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Uvodem
Ladislav Blazek

Vyvojové trendy sméiuji k zdsadnim zménadm ve vyznamnosti faktorti ovliviiujicich
efektivnost a hodnotu podniki. S tim souvisi i zmény v nazirani na podnik.

Jesté v poloving dvacétého stoleti platilo, Ze hodnota podniku je déna pfedevsim praci
zveéenélou - hmotnym, finanénim a nehmotnym majetkem. Tedy zejména hodnotou stroja,
zafizeni, budov a dalSich technickych prostfedkti, hodnotou penéz, resp. cennych papird a
hodnotou informaci v podob¢ napi. software, know how, licenci, patentti, dale téZ obchodni
znacky, resp. loga, primyslovych vzorG apod. VSechny tyto hodnoty je mozno ziskat,
zpravidla cestou smény a vlastnit. Takové situaci odpovida tradicni pojeti podniku - pojeti
shareholderské, které vnima podnik jako véc vlastniki. Ti ve smyslu pravni teorie maji
pravo uzivat predmét svého vlastnictvi, Cili hospodafit s nim (usus), uzivat plodi tohoto
vlastnictvi (usus fructus) a ménit formu tohoto vlastnictvi, ¢ili obchodovat s nim (abusus).
Toto vlastnictvi je kapitadlem v tradicnim slova smyslu.

Proporce mezi vyznamem zminénych reprezentanti zvécnélé prace - hmotnym,
finan¢nim a nehmotnym majetkem se vSak méni. Charakteristickym rysem nastupujici
postindustridlni spole¢nosti a jeji nové ekonomiky je snizovani vyznamu kapitilu v podobé
finan¢nich a hmotnych aktiv. To, co v ekonomice industridlni spolecnosti tradi¢né tvoftilo
podstatnou ¢ast kapitalu podniku a bylo ve viceméné objektivné ocenéné podobé vykazovano
v ucetni rozvaze, zacina ustupovat do pozadi. Naopak na stile vétSim vyznamu nabyvaji
nehmotnd aktiva — know how, patenty, licence a obchodni znacka — obtizné uchopitelné a
obtizn¢ ocenitelné, nicméné stale vyraznéji se prosazujici faktory uspésnosti podnikd.

V soucasné dobé mé mnohé z toho, co miize byt vyuzito jako hmotna ¢i nehmotna
aktiva podniku charakter béZzné¢ dostupného zbozi. I finan¢ni prostfedky jsou obvykle
relativné snadno dostupné, nebot’ fada investori hleda, jak uplatnit svij volny finanéni
kapital. Finan¢ni prostiedky lze tedy zpravidla snadno sménit cestou koupi za hmotna aktiva -
budovy, stroje, zafizeni aj. Spolu s nimi je obvykle moZzno pofidit i potfebna nehmotné aktiva,
a to cestou komplexnich dodavek na kli¢, kdy spolu s technickym zatizenim je dodéano i
veskeré know how pro jeho efektivni vyuziti, popfipadé je poskytnuta potiebnd licence.
Dodavatelskou firmou je dale zabezpeceno zaSkoleni obsluhy, tdrzba 1 dalsi technickd pomoc
pfi provozu zakoupeného zafizeni. V ramci smluvnich vztahli mize podnik rovnéz ziskat
opravnéni oznacovat své vyrobky obchodni znackou s vysokym goodwilem.

Praci zvécnélou, at’ uz v podobé hmotnych ¢i nehmotnych aktiv si podnikatel kupuje a
ta se tak stdva jeho kapitdlem, jeho vlastnictvim. Je vSak ziejmé, Ze prace zvécnéla, byt
napiiklad v podobé¢ $pickovych stroji, resp. Spickového know how, ¢i renomované obchodni
znaCky, nepiinasi uZzitek sama o sobé, ale pouze v piipade, ze jeji efektivni vyuZivani je
zajistovano praci zivou. A to nikoliv praci rutinni, ktera se postupné presouva z lidi stale vice
na vyrobni a informacni systémy, ale vysoce kvalifikovanou praci tviirci.

Plati totiz, Ze stroje a zafizeni, které nejsou optimalné vyuzivany, jsou neefektivni a
pokud nejsou fadn¢ udrzovany a obnovovany, zastaravaji. Rovnéz tak zastaravaji licence ¢i
know how, které zachycuji poznani minulosti a nikoliv soucasnosti a jejich vlastnictvi tudiz
znamena pouze docasnou vyhodu. Obdobné mozno nazirat na obchodni znacky. Pokud
nebude dobré jméno, jehoz je obchodni znacka reprezentantem, neustdle potvrzovéno Ci



rozvijeno ¢innosti podniku a kvalitou jeho vyrobki, za¢ne v o¢ich zakazniki i §irsi vefejnosti
znacka ztracet svoji hodnotu a opravnéni ji pouzivat bude podniku danym poskytovatelem
S nejvetsi pravdépodobnosti odnato.

Je evidentni, Ze zdsadni vyznam nabyva vysoce kvalifikovand tviiréi prace téch, kteti
dokazi hmotny a nehmotny kapital, tedy zvécnélou praci ozivit, energetizovat, efektivné
vyuzivat a obnovovat.

Hodnota podniku je tedy urCovana v podstatné mife praci zivou, zejména jeji vysoce
tvotfivou slozkou, ktera predmétem vlastnictvi podnikateli neni a byt nemtze. Jednim z
autort,, ktery upozorituje na skutecnost, ze hodnotu podniku vyznamné ovliviiuje to, co
nepatii ani do hmotnych ani nehmotnych aktiv, je Handyl. Zminuje, ze dle statistik za obdobi
1981 az 1993 byla u bezmala Ctyt set velkych americkych organizaci cena zaplacena za nové
akvizice v primeéru 4,4krat vyssi nez jejich ucetni hodnota. Tento vyrazny rozdil nelze pricist
na vrub previsu poptavky nad nabidkou ¢i nepiesnych odhadii kupujicich. Je vysvétlitelny
existenci latentni slozky hodnoty podniku kterd, navzdory své neuchopitelnosti tradi¢nimi
metodami evidence, se stava slozkou dominujici. Jsou to znalosti lidi a jejich schopnost a
ochota je vyuzit ve prospéch podniku. Né&ktefi autofi oznacuji tento faktor jako lidsky
kapital.

Ukazuje se vsak, ze spolu s uvedenym faktorem nabyva na vyznamu dals$i dominantni
faktor ovliviujici efektivnost a hodnotu podniku. Tim jsou mezilidské vztahy uvnitt podniku
a zejména vztahy podniku vici svému okoli - k zakazniktim, dodavatelim, statu apod. Pro
oznaceni tohoto faktoru nalézame u nékterych autort vyraz vztahovy kapital.

Oznaceni zminénych faktorli pojmem kapitdl mize zastancim tradi¢niho nazirani na
podnik znit ponékud neobvykle. Jde o zdiraznéni skutecnosti, ze vedle kapitalu v tradicnim
slova smyslu existuje dals§i hodnota vyuzitelnd pro podnikédni, kterd vSak neni vlastnéna
podnikatelem. V ptipadé lidského kapitalu je vlastnikem ¢lovek, vstupujici do podniku jako
zamé&stnanec a uplatiiujici sviyj kapital prostiednictvim své prace. Lidsky kapitél se vytvaii jak
mimo podnik, cestou Skolniho vzdé€lani, poptipadé€ praxi, tak i pfi uplatiiovani tohoto kapitalu
V ramci prace v podniku. D4 se tedy fici, Ze lidsky kapital v podobé znalosti a schopnosti a
ochoty pracovat, vznika, byt ¢astené a specifickym zptisobem, vné podniku a podobné jako
tradicni formy kapitdlu ho lze pofidit (nikoliv vSak samoziejmé koupit) ze zdrojii mimo
podnik. Naproti tomu vztahovy kapitdl vznika v podniku, jeho vlastnikem je podnik ve
smyslu lidského spoleCenstvi a Ccinitelem, ktery ho vytvafi a rozviji, je podnikovy
management.

Lze tedy konstatovat, ze vyznam jednotlivych faktorti ovliviiujicich efektivnost a
hodnotu podnikli se za posledni pulstoleti podstatné zmeénil. Na pocatku tohoto obdobi,
Pozdéji, v souvislosti se zvySujicimi se naroky na kvalitu a inovativnost a v souvislosti
S nartstajicim previsem nabidky nad poptavkou se zacal prosazovat vyznam nehmotného
kapitalu. V zévéru dvacatého stoleti i v soucasnosti, v podminkéch turbulence, individualizace
a snahy o vysoké zhodnoceni, nabyva na vyznamnosti tviirci lidska prace, mezilidské vztahy
uvnitt podniku a zejména vztahy podniku vi¢i svému okoli.

! Handy, Ch. The Hungry Spirit.BeyondCapitalism - a Quest for Purpose in the Modern World. London:
Hutchinson, 1997.



Pivodni shareholderské pojeti vnimajici podnik jako mnozinu véci, je v disledku
téchto trendu postupné nahrazovano vnimanim podniku jako mnoziny vztahti. Tomu odpovida
stakeholderské pojeti podniku.

Stakeholderské pojeti vinima podnik jako stfet z4jml riznych zacastnénych subjektl -
tzv. stakeholdert, ktefi do vztahu vici podniku davaji ur€ity ,,vklad®. Mezi tyto subjekty patii,
stejn¢ jako v pojeti shareholderském, samoziejmé vlastnici. Vedle nich je to vsak fada dal$ich
subjektli, a to zameéstnanci (vCetné odborovych organizaci), véfitelé (banky a jini
poskytovatelé finan¢nich prostiedkil), dodavatelé a odbératelé (zakaznici), obec, region a stat.
Jednotlivi stakeholdefi spojuji sviij vztah k podniku s riznymi zajmy, které asti do riiznych
oc¢ekavani.

V navaznosti na Donaldsona a Prestona lze shrnout, ze za soucasného stavu teorie a
praxe je stakeholdersky pfistup vyuzivan ve tfech rovinéch, a to v rovin¢:
e deskriptivni, kdy stakeholderskd teorie slouzi k popisu konstelace kooperativnich a
konkurenénich zajmi stakeholdert,
e instrumentalni, ptfi kterém stakeholderska teorie tvoii odborné zazemi pro analyzovani
vztahu mezi stakeholder-managementem a dosahovanim ekonomickych vysledkd,
e normativni, kdy dana teorie vysvétluje podstatu firmy, véetné identifikace moralnich

croMr

a filosofickych voditek pro jeji fizeni.

Z siroké palety dil¢ich témat vazicich se k dané problematice se feSeni obsazené v této
vyzkumné zpraveé zametilo na nasledujici témata:

e Formulace modelu zobrazujiciho jednotlivé stakeholdery a jejich vzajemné vztahy
s podnikem (¢ast prvni).

e Rozsifeni tradi¢nich finan¢né ucetnich nastroji méfeni efektivnosti (resp. vykonnosti)
podniku o nastroje vztahujici se k vlivu stakeholder vii¢i podniku (¢ast prvni).

e FEtické konsekvence stakeholderského pojeti podniku (¢ast druhd).

e Analyza forem a efektivnosti outsourcingu ¢ast treti).

e Analyza forem a efektivnosti sdruzovani podnikt (st ctvrtd).

Ctyfi z uvedenych témat napliiuji zadani, paté — , Etické konsekvence ..., jde nad
ramec zadaného feSeni. Vzhledem ke specifi¢nosti jednotlivych témat i s ohledem na
specificnost jejich uchopeni a formy prezentace jednotlivymi autory, jsou dand témata
prezentovana v relativné autonomnich celcich — viz ¢ast prvni az ¢tvrtd vyzkumné zpravy .
Ptiloha vyzkumné zpravy (¢ast patd) se vaze k ¢asti prvni.



CAST PRVNI
Roman Golec, Ladislav Siska

RozSiieni financéné-ucetnich ndstrojit méieni vykonnosti podniku o ndstroje
vztahujici se k vlivu stakeholderii.

1. Uvod

Dlouho se povazovalo za evangelium, e firmy® maji povinnosti ke svym vlastnikiim, jejichz naroky
jsou posvatné a neporusitelné. Kazda cinnost (ale i necinnost) firmy proto méla byt vztahovana k
potfebam vlastnikti obvykle métenym ukazateli jako je cena akcii, P/E ratio ¢i jinym finan¢nim
méfitkem.

Presto jiz na pocatku minulého stoleti se objevovaly tvahy, Ze izce vymezené pojeti firmy jako
vyluéného vlastnictvi shareholdert, neni adekvatni. Piiklady toho Ize nalézt v dilech Follettové, M. P.
(1918), jez zdlrazinovala celkovy pfinos provazanosti jednotlivych hraca v podnikovém hospodafteni,
v dile amerického profesora prav Adolfa Berla a jeho kolegy, ekonoma Gardinera Meanse (1932),
nebo u Chestera Barnarda®, jenz vyzdvihoval vyznam kooperativni organizace na rozumovych
principech.

Slovo ,,stakeholder bylo udajné poprvé pouzito v internim sdéleni Stanford Research
Institute v roce 1963 (Freeman, Reed, 1983). To by odpovidalo téz skute¢nosti, ze Igor Ansoff
ve své Corporate Strategy” jiz uznava existenci stakeholder theory. Striktn& viak rozliSuje
ekonomické cile od socidlnich, pficemz druhé jmenované jsou pro néj sekundarni a pouze
modifikuji a omezuji cile ekonomické.

V obdobném duchu byl stakeholding piehlizen 1 na pfelomu 60. a 70. let min. stoleti. Zvrat
v podobném nazirani uéinilo teprve zjiténi Ackoffa’, kdyz piisel s tvrzenim, Ze mnoho
socialnich problémi by mohlo byt vyfeSeno diky pfestrukturovani firmy s pomoci a
v interakci s jejimi stakeholdery. Obdobné Dill°® v t& dob& odmitl nahliZeni stakeholderskych
zajmu pii strategickém planovani jako pouhé externality a zdlraznil nezbytnost posunu od
stakeholderského ovliviiovani k ucasti stakeholdert na tvorb¢ strategie firmy.

Dalsi impuls k oziveni konceptu stakeholdingu s sebou pfinesla silna diskuse o spolecenské
odpovédnosti firem (corporate social responsibility)7. Ta byva v zavislosti na thlu pohledu

2V celém textu se pod terminem ,,firma“ rozumi predev§im velké kapitalové obchodni spoleénosti (tj. pravni
formy s.r.0., a.s. ve smyslu tuzemského obchodniho zakoniku, resp. jejich obdoby v zahraniéi, kdy spole¢nici
ruci pouze do vyse vkladu), ptip. jejich uskupeni. Tato skuteénost vyplyva i z rozebiranych kli¢ovych rysa firem.
Ve stejném smyslu jako ,,firma* je uzivano i oznaceni ,,podnik*. Naopak pod pojmem ,,spole¢nost je zpravidla
minéna celd Siroka vetejnost ve. statnich instituci, nikoliv spole¢nost ve vyznamu obchodni spole¢nosti, firmy.

® BARNARD, CH. The Funciton of the Executive. Cambridge : Harvard University Press, 1938.

* Ansoff (1965).

® ACKOFF, R. L. Redesigning the Future. New York : John Wiley and Sons, 1974. Pievzato dle Freeman, Reed
(1983).

® DILL, W. R. Public Participation in Corporate Planning : Strategic Management in a Kibitzer’s World. Long
Range Planning, 1975, str. 57-63. Pfevzato dle Freeman, Reed (1983).

" Reakci na tyto diskuse byl i ostry vypad Miltona Friedmana - predniho zastance liberalismu (1962, str. 133):
.Malo trendii by podkopalo samé zaklady nasi svobodné spolecnosti tak, jako prijeti jiné spolecenské



vnimana nékdy jako rozSifeni modelu stakeholderského pojeti (piedevsim, je-li zvolen
normativni thel pohledu), jindy je pojednévana a chapana jako samostatny obor stojici vedle
corporate governance. Rozvoj konceptu spole¢enské odpovédnosti katalyzoval v 70. letech
minulého stoleti obrat k otazkam tykajicim se zZivotniho prostfedi, smyslu rostouci spotieby,
antivale¢ného hnuti, obcanskych prév, diskriminaci Zen, ...

V navaznosti na uvedené milniky ziskala stakeholderska teorie relativné pevné postaveni v 80. letech
minulého stoleti. Ditkazem toho je i obrat ve smy3leni Ansoffa. Ten v této dob& uvadi®, Ze na jedné
strané maji manazefi vyvinout takové strategie, které zajisti konkurenceschopnost jejich firem a
navratnost vlastnikiim firem, na stran¢ druhé se strategie nesmi dotykat zajmt stakeholderd, cili
primdrni manazerskou funkci se ztohoto pohledu stava fizeni vzajemné si konkurujicich z&jmu
stakeholder. Obdobné nahlizi Gstfedni smysl strategického managementu R. Edward Freeman, jehoz
staté a ucebnice’ zpopularizovaly v 80. letech termin ,,stakeholder®.

Jak m4 ale management firmy dostat predestfenym pozadavkliim se stavajicimi informacemi financné-
ucetniho charakteru? Jak ma fidit vzajemné protichidné zajmy vSech pro podnik vyznamnych
stakeholder(, kdyz konvec¢ni informac¢ni systémy mu nejsou s to zobrazit zajmy stakeholdert?

Uvedené otazky naznacuji, Ze uvahy o fizeni podniku na bazi stakeholderského pojeti se nemohou
vyhnout otazkam méfeni a fizeni vykonnosti podniku nastroji, které budou vychazet ze stejné baze, tj.
stakeholderské teorie. V navaznosti na to si tento text klade za cil:

1. Zanalyzovat soucasny stav stakeholderské teorie™ jakozto zékladu pro vyvoj novodobych systémi
fizeni.

2. Vymezit moznosti uziti stakeholderské teorie pii fizeni firem, odvodit principy a doporuceni pro
jejich management a dokumentovat je na praktickych zkusenostech podnika.

3. Analyzovat soucasny stav systému méteni a fizeni vykonnosti, které piekracuji ramec ,.tradi¢niho*
finan¢né-ucetniho modelu, tj. které piekonavaji pohled na podnik z jediného thlu, a to z Ghlu
vlastnikt jeho kapitalu.

4. Indikovat stav komplexniho stakeholderského méfeni a fizeni vykonnosti v ¢eskych podnicich
Vv navaznosti na vedlejsi vysledky vyzkumu v oblasti uplatiiovani controllingu ve velkych
podnicich z odvétvi skla a keramiky.

5. Priblizit zamér vyzkumu v oblasti méfeni a fizeni vykonnosti pomoci nefinan¢nich metrik, jehoz
metodiku jsme zpracovali a zaroven predbézné projednali se zamysSlenymi ucastniky vyzkumu.

odpovédnosti predstavitelit podnikii nez té, ze udélaji pro viastniky vse, co je jen mozné. To je od zakladu
podvratna doktrina.“

® ANSOFF, H. I. Implanting strategic management. Englewood Cliffs, NJ : Prentice Hall 1984. Pievzato dle
Harrisson, Freeman (1999).

® FREEMAN, R. E. Strategic Management : A stakeholder approach. Boston : Pitman 1984. Kromg uvedené,
patrné nejéastéji citované uc¢ebnice stakeholder managementu, k dal$im patii CARROL, A. B. Business and
Society: Ethics and Stakeholder Management. Cincinnati: South Western 1993; FREDERIC, W. C., POST, J. E.,
LAWRENCE, A., WEBER, J. Business and Society: Corporate Strategy, Public Policy, Ethics. New York :
McGraw Hill 1996, ¢i WOOD, D. J. Business and Society. New York : HarperCollins 1994.

10v¢. empirickych dikazi jeji pravdivosti.



2. Stakeholderska teorie

Ackoliv myslenky stakeholdingu nejsou pfevratné nové, piesto ucelend, obecné piijata teorie se dosud
nestacila vytvofit. Tuto skute¢nost dokumentuji i obtize s obsahem samotného terminu ,,stakeholder,
kterym se zabyva podkapitola 2.1. V ¢eském jazykovém prostfedi k tomu navic piibyva problém
nalezeni ¢eského ekvivalentu tohoto terminu. V literatufe se V této souvislosti lze setkat s pieklady
jako zajmové skupiny, zucastnéné skupiny, zainteresované skupiny, zainteresovani, konstituenti firmy,
koalice, subkoalice ucastnikli, zuCastnéni, ... Pfidrzime se proto anglického oznaceni stakeholder.
Subkapitola 2.2 se zaméfi na moznou klasifikaci stakeholderskych teorii dle jejich uziti. Zavérecna
subkapitola 2.3 shrnuje resersi vyzkumu provadénych v oblasti stakeholderské teorie.

2.1 Vymezeni stakeholdera

Formulace modelu zobrazujiciho jednotlivé stakeholdery a jejich vzajemné vztahy s podnikem byly
pfedmétem jiné ¢asti vyzkumu. Za ucelem vyjasnéni naseho vnimani stakeholdera proto pouze shriime
obecné rysy, které jej dle naseho soudu charakterizuji.

Stakeholderem je o skupina ¢i jednotlivec, ktefi

= disponuji né¢im, ¢eho se firme nedostava;

= davaji toto své vlastnictvi jako vklad ,,do hry* (stake), protoze maji zajem na tom, aby jej firma
uzivala, ale tim se zaroven dostavaji do zavislosti na ¢innosti firmy, a soucasn¢

* maji na to byt hraem, ktery bude bran firmou v potaz (tedy jsou urcitym zplsobem pro firmu
vyznamni, nepostradatelni, ptip. firmu ohrozuji).

Z uvedeného zaroven vyplyva, ze skupiny stakeholderd musi byt zakonité pro kazdou firmu
firmy. Pfi urcité mite abstrakce vSak lze nalézt ¢etné shodné prvky, kterymi Ize popsat typické
rysy nekterych stakeholderskych skupin, coz vSak neni pfedmétem tohoto textu. Rovnéz diky
témto prvkim lze odvodit i ur¢itou obecngjsi klasifikaci skupin stakeholdert. Ptiklad takové
klasifikace zobrazuje graficky obrazek 2-1, kdyz rozliSuje tfi irovné stakeholderskych skupin.
Prvou uroven tvoii stakeholdefi pfimo zainteresovani svou ¢innosti ¢i majetkem ve firmé, a
proto jsou oznaceni jako zdrojova zakladna firmy. Roz§ifime-li svlij pohled na firmu o jeji
nejblizsi okoli, pfibudou ndm v zorném poli téZ stakeholdeti typicti pro dané odvétvi, jez
zaroven sami spoluptlisobi pii utvareni struktury daného odvétvi. V dal$im textu budeme tyto
prvé dvé urovné oznaCovat za obchodni stakeholdery. Tteti uroven poté piedstavuje
socialné politické okoli firmy, ve kterém jiZ v prvé fadé rozhoduje politicka moc a moralni
soudy, zatimco ekonomické principy byvaji ¢astéji odsouvany do pozadi.




OBRAZEK 2-1 KLASIFIKACE STAKEHOLDERU

Politické skupiny Regulatorni

Investofi,
ve. véfitelll

Firma Zakaznici

aliance

Zdrojova
zakladna

Struktura

2.2 Klasifikace stakeholderskych pristupi

Stakeholderska teorie byva klasifikovana riznymi zpasoby. Tento text se drzi klasifikace zavedené
profesory Donaldsonem a Prestonem, ktefi stakeholderské ptistupy rozlisili podle toho, k ¢emu jsou
uzivany, ptip. jak jsou reprezentovany. Jedna se o jednu z nejcitovanéjsich klasifikaci, a¢koliv ma i
své zavilé odptirce (Kaler, 2003 - teorie maji byt klasifikovany podle toho, ¢eho se tykaji, a ne dle

svého uziti).

Donaldson a Preston (1995) vymezili tfi podstatnd uziti stakeholderského ptistupu, a sice:

= Deskriptivni, kdy stakeholderska teorie se uziva k popisu konstelace kooperativnich a

konkurujicich si z4jmu stakeholdert.

= Instrumentalni v tom smyslu, Ze stakeholderska teorie se jevi jako nastroj pouzitelny pro
testovani vztahu mezi provadénym stakeholder managementem a dosahovanim

ekonomické vykonnosti (méfené tradi¢né ziskovosti, ristem obratu, atd.).

= Normativni — stakeholderska teorie prezentovanid v tomto pojeti se zpravidla snazi
vysvétlit podstatu firmy, vcetné identifikace moralnich a filosofickych voditek pro jeji

fizeni a chod.

Autofi klasifikace pfitom pfipousti i moznost kombinace tii zakladnich druhl, avSak
normativni pojeti povazuji za ustfedni. Na toto jadro se z jejich pohledu nabaluji
instrumentalni aplikace a svrchni vrstvu pomysiné konstrukce tvoii deskriptivni pojeti

stakeholdingu.

10



V z4jmu Uplnosti je tfeba dodat, Ze za instrumentalni pouziti stakeholderské teorie lze
povazovat i jeji teoreticko-analytickd zdivodnéni. Ta navazuji na neoinstitucionalni ekonomii
a rozpracovavaji fadu z jejich teorii. Uved’'me par ptikladi takového sméru stakeholderské
teorie:

= Koncept teorie zastoupeni, jez se puvodné omezovala na vztah manazert a vlastnika,
zevSeobecnili Hill a Jones (1992) na ,,stakeholder agency theory®. Podle té jsou manazefi
nahlizeni jako zastupci (agenti) vSech ostatnich stakeholderti firmy. Pfitom pozice
stakeholderl je dana jednak jejich ucasti ve firmé (stake), jednak jejich vyjednavaci silou
vi¢i manazerim. Zaroven teorie piedpoklada existenci tfeni pii  vyjednavani
managementu o zajmech stakeholderd, v disledku kterého se zpozduje nastoleni
rovnovahy v téchto vztazich a které ma téz vliv na vykonnost firmy.

= Neoinstitucionalni smluvni teorie firmy (Williamson, Winter, 1991)** objasnila, Ze
ucastnici budou ochotni vzajemné spolupracovat v ramci firmy na zdklad¢ vyslovné ¢i
implicitni smlouvy, pokud tak snizi své naklady, které by nesli v ptipadé svého plsobeni
na trhu (napf. ndklady na vyhledani smluvnich partnerti, koordinaci, zajisténi se proti
riziku atd.). Ztoho vysla snaha vytvofit koncept firmy jako mnoziny multilateralnich
smluv mezi vSemi stakeholdery (Freeman, Evan, 1990), kdy vSichni maji pravo
vyjednévat za asistence manazerti o svém kontraktu. Princip corporate governance se tak
ptenesl ke sjednani ,,poctivych smluv* (fair contracts), jez zabezpeci, ze pii uskuteciiovani
vykont dané firmy budou vzaty v uvahu zajmy vsech jejich stakeholdera.

2.3 Empirické testy platnosti stakeholderské teorie

Diky svému diirazu na zptsob vyuziti se klasifikace Donaldsona a Prestona vyborné hodi téz
k roz¢lenéni empirickych prizkumd, které byly provedeny za tcelem ovéfeni platnosti
stakeholderské teorie. V zahrani¢ni literatute jich Ize nalézt celou fadu, pfi¢emZ nasledujici
kapitoly stru¢né shrnuji a ptiblizuji vysledky nékterych z nich.

Za zminku rovnéz stoji metodika pouzivand vyzkumniky. Dle organizatort jedné ,,soutéze*
Vv oblasti empirie stakeholdingu se pfi priizkumech uZivaji prakticky vSechny mozné metody —
od statistickych t-testli, pfes strukturalni rovnice, az po ptipadové studie a studie vlivu
udalosti na trzni cenu akcii na kapitdlovém trhu (Harisson, Freeman, 1999).

2.3.1 Deskriptivni pojeti

Jiz v 60. letech provadél Baumhart pn‘izkum12 mezi top manazery a jejich kolegy na vyssich
postech. Z oslovenych manazeri 80% povazovalo za neetické sledovat pouze zajmy vlastniki
bez zohlednéni zdjmi zaméstnancii a zdkaznikli. Obdobné zavéry prokazaly vyzkumy
Posnera a Schmidta™.

L WILLIAMSON, O.E., WINTER, S. G. The nature of the firm. Origins, evolution and development. New
York: Oxford University Press, 1991. Prevzato dle Donaldson, Preston (1995).

2 BAUMHART, R. An honest profit: What businessmen say about ethics in business. New York : Holt, Rinehart
and Winston 1968. Pievzato dle Donaldson, Preston (1995).

B3 POSNER, B. Z., SCHMIDT, W. H. Values and the American manager. California Management Review. 1984,
ro€. 36, ¢. 3, str. 202-216. Ptevzato dle Donaldson, Preston (1995).
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Vliv stakeholdingu byva spatfovan 1 v existujicich praktikdich a pravnich néazorech
spolecenstevniho prava. Napf. Orts* poukazuje na skute¢nost, ze 29 z americkych stati
roz§itilo rozsah zédkonnych Clenti rady feditelli o zéstupce jinych skupin nez vlastnikd, v¢.
zaméstnancu, veritell, dodavatel, zédkaznikii a mistnich ufadt. Za obdobny dikaz vlivu
stakeholderské teorie lze povazovat limity némeckého obchodniho prava, kde polovinu
dozor¢i rady tvoii zaméstnanci.

Vyzkum s cilem zjistit, jaky podil ¢lenii statutarnich organti firem ptipada na stakeholdery,
uskute¢nili t¢z Luoma a Goodstein.® Jimi zji§téna primé&ma hodnota ¢inila 14%. Vyssi
zastoupeni pritom bylo v nejvétSich spole¢nostech a ve spole¢nostech ze silné regulovanych
odvétvi.

2.3.2 Instrumentalni pojeti

Stakeholderskéa teorie se v tomto pojeti uziva k vysvétleni vztahu (¢i jeho absence) mezi
stakeholder managementem®® a dosazenim tradi¢nich cild firmy jako je napf. jeji ziskovost, &i
rust. Jinymi slovy, hledané zavéry jsou pozitivistického charakteru: ,,(Ne)délejte A, abyste
(ne)dosahli B.“

Vliv stakeholderskych principti na finanéni vykonnost firmy pfitom byva Casto testovan
S vyuzitim Udaji o prizkumech povésti podnikii shromazdénych v databazi Fortune. Tato
databaze je sestavovana z odpovédi odbornikli, kteti hodnoti povést 10 nejvétsich firem
V kazdém odvétvi z 8 riznych aspektl. Jednim z nich je i ,,socidlni vykon®. Vzhledem na
psychologicky zakon, ze Spatné zpravy se §ifi rychleji nez dobré, tak neni vylouceno znac¢né
zatizeni téchto vypovédi subjektivismem. DalSim oblibenym zdrojem dat je Kinder,
Lydenberg, Domini and Company (,,KLD*) index. Ten sestavuji analytici placeni socidlné
orientovanymi investi¢nimi fondy. Za jeho nevyhodu vSak lze povazovat, ze pokryva jen 650
nejvétSich spolecnosti (Harisson, Freeman, 1999).

Upnéme viak svou pozornost k nékterym konkrétnim vyzkumim. Kotter a Heskett'’
provedli pocatkem 90. let minulého stoleti piipadové studie mezi né€kolika vysoce
zhodnocujicimi podniky, které naznacily, Ze manazefi téchto spolenosti méli tendenci
zohledniovat pii svém rozhodovani zajmy vSech stakeholderskych skupin.

Berman, Wicks, Kotha, Jones™® se zabyvali otizkou, zda firmy pistupuji ke stakeholder
managementu Vv pfipadé, Ze z n¢j pro né plyne ekonomicka vyhoda, nebo zda se jedna o
vysledek skuteéného zvnitinéni stakeholderskych principti jako firemni hodnoty. Empiricky
potvrdili, ze piiklon ke stakeholderskym pfistupim je motivovan piedstavou, ze zlepsi

Y ORTS, E.W. Beyond shareholders: Interpreting corporate constituency statutes.. George Washington Law
Review. 1992, ro€. 61, €. 1, str. 14-135. Pievzato dle Donaldson, Preston (1995).

> LUOMA, P., GOODSTEIN, G. Stakeholders and Corporate Boards : Institutional Influences on Board
Composition and Structure. Academy of Management Journal. Mississippi State : Fijen 1999, ro¢. 42, ¢. 5. ISSN
14273. Ptevzato dle Harrisson, Freeman (1999).

1® Podrobngji se jeho zasadami zabyvé kapitola 3.

" KOTTER, J., HESKETT, J. Corporate culture and performance. New York : Freepress 1992. Pievzato dle
Donaldson, Preston (1995).

8 BERMAN, S., WICKS, A., KOTHA, S., JONES, T. Does Stakeholder Orientation Matter? The Relationship
between Stakeholder Management Models and Firm Financial Performance. Academy of Management Journal.
Mississippi State : T{jen 1999, ro€. 42, €. 5. ISSN 14273. Pievzato dle Harrisson, Freeman (1999).
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vysledky firmy, zatimco model, jenz ptfedpokladal morédlni zdvazek managementli firem
usilovat o naplnéni zajmu stakeholderd nebyl empiricky potvrzen.

vvvvvv

(Mitchell, Agle, Wood, 1997). Ten postuloval zavér, ze management se zabyva pouze témi
pozadavky stakeholderti, které splituji tii charakteristiky, a sice patficnou silu, legitimitu (at’
zakonnou, plynouci z vlastnického prava, ¢i moralni) a naléhavost. Podle poctu splnénych
charakteristik rozliSovali malou roli stakeholdera (pfi splnéni jedné charakteristiky), stfedni az
vysokou roli stakeholdera pro management firmy.

Ogden, Watson? zacilili svou pozornost na privatizované vodarenské spolecnosti ve Velké
Britanii a ptali se, zda manaZzefi vodarenskych spolecnosti budou s to vyvazit pozadavky
zakaznikl s pozadavky novych vlastnik (shareholderit). Vyuzili pfitom informace o sluzbach
poskytovanych obcantim, které vldda Velké Britanie ulozila novym vlastnikiim
privatizovanych vodarenskych spolecnosti zvetfejinovat. Z téchto informaci poté autofi
usuzovali na kvalitu sluZzeb zdkaznikim. Spole¢né s daty o kvalit¢ sluzeb zakaznikiim
testovali 1 ucetni vysledky privatizovanych firem a sledovali, jaky vliv mélo zvySeni urovné
Sluzeb zékazniklim na finan¢ni vykonnost spolecnosti. Zavéry byly piekvapujici. V kratkém
obdobi vedlo zvySeni trovné sluzeb zakaznikim k poklesu ziskovosti. Presto tento trend
neprovazel pokles cen akcii, z ¢ehoZz autofi vyvodili zavér, Zze se jednd o ziejmy dikaz
skutecnosti, ze investofi ocekavaji v dlouhém obdobi zvySeni ziskovosti diky kvalitnéj$im
sluzbédm poskytovanym zakaznikiim.

Pfedmétem empirického testovani byl i1 vliv instituciondlnich investorii a forem ovladéani
firem na jejich socialni vykon. Johnson a Greening21 pii ném zjistili vyznamnou korelaci
Vv piipad¢ vlastnikli z fad penzijnich fondd a dale v ptipadé€, kdy ve statutarnich orgénech
firem pusobili ve vétsi mife lidé z vnéjSiho okoli podniku. Dalsi velice podstatnou
vysledovanou tendenci byl zavér, ze firmy vice zaméfené na ,lidskou* dimenzi (vztahy se
zaméstnanci, prava zen a narodnostnich mensin) vykazovaly zaroven vyssi finan¢ni vykon.

2.3.3 Normativni pojeti

Popisované deskriptivni prizkumy nazort manazerd, zdkonna ustanoveni obchodniho préava,
ani instrumentalni ptiklady tuspésné aplikace stakeholderskych piistupi neodtvodnuji, proé¢
takovy stav existuje, tj. epistemologickou stranku stakeholderské teorie. T¢é si v§ima teprve
normativni pojeti. Pfitom se opira o dva nezpochybnitelné axiomy, a to jednak o existenci
stakeholderi (definice viz niZe) a jednak o to, Ze kazdy stakeholder sleduje specificky,
objektivné existujici zadmer.

Y AGLE, B. R., MITCHELL, R. K., SONNENFELD, J. Who Matters to CEOs? An Investigation of Stakeholder
Attributes and Salience, Corporate Performance, and CEO Values. Academy of Management Journal.
Mississippi State : f{jen 1999, ro€. 42, ¢. 5. ISSN 14273. Pfevzato dle Harrisson, Freeman (1999).

% OGDEN, S., WATSON, R. Corporate Performance and Stakeholder Management: Balancing Shareholder and
Customer Interest in the U.K. Privatized Water Industry. Academy of Management Journal. Mississippi State :
fijen 1999, ro¢. 42, ¢. 5. ISSN 14273. Ptevzato od Harrisson, Freeman (1999).

21 JOHNSON, R. GREENING, D. The Effects of Corporate Governance and Institutional Ownership Types on
Corporate Social Performance. Academy of Management Journal. Mississippi State : fijen 1999, ro¢. 42, €. 5.
ISSN 14273. Ptevzato dle Harrisson, Freeman (1999).
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Normativni pojeti provazi stakeholderskou teorii od jejiho pocatku, v¢. roviny spolecenské
odpovédnosti firmy. Parafrazovat by jej bylo mozno vypovédi typu: ,,(Ne)délat to, ¢i ono je
(ne)spravné,” jez je Casto nezdivodnitelna.

Normativné zamétené prizkumy se snazi zdokladovat, ze spolenost opousti své nazirani
firmy jako vylu¢ného vlastnictvi shareholdert a pfiklani se k jejimu SirSimu chapani. Dikaz je
shleddvan napt. ve zpravé Amerického pravniho institutu, dle kterého management ma
sledovat firemni zisk a pfirastky bohatstvi akcionait, ale také muze vzit v tvahu eticka
hlediska ¢i vénovat piiméfenou ¢ast zdrojli na humanitarni, vzdélavaci, etické ucely a zvyseni
spolecenského bohatstvi®2. Obdobné anglické pravo vyzaduje od rady feditelt, aby

podporovala zajmy vlastnikd firem (corporate governance in the ECE Region, 2003).

Za empiricky ovéfené normativni zavéry lze povazovat i vysledky vyzkumu autortt Weaver,
Trevino, Cochran®. Ti se zamé&fili na zkoumani, jak vn&jsi tlaky na velké firmy ovliviiuji
zavadéni etickych programt a jaky je rozdil v piipad€ moralniho souhlasu managementu. Dle
jejich zjisténi, disledkem wvnéjSich tlakii jsou vétSinou rizné obéZzniky managementu, které
vyzyvaji ke zméné etickych postojli, aniz by je doprovazely jakékoli organizacni zmény.
K eticky orientovanému nazirani vysledkt firmy vede teprve pochopeni a pfijeti mordlnich
zavazkll managementem.

2.4 Shrnuti stakeholderské teorie

Stakeholderskéd teorie nahlizi firmu jako organiza¢ni jednotku, skrze kterou rtzné
stakeholderské skupiny uskutecniuji své zdjmy. Byva uzivana k riznym acelim a pravé jeji
ucel se mize stat i vhodnym klasifikaénim znakem.

V soucasné dobé dosahl stakeholding jiz takového stupné rozvoje, Ze jde jednoznacné za
pouhé popisné konstatovani (deskripci) ve smyslu ,,firma mé své stakeholdery“. Také Siroka
vira (a jak prokazuji empirické pokusy ne zcela nezdivodnénd), ze aplikace stakeholderské
teorie ve firmé vede k lepsim ekonomickym vysledkim, se zda jako nedostate¢na pro
opodstatnéni existence stakeholderské teorie. Hlavnim tcelem existence stakeholderské teorie
se tak jevi jeji normativni pojeti, jehoz hold pravda spoiva v tom, Ze jiné pfistupy v¢.
shareholderské teorie se zdaji byt, jak jiz bylo naznaceno, moraln€ neobhajitelné. Praveé
ptesah stakeholdingu do oblasti podnikatelské etiky ptfedstavuje zfejmé nejvetsi soucasnou
vyzvu v§em teoretikiim stakeholdingu.

3. Stakeholder management

Poté, co byla rozebrana stakeholderska teorie, pfistupme k jeji aplikaci. Tato kapitola ptiblizuje vyuziti
stakeholderské teorie pro Gcely managementu firem a dokumentuje ho na ptikladech tii konkrétnich
firem. Vyuziti stakeholderské teorie jakozto teoretického ukotveni pro systémy méfeni a fizeni
vykonnosti podniku analyzuje kapitola 4.

2 AMERICAN LAW INSTITUTE. Principles of corporate governance. St. Paul, 1994. Prevzato dle corporate
governance in the ECE Region (2003).

“ WEAVER, G. TREVINO, L., COCHRAN, P.Integrated and Decoupled Corporate Social Performance :
Management Commitments, External Pressures, and Corporate Ethics Practices. Academy of Management
Journal. Mississippi State : fijen 1999, ro¢. 42, ¢. 5. ISSN 14273. Pfevzato dle Harrisson, Freeman (1999).
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3.1 Vymezeni stakeholder managementu

Pro prvotni ptiblizeni obsahu pojmu ,,stakeholder management* pouzijme jako ptedlohu néktera jeho
vymezeni, ktera obsahuje dostupna literatura:

= Donaldson, Preston (1995)
»Neustala pozornost managementu zamérena na legitimni zajmy vSech prislusnych
stakeholderu, a to pri kazdodennim rozhodovani.*

= Post, Preston, Sachs (2002)

»Vyvoj a implementace takovych politik a praktik, které berou do uvahy cile a zajmy relevantnich
stakeholderu.*

Z citovanych vymezeni plyne, Ze v duchu stakeholderské teorie spociva hlavni kol managementu ve
vyvazovani a pfiblizné¢ rovnomérném splnéni cilii vSech dilezitych stakeholder. Pfitom vSechny
cilové oblasti jsou stejné kritické a nedostate¢né splnéni cil v jedné z nich nelze kompenzovat
prekrogenim plnéni v oblasti jiné®*. Nema-li se management firmy ztratit v této zméti ciléi a pouze

.....

prani vyslovuji), vyplyvaji pro n&j z uvedeného nasledujici ukoly:

1. Identifikovat relevantni stakeholdery a jejich potencidlni vliv na tspéch ¢i krach
firmy.

2. Specifikovat cile, které maji byt dosazeny ve vztazich se stakeholdery (loajalita,
efektivnost, kooperace), faktory pfispivajici k dosazeni téchto cilli a stim spojena
rizika.

3. Vyvinout ptilezitosti pro vzajemné zisky stakeholderti a zaroven pro zisk firmy.
4. Monitorovat vztahy mezi stakeholdery a snazit se je harmonizovat a vyvazovat.

Stakeholder management tedy neznamena nic jiného, nez neustdlou pozornost a permanentni
vyhodnocovani trovné legitimity zajmu stakeholderdt dané firmy. Pfitom musime dodat, Ze se nejedna
o ukol vylu¢né vrcholového vedeni. Naopak, uvedené zasady by mély byt uskutecnovany celou
firmou, ackoliv se nemusi nezbytné€ jednat o ¢innost, rozdélenou stejnym dilem ve vSech procesech a
rozhodovanich.

3.2 Stakeholder management v praxi firem (Cummins, Motorola, Shell)

Post, Preston, Sachs (2002) zkoumali principy stakeholder managementu na analyze tfi vyznamnych
firem - Cummins, Motorola a Royal Dutch/Shell. Nasledujici body shrnuji jejich zjisténi, ktera
plasticky pfiblizuji, jak miize vypadat prakticky stakeholder management. Konkrétné€ si vsSimaji
nasledujicich otazek:

= Jak sledované spolecnosti v posledni ctvrting stoleti analyzovaly a fidily vSeobecné
uznavané skupiny stakeholderi zroviny zdrojové zékladny a struktury odvétvi (tzv.
obchodni stakeholdery)?

= Jak komplexni analyza vSech stakeholderii v¢. socialn€ politickych zlepsi chéapani
strategickych krokii?

? Tuto skutetnost dokumentuje i tzv. Doyliiv model zon tolerance, dle kterého ma firma vyvazit viechny zajmy
stakeholdert tak, aby naplnéni z4jmu kazdého stakeholdera pfiblizn¢ oscilovalo kolem jeho ocekavani (Soukup,
2001).
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= Jak uvedené firmy rozvijely a institucionalizovaly komplexni stakeholdersky pohled na
své okoli?

3.2.1 Vztah k obchodnim stakeholderim

Obchodni stakeholdeti typicky vstupuji do vztahu s podnikem dobrovolné a k feSeni vztahti s nimi
existuji Casto formalizované az rutinni postupy a discipliny podnikové ekonomiky (personalistika,
marketing, logistika, ...). Pfes uvedené se ¢asto jedna pouze o hru s nulovym souctem, aniz by namisto
budovani pouze dualniho vztahu podnik — stakeholder dochazelo k propojeni zajmu jednotlivych
stakeholdert navzajem. To mtZze pfinést dalsi hodnotu do celé sité, ve které je podnik prostfednictvim
stakeholder( zapojen a jejiz konzistence a rovnovaha na nich zavisi.

Vsechny sledované podniky se vyznacovaly vysokou urovni vztahi se svymi obchodnimi
stakeholdery, coz dokumentuji nasledujici poznamky.

Cummins

= Dlouhodoby vztah se zaméstnanci odrazi kolektivni smlouva uzaviena na v Ceskych
pomérech neptedstavitelnych 11 let.

=  VSechny své zamotiské aktivity firma provadi formou joint ventures, v ramci kterych
spolupracuje s tam¢jsimi partnery.

= Jako svétovy vyrobce vznétovych motort ptfiSel Cummins s origindlnim obchodnim
modelem, v ramci kterého propojil dvé skupiny svych stakeholderd, kdyZ sjednal vyhodny
dlouhodoby leasing pro své zdkazniky u svych véfiteli.

Motorola
= Ve vSech pobockach ma umistény obrazovky s aktualni trzni cenou akcii firmy na burze.
= Jako jedna z prvnich zavadéla jiz v 80. letech standardy kvality six sigma.

Shell

= Tradicné se zamétoval na technologické vedeni.

= Zhodnoceni zdroji spolecné sroznesenim rizika dosahoval obdobné jako Cummins
formou strategickych alianci. Diky tomuto provazani s konkurenty zaroven ziskal pro své
zajmy i partnery, ktefi by jinak usilovali spise o zanik Shell Group.

3.2.2 Vztah k socialné-politickym stakeholderim

Sirsi socialng-politické okoli byva ¢asto vnimano jako neménné a exogenné¢ dané. Piiklad sledovanych
firem v8ak sv&d¢i o tom, ze firma miaze aktivné vystupovat pfi jeho konstituovani a ovliviiovani.

Cummins

= Zavedeni pfisnéjSich limit emisi jesté pred vladni regulaci.

= Spolecné se statnimi institucemi ziidilo stfedisko vyzkumu dopadi emisi dieslovych
motort.

Motorola

= V 80. letech min. stoleti Motorola 1 pies znacné usili o zefektivnéni své vyroby
nedokazala ptesvédcivé Celit japonské vyzvé béhem ,,chipovych valek®. Zacala proto
viditelné propagovat nastoleni normalnich obchodnich vztahtit USA s Cinou, kde si
nasledné vytvotila sviij jakysi ,,druhy* domov.
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Shell

= Skandaly s potopenim ropné ploSiny v Severnim mofi, proti kterému se postavila
Greenpeace a n¢které vlady v¢. SRN, a vazby na diktatorsky rezim v Nigérii kritizované
socialné-politickymi stakeholdery. Reakci bylo rozhodnuti nahradit ptivodni uzavienou
firemni kulturu (nékdy zvanou jako ,,Planeta Shell*) za kulturu ,,naslouchédni a odpovedi®.

3.2.3 Institucionalizace

Popisované zmény piistupt a postoji doprovazely i ¢etné zmény v organizaci firem a jejich
procesii, jez se ukazaly jako nutné podminky usp&iné aplikace komplexniho stakeholdingu.”

Cummins

» Ziizeno oddéleni Corporate Action Division, jez piedstavuje interniho poradce pro
posouzeni socialné-politickych dopadid firemnich operaci. Rovnéz spolupracuje
S managementem na vSech trovnich s cilem promitnout do rozhodovéni hlediska socialni
odpovédnosti.

Motorola

= Poslani firmy je zakotveno v internim pisemném dokumentu, ktery je pravidelné
aktualizovan. Piipadné zmény jsou soucasné promitany do Kodexu podnikani firmy, jenz
rovnéz obsahuje explicitni vycet stakeholdert spolecnosti.

= Kposileni védomi ohledné etickych hodnot spolecnosti byl zaveden Motorola Ethics
Renewal Process usilujici o vytvofeni vnitrofiremni diskuse tykajici se etickych aspekti
¢innosti firmy.

Shell

= Pifistoupil k zvlastnimu zptuisobu vykazovani trojice rozhodujicich faktord (,,triple bottom
line*), ato vroviné finan¢ni, environmentidlni a socialni. Dé&e se tak kazdorocné
prostiednictvim ,,Shell Report, jez je auditovana renomovanymi auditorskymi
spole¢nostmi.

= Specidln€ vytvoiené oddéleni pro vefejné zaleZitosti organizuje fady setkdni a kulatych
stoll s nejvyssimi manazery.

= Vnitrofiremni ¢asopis pro volnou diskusi v ramci firmy.

= Vroce 1997 bylo vyhlaSeno 1 nové poslani firmy: ,,Pomdahat lidem vystavet lepsi svet.
Aktualizovany byly téz Obecné principy podnikani, aby kladly vétsi diraz na uvédoméni
si environmentalnich souvislosti ¢innosti firmy a na socidlni problémy, v¢. lidskych prav.

3.3 Shrnuti stakeholder managementu

Jo 4

Stakeholderska teorie vSak mlze velice dobfe poslouzit 1 jako manazerska teorie, ktera utvari
celou filosofii managementu tim, Ze stanovi doporucené postoje, struktury a cinnosti pro
vykon funkce managementu. Vyznam stakeholder managementu dokladaji i zkuSenosti
firem Cummins, Motorola a Shell, jez jsou analyzovany v této praci. Stakeholderské pojeti
firmy se vSak zda byt velice aktualnim konceptem nejen ve svété, ale téz v praxi Ceskych
podnikd. Pikladem muize byt zkuSenost Ceské spofitelny, a .s. (,CS“). Ta se v roce 2003

% Tuto skute&nost potvrzuji i nékteré normativng zaméfené vyzkumy — viz. podkapitola 2.3.3 vyse.

17



rozhodla zménit své obchodni podminky a v rdmeci této zmény zrusit i vyplaty prémii ve vysi
10 tis. K¢, které v minulosti pfislibila ve své reklamni kampani vyplatit vysokoskolaktim,
pokud si u ni zfidili bézny uéet a ukonéili studium s ervenym diplomem. P¥i tomto kroku CS
ocividné podcenila, jak vyznamnym stakeholderem mtize byt skupina cerstvych (resp.
potencialnich) absolventl a jak ostré reakce, v¢. podani soudnich Zalob jeji krok vyvola. Jiz
po 3 mésicich od vyhlageni své nekompromisni zmény vieobecnych podminek CS pristoupila
na smirné feSeni a zavazala se vyplatit v minulosti slibené prémie. Navic zfidila pro studenty
osobni bankéte, ktefi maji dbat na zachovani vztahli s timto stakeholderem, a do své
organizac¢ni struktury zaclenila Gtvar interniho ombudsmana.

Pokusime-li se zobecnit uvedené zkuSenosti, vyplyva z nich, Ze hodnota firmy je dana vice
vztahy nez akumulaci konvenc¢nich aktiv, pficemz nejde jen o vztahy k nejbliz§imu okoli, ale
o pfijeti hodnot a cili S$irStho spoleCenského okoli, ve kterém firma plsobi. Znalost
stakeholderi se tak stdva kritickym zdrojem konkurenni vyhody. Zname-li sit’
zamé&stnaneckych vztaht stejné jako smluvné najimanych pracovnikili, neni problém zvysit
efektivitu, vyvinout jedinecny produkt, ¢i piekonat bariéry vstupu. Znalost zdkaznikli vede
k hledani vzajemné vyhodnych produktovych zlepSeni. Znalost netrznich subjektii poté
umozni snaz§i orientaci v prostfedi, pfedvidat a ocekavat jeho zmény, flexibilné se
ptizpiisobovat ménicim se okolnostem. Podafi-li se navic ve vztazich stakeholderti nalézt
vzajemné zisky, bude postaveni dané firmy v siti jejich vztahd o to pevnégjsi a respektovanéjsi.

4. Méreni a Fizeni vykonnosti podniku

Predchozi kapitola ptiblizila vyznam vztahd se stakeholdery. Pro jejich zobrazeni vSak piestavaji
postacovat dosavadni financni métitka, a proto stale castéji je oslovovan problém absence
strategického métfeni vykonnosti firmy. Velice slibné moznosti nabizi modely inspirované praveé
stakeholderskym pojetim podniku, jez ptiblizi i nasledujici kapitoly.

Jaké nedostatky stavajiciho finanéné-ucetnitho modelu se snazi tyto nové techniky méfeni a fizeni
’ . . 26
vykonnosti firem odstranit?

1. PtevaZzujici zahledéni do minulosti a nedostatek schopnosti pfedvidat a vysvétlit budouci
vyvoj vykonnosti;

2. neodpovidajici vyzdvihovani kratkodobych opatfeni na ukor pro podnik existencné

nezbytnych dlouhodobych, strategickych opatieni;

nedostatek informaci o pficinach problémi;

4. poskytnuti informaci o Spatnych vysledcich teprve v okamziku, kdy je jiz ptili§ pozdé€ na

jejich korekei;

priliSna agregovanost a sumarizace udaji, které se tak stavaji bezcennymi pro fizeni,

6. zduraziiovani funkéni stranky organizace na Ukor procesti jdoucich napfi¢ funk&nimi
misty;

7. neschopnost zachytit takova nehmotna aktiva, jakymi je napf. intelektudlni kapital.

w

o1

Reakci na uvedenou kritiku pfedstavuji ve své podstaté dva sméry. Prvym je pokus o upravu
stavajiciho tradi¢niho uc¢etniho modelu. K jeho vysledkiim patii vytvotreni konceptii jako EVA, Cash
Flow Return on Investment (CFROI) apod, které ptiblizuje podkapitola 4.1. Druhy smér spociva ve
snaze o vytvoreni novych konceptii méfeni vykonnosti. Tato snaha se datuje pfiblizné do 80. let
minulého stoleti a pro tyto koncepty se vzilo oznaleni ,,Performance Measurement” (dale jej

% Prevzato dle Gleich (2002, s. 3)
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oznacujeme jako ,,PM%), kterému se budeme vénovat v podkapitole 4.2. PM se tzce vaze a nékdy je
téz ztotoziovano s méfenim pro ucely fizeni jakosti, které naznacCuje podkapitola 4.3. Zavére¢na
kapitola poté shrnuje v§echny naértnuté koncepty méfeni vykonnosti.

4.1 Koncept EVA a CVA
Ekonomicka p¥idana hodnota EVA™?' byva definovana:

EVA = profit —-WACC *IC

kde

VA znaci ptidanou hodnotu.

Profit pfedstavuje zisk.

WACC jsou prumérna trokova sazba za poskytnuti kapitalu
IC je hodnota investovaného kapitalu.

ROI odpovida rentabilité¢ investovaného kapitalu.

V konceptu EVA se uziva Cisty provozni zisk po zdanéni (NOPAT = net operating profit after
taxes), od kterého se odecitd investovany kapital v ti€etnim ocenéni ndsobeny ptisluSnou
pramérnou urokovou mirou, ktera se odvodi z finan¢niho trhu.

Jinym zapisem lze vzorec pro EVA piepsat rovnéz :

EVA = (ROI —WACC)* IC

Koncept CVA™ (Cash Value Added )?® je principielng obdobny vypoctu EVA, snazi se viak
odstranit zavislost EVA na volbé metody odpisovani a staii aktiv. Rentabilitu investované¢ho
kapitalu proto nahrazuje rentabilitou penéznich toku z investice, tj. CFROI (cash flow return
on investment).

4.1.1 Model RAVE (Real Asset VValue Enhancer)®

Model RAVE piedstavuje rozpracovani konceptu ptidané hodnoty. Konkrétné usiluje o
pfesunuti ohniska managementu od fizeni nakladii a pfirtistkli investovaného kapitalu k
rozvoji zamestnanct, vztahti se zakazniky, dodavateli.

Na tuto vyzvu ,,stakeholderského* charakteru reaguje systém RAVE rozsifenim stavajiciho
tzv. ,.kapitalového pohledu®, jenZ sleduje vykonnost investovaného kapitalu pies pfidanou
hodnotu v podobé EVA, ¢i CVA, o jakysi zrcadlovy obraz tychz veli¢in, av§ak z pohledu
zaméstnaneckého (Workonomics), zdkaznického (Custonomics) a dodavatelského
(Supplynomics). VSechny tyto pohledy ptitom hledi na stale stejny podnik, a proto

V kone¢ném vysledku usti opét do vysledné ptidané hodnoty v podobé EVA ¢i CVA za cely
podnik.

%7 registrovana obchodni znamka spole¢nosti Stern and Stewart

% registrovana obchodni znamka spole¢nosti Boston Consulting Group

 RAVE™, stejné jako nize uvedené terminy Workonomics™ , Custonomics™ jsou obchodni znamky
registrované spolecnosti Boston Consulting Group.
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Uved'me si piiklad rozkladu vysledné pfidané hodnoty podniku a uréeme, jak se o ni
zaslouzili zaméstnanci podniku, tj. podivejme se na ni z pohledu nazyvaného Workonomics. I
V ném ziistava zachovan princip vypoctu ptidané hodnoty uvedeny vyse. Pfidana hodnota
vSak neni definovana jako soucin ¢astky investovaného kapitalu a miry zhodnoceni
ptresahujici prumérné naklady kapitalu, nybrz jako soucin piepocteného celkového stavu
zaméstnanct a rozdilu pfidané hodnoty vytvofené jednim zaméstnancem a primérné mzdy
pfipadajici na jednoho zaméstnance.

Pridana hodnota = (VAP — ACP)* P
kde

P je pocet zaméstnancii

ACP piedstavuje primérné osobni naklady na jednoho zaméstnance pirepocteného na
plny uvazek.

VAP predstavuje pfidanou hodnotu na zaméstnance a mize byt interpretovana jako
produktivita zaméstnance. Spocte se dle vzorce

Vynosy — materidalové naklady — odpisy — WACC * IC
P

Z vypoc¢tu VAP je patrné, ze se spocte jako ptidana hodnota celého podniku bez vylouéeni
mzdovych néakladu, kterd se vztadhne na jednoho pracovnika. Vztah ke ,,klasickému* vyjadireni
EVA z pohledu kapitalu pfiblizuje obrazek.

VAP =

EVA, CVA

Caputal perspective G HR perspective

-
= (VAP- ACP) P

&«

=(ROI - WACC) IC G
Return on investment G Value added per person
(RO (VAP)
Weighted avg cost of capilal el Average cost per person
(WACC) (ACP)
Investea capial U Number of employees
(IC) (P)

Obdobna je konstrukce vSech dalsich pohledii modelu RAVE (zékaznického, dodavatelského,
ale napf. 1 vyzkumu a vyvoje apod.). Vzdy se z vypoctu celkové pfidané hodnoty vyjme ¢ast
naklad ptipadajicich na sledovanou oblast a takto urcend ,,modifikovana* pfidana hodnota se
porovnava s naklady sledované oblasti.

Rizeni dle mé&fitek RAVE poté probiha pravé srovnavanim piidané hodnoty dané oblasti

S jejimi néklady. ProtozZe pro fizeni nejsou vhodné ukazatele agregované za cely podnik,
doporucuje spolec¢nost BCG rozdé¢lit tyto na tzv. value-drivery. Ptiklad takového rozkladu
vrcholového ukazatele poétu zakaznikli podava obrazek.
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Pod ¢arou 1ze poté dedukovat, ze informacni systém musi zabezpecit sledovani naklada a
vynost dle jednotlivych ,,value-drivert®. Z takto zjisténé informace se poté sestavuji reporty,
které jednotlivym vedoucim pracovnikiim piiblizuji vysledky jimi fizenych oblasti.

Model RAVE tak nepiedstavuje zadny zvlastni prilom do problematiky méteni vykonnosti
podniku. Ve své podstaté je jakousi analyzou dosazené ptidané hodnoty vyjadiené na bazi
EVA ¢i CVA —tedy , klasického* finan¢niho ukazatele — a to z vybraného pohledu napf.
pfinosu zaméstnancti, odbérateld, dodavatelt. Tomu je ptizplisobena i navrhovana podoba
specialnich reportt, které maji vedouci pracovniky informovat o stavu jimi spravovanych
value-driverd, které vedou k celkové ptidané hodnoté.

4.2 Performance measurement (,,PM*)

Performance Measurement lze vymezit jako systémové meéfeni pomoci méfitek z vice dimenzi
(néklady, cas, kvalita, schopnost inovaci, spokojenost zakaznikl, rozvoj lidskych zdroji) s cilem
vyjadfit vykonnost riiznych objekti v podniku (organizagnich jednotek, zaméstnanci, procest)®.

Spravné nastaveny systém PM musi naplnit nésledujici pozadavky:

1. Pievést vizi a strategické cile ve vSech podstatnych oblastech do operativni roviny tak, aby viem
zucastnénym byla zifejma souvislost jejich vykont s celkovou vykonnosti podniku.

2. Shromazdovat informace o nérocich vSech vyznamnych stakeholderti a kvantifikovat jejich
naplnéni.

3. Prispivat k vyvoji a efektivni vyrobé takovych produktt, které jsou zadany zakazniky a piinasi
podniku zisk.

4. Poskytovat informace o procesech vyvoje a vyroby produktii. Soucasné s tim davat informace pro
fizeni zdroju, jez podnik vyuziva ke své Cinnosti.

5. Vhodnym uspofadanim planovani a dale zjistovanim finan¢nich a nefinan¢nich udaji podporovat
rozhodovani managementu.

6. Napomahat pfi identifikaci vyznamnych zmén v okoli, které by mohly mit vliv na vyvoj a

uspésnost podniku.

Podporovat permanentni uceni se a inovace v podniku.

8. Nastavit systémy pobidek a odménovani manazert dle jejich vykonu a dosazenych vysledkd.

~

* Horvath, P., Reichmann, T. (2003, s. 438)
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Rozsahly piehled pozadavki naznauje, ze ziejmé nelze vytvofit jediny, univerzalni model PM.
S védomim téchto pozadavk je tfeba rovnéz dat za pravdu varovanim pted bezvyhradnym prebiranim
modnich konceptl (jakym je napt. BSC — viz niZe), aniz by pted jejich pouzitim byly zvazeny vSechny
pozadavky a ocekavané piinosy jejich zavedeni.

4.2.1 Vyzkum v oblasti PM

Co se tyce problematiky PM, soucasny vyzkum se zamétuje zejména na nasledujici témata’’

1. Ovétfovani hypotézy, ze nefinancéni metriky jsou ,hybnymi silami® vykonnosti
podniki, které poskytuji informace o budouci vykonnosti podnikii.

Ackoli se v literatufe zabyvajici se PM hovoii, Ze schopnost pfedvidat je jednim
Z primarnich pfinosti nefinan¢nich metrik, studie ukazuji, ze firmy maji znacné potize
s propojenim téchto meéfitek s budouci finan¢ni vykonnosti. VétSina takto zamétrenych
vyzkuml se zabyvala vazbou mezi méfitky vyjadiujicimi spokojenost zdkaznika a
finan¢ni vykonnosti. Banker a kol. (1989)32 napi. prokazal pozitivni vazbu mezi méfitky
spokojenosti zakaznika a budouci finan¢ni vykonnosti v 18 hotelech. Anderson a kol.
(1994)* zjistil u 77 §védskych podniki pozitivni vazbu mezi spokojenosti zékaznika a
navratnosti investic. Zaroven se projevila slabd nebo negativni vazba u podnikl
poskytujicich sluzby. Uvedend hypotéza tedy nebyla jednoznac¢né potvrzena. Vysledky
spiSe naznacuji zavislost na odvétvi, v némz podnik piisobi.

2. Hledani souvislosti mezi uplatiovanim nefinancnich méritek a koncepty zaloZenymi
na principech TQM.

Prevazna vétSina vyzkumi prokdzala pozitivni vztah mezi praktikami zalozenymi na
principech TQM, JIT a ustanovenim nefinancnich metrik (napf. Perera a kol. 199734).
Pozitivni korelace se ukédzala rovnéz mezi TQM a vyuZivanim nefinancnich méfitek
v systému odmétiovani (Ittner a Larcker 1995%, Daniel a kol. 1995). Nicméng Ittner a
Larcker (1995) v citovaném vyzkumu zjistili, Ze informacni systémy a systémy
odménovani, které vychédzely z informaci nefinan¢ni povahy, vykazovaly vy$si ROA u
podnikli znaéné se odchylujicich od koncepce TQM, neZ u podniki s propracovanymi
TQM programy.

Tvorbou modelu PM na bazi systémového pfistupu a jeho ovéfenim v praxi velkych
némeckych firem se zabyval také vyzkum Horvatha.*® Na zakladg shlukové analyzy byly
vytipovany podniky, kde je systém PM vysoce rozvinut. Pro tyto podniky bylo mimo jiné

*L viz Ittner, Larcker (1998)

% Banker, R., Datar S. Sensitivity, precision and linear aggregation of signals for performance evaluation.
Journal of Accounting Research. No. 27, p. 21-39. Pievzato dle Ittner, Larcker (1998).

¥ Anderson, E.W., Fornell, C., Lehmann, D. R. Customer satisfaction, market share, and profitability: Findings
from Sweden. Journal of Marketing Research. No. 58, p. 53-66. Pievzato dle Ittner, Larcker (1998).

% Perera, S., Harrison, G., Poole, M. Customer focused manufacturing strategy and the use of operations-based
non-financial performance measures: A research note. Accounting, Organizations and Society. VVol. 22, No. 6, p.
557-572. Prevzato dle Ittner, Larcker (1998).

% Itner, C.D., Larcker, D.F. Total quality management and choice of information and reward systems. Journal of
Accounting Research. 1995, No. 33, s. 1-34. Ptevzato dle Ittner, Larcker (1998).

% HORVATH, P. et al. Neue Instrumente in der deutschen Unternehmenspraxis: Bericht iiber die Stuttgarter
Studie. In Egger, a., Griin, O., Moser, R.., 1999, s. 289-328. Pievzato dle Gleich (2002).
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spole¢né, ze v nadpolovicni vétsSin€é se minimalné jednou ro¢né€ ti¢astni soutézi o kvalitu a
jejich systémy fizeni kvality jsou pravideln¢ auditovany.

Pouzivani nefinan¢nich méritek k odménovani manazZeru.

Podle Ittner, Larcker a Rajan (1997)* 36 % firem, které kladly diiraz na vykonnostni
meéfitka v pldnech odmén generalnich feditelli, pouzily nefinan¢nich meéfitek. Mezi
vyznamné determinanty pouzivani nefinan¢nich metrik patii napi. rozsah, v jakém firmy
sleduji inovacni nebo ,zlatokopskou™ strategii, ¢i délka zivotniho cyklu produktu
(Bushman a kol., 1996, Ittner, Larcker a Rajan, 1997). Govindarajan a Gupta (1985)%
zjistili, Ze pfinosy z nefinan¢nich kritérii pro odménovani zavisi na strategii SBU, s vétSim
spoléhanim na dlouhodoba nefinan¢ni kritéria (rtist prodeju, trzni podil, vyvoj trhu a
produktu, vyzkum a vyvoj, rozvoj lidskych zdrojit), kterd maji siln€jsi pozitivni ucinek ve
strategii ,,rustu nez ve strategii ,,zni*.

Jako vyzvy pro dal$i vyzkum jsou v dostupné literatuie doporucovany nésledujici problémy:

N

Nékladnost zavedeni PM systémii.

Cisty piinos ze zavedeni nefinanénich métitek do PM.

Okolnosti, za kterych syst¢tmy PM zlepSuji vykonnost podnikdi — plsobeni v ur¢itém
odvétvi, sledovani urcité strategie, organizacni usporadani, ¢i zivotni cyklus produktu.
Otazky precizovani vyvéazenosti a mechanismu, kterym tato vyvéazenost podporuje
vykonnost.

Informacni piehlceni — roz€lenéni jednotlivych métitek do kategorii, aby nedochazelo
k zaplaveé nesystematicky roz¢lenénymi informacemi atd.

4.2.2 Koncepty PM

V soucasnosti existuje Sirokd paleta riznorodych koncepti PM. Jedna se o vysledek vyvoje
méfitek vykonnosti, jenz se odehraval jednak na akademické pudé, jednak v praxi
poradenskych firem, pfip. jednotlivych podnikli. RovnéZ Groven propracovanosti jednotlivych
konceptli PM je rozdilna.

Inspirativni je v této souvislosti srovnani, které provedl Gleich (2002). Jeho vyslednou
srovnavaci matici uvadi Ptiloha 1 tohoto dokumentu. Na tomto misté¢ pouze uved'me piehled
konceptu, které analyzoval (pfip. jejich struénou charakteristiku).

1.
2.

Data Envelopment Analysis*®
Performance Measurement in Service Business (Fitzgerald et al., 1991 a 1996)*

¥ Ittner, C.D., Larcker, D.F., Rajan, M.V. The choice of performance measures in annual bonus contracts. The
Accounting Review. 1997, s. 231-255. Pievzato dle Ittner, Larcker (1998).

% Govindarajan, V., Gupta, A. Linking control systems to business unit strategy: Impact on performance.
Accountint, Organizations and Society. 1985, N0.10, s. 51-66. Pievzato dle Ittner, Larcker (1998).

%9 Model americkych akademiki Charnese, Coopera a Rhode z konce 70 let min. stoleti. Pouziva mé&feni
relativni efektivity organizacnich jednotek na bazi linearniho programovani. Uplatni se tam, kde je velké
mnoZzstvi vstupnich a vystupnich veli¢in. Konstruuje empirickou produkéni funkcei a s jeji pomoci vybira
rozhodujici méftitka.
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3. Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 1992 a 1997)*
4. Tableau de Bord (Lebas, 1994)*
5. Prgductivity Measurement and Enhancement System = ProMES (Kleingeld,
1994)
Performance Measurement Model (Rose, 1995)**
Performance Pyramid (Lynch, Cross, 1993)%
Quantum Performance Measurement (Hronec, 1996)%°
Koncept spole¢nosti Ernst & Young (Taylor, Convey, 1993)*
Business Management Window (Bull, 1993)*®
Koncepty vyvinuté v podnicich (J.1.Case, Caterpillar, Honeywell Micro Switch,
Hewlett-Packard )

BB~

= o

4.2.3 Balanced Scorecard

.....

podniku je Balanced Scorecard, se kterym pfisli v roce 1996 americti autofi Kaplan a Norton.
Jejich model sice nezavrhuje finanéni kritéria, ovSem jde nad jejich rdmec a zkouma firemni
aktivity ze Ctyf zornych uhli. Autofi v této souvislosti hovoii o tzv. ,,perspektivach® a
doporucuji propojeni nésledujicich ctyt zakladnich oblasti (pficemz ptipousti, Ze jejich vycet
muze byt rozsifen dle situace konkrétniho podniku):
* Finan¢ni perspektiva
Do této perspektivy by mély rezultovat vSechny fetézce pti¢innych souvislosti s ostatnimi
meétitky, pficemz hlavni diraz je kladen na naplnéni cile pfinaSet vysoké zhodnoceni

zapojeného kapitélu.

= Zakaznicka perspektiva

“ FITZGERALD, L., JOHNSTON, R., BRIGNALL, ST. et al. Performance Measurement in Service Business.
Cambridge, 1991. FITZGERALD, L., MOON, P. Performance Measurement in Service Industries : Making it
Work. London, 1996. Pfevzato dle Gleich (2002).

*! Jedna se o patrné nejrozsifendjsi koncept. Jeho strunému pribliZeni se vénuje samostatny bod niZe.

“2 LEBAS, M. Managerial Accounting in France: Overview of past tradition and current practice. The European
Accounting Review, 1994, vol. 3, no. 3, s. 34-43. Prevzato dle Gleich (2002).

* KLEINGELD, P. A. M. Performance Management in a Field Service Department: Design and Transportation
of a Productivity Measurement and Enhancement System (ProMES). Valkenswaard, 1994. Pievzato dle Gleich
(2002).

* ROSE, K. H. A Performance Measurement Model. Quality Progress. 1995, February, s. 63-66. Pievzato dle
Gleich (2002).

% Piistup praktiki, kdy se postupem shora dol stanovi informace podle trovni fizeni vykonu. Pyramida piitom
v zakladnim konceptu rozli§uje tii irovné, a to — business units, business operating systems, department and
work centers. UZivaji se jak financ¢ni, tak nefinan¢ni méfitka, ktera jsou nasledn¢ komunikovana internim
zakaznikim.LYNCH, R. L., CROSS, K.F. Performance Measurement Systems. Brinker, B. J., s. E3-1-E3-20.
Ptevzato dle Gleich (2002).

“ HRONEC, S. Vital Signs: Indikatoren fjur die Optimierung der Leistunsfiihigkeit Ihres Unternehmens.
Stuttgart, 1996. Ptevzato dle Gleich (2002).

" TAYLOR, L., CONVEY, S. Making Performance Measurements Meaningful to the Performers. Canadian
Manager, 1993, Fall, s. 22-24. Pievzato dle Gleich (2002).

* BULL, R. A Window on Performance Management. Management Accounting, 1993, vol. 74, no. 10, s. 28-30.
Prevzato dle Gleich (2002).
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Firmy, které se pokousi byt pro kazdého zékaznika v§im, obvykle kon¢i tim, Ze jsou pro
vSechny ni¢im. Cilem podniku tedy musi byt vyroba takovych produktii, které zakaznik
skutecn¢ potiebuje, tj. ani vyrobklli pfehnané technologicky propracovanych, ani
standardnich vyrobkl sice efektivné vyrobenych avSak s konkurenci snadno
zaménitelnych. Aby bylo mozné produkovat vyrobky dle ptani zdkaznika, musi firma své
zékazniky znat. Toho dosahne jedin¢ diky zaméfeni se na urcity segment trhu a jeho
diisledné zmapovani.

= Perspektiva internich procesi

Hlavni ukol této perspektivy predstavuje identifikace kritickych internich procesti a
stanoveni pozadavkil na jejich vykonnost, které jsou odvozeny od ptani zékazniku.
Pfedmétem zajmu by pritom mél byt cely hodnotovy fetézec, tj. nejen vyrobni proces, ale
rovnéz inovacni ¢ast hodnotového fetézce a rovnéz poprodejni servis, jenz dovoli odhalit
nedostatky, které se objevuji po dodani vyrobku ¢i sluzby zédkaznikovi.

=  Perspektiva uceni se a ristu

Popisuje podnikovou ,infrastrukturu®, se kterou firma dosahuje svych vysledk. Z

dlouhodobého hlediska se jedna o klicovou oblast. Ve stiedu jejiho zajmu jsou

zaméstnanci (jejich spokojenost, tvotfivost, udrzeni, produktivita). Dal§im ohniskem jsou

informacni systémy a skuteCnost, jak zabezpeCuji vCasné a kvalitni informace pro

strategicky vyznamnd mista ve firm¢. O nevalné Grovni stavajicich informacnich systému

sv&d&i i praktické zkuSenosti spolecnosti Horvath & Partners®, dle které se podnikové

informacni systémy a databdze mnoha podnikli vyznacuji nékolika podstatnymi slabymi

strankami:

= Vytvofené zprdvy a soubory informaci vykazuji pfili§ velky rozsah a stupen
podrobnosti a pritom neobsahuji informace potfebné ke skute¢nému fizeni danych
podnikovych oblasti.

= Vykazy se vétSinou soustfed’uji na kumulované finan¢ni ukazatele a neobsahuji
meéfitka, kterd se tykaji operativniho fizeni a kratkodobé zpétné vazby mezi
jednotlivymi Grovnémi managementu a kterd by méla rozpoznatelny vztah
k podnikovym cilm.

= Vykazy jsou predkladany izolované¢ bez vztahu k podnikovym skute¢nostem,
probihajicim projektiim, resp. vzhledem ke strategiim a cilim.

= V operativnim fizeni se malokdy odrazeji cile definované ve strategii.

= Misto skute¢né analyzy dat ptevlada popis ¢iselnych udajti, ¢imz se snizuje moznost
tyto vykazy pouzit pro fizeni.

Pii tvorbé strategie s pomoci Balanced Scorecard se zpravidla zacind od cili financni
perspektivy. Poté se pokracuje pres zadkaznickou a pfes interni podnikové procesy az
Kk perspektivé uceni se a ristu, kterd se zase zpatky propojuje az k financim. Soucasné (jak
naznacuje 1 nazev metody) jde o vyvaZenost, a to o vyvazenost finan¢nich a nefinanc¢nich
ukazateli, minulosti a budoucnosti, disledkll a pficin. Dobfe sestaveny scorecard by mél
slovy svych autorti vypovidat cely ,,pfibéh* o strategii dané firmy, v némz jsou vzajemné
vyvazena méfitka vystupt (tedy métitka vykonnosti) s méfitky hybnych sil vykonnosti (t;.
postupd, jimiz ma byt dosazeno pozadovaného vystupu).

* Viz HORVATH & PARTNER (2001, s. 288 — 289).
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Jinymi slovy, v Balanced Scorecard se jednd o soucasné sledovani vhodné¢ho mixu méfitek
vystupti (zpozdéné indikatory) a hybnych sil (piedstizné indikatory), jez vedou ke zlepSeni
vykonnosti. Uved'me si to na piikladu zdkaznické perspektivy. Zpozdéné indikatory zde
zpravidla piestavuje podil na trhu a obratu, spokojenost zakaznikli a jejich ziskovost.
Kudrzeni a ziskdni novych zdkaznikd z pozadovaného segmentu a tak k naplnéni cilt
stanovenych popsanymi méfitky vSak zaméstnanci nezbytné potiebuji jiny druh informaci, a
sice o tom, co zékaznici v cilovych segmentech ocenuji. Firma tak mize od zikaznikl
prubézné ziskavat predstizna meétitka jako:

1. vlastnosti vyrobku a sluzby — funk¢nost, kvalita, cena;

2. vztahy se zdkaznikem — zkuSenosti s ndkupem, osobni vztah;

3. image a povést firmys, ...

Z letmého popisu metodiky Balanced Scorecard se miize na prvy pohled zdat, Ze
stakeholdersky model v ni neni obsazen cely. K tomuto problému vSak nechme promluvit
samotné autory: ,,Nekteri lidé napr. tvrdi, Ze i kdyz Balanced Scorecard ,,odrdzi* zajmy
akcionarii a zakazniku, chybi v nem explicitni vyjadreni zdjmu ostatnich zainteresovanych
subjektit [tj. stakeholdert], jakymi jsou zaméstnanci, dodavatelé a dalsi komunity.
Zameéstnanecka perspektiva je ovSem ,,skryté“ obsazena ve vSech typech Balanced Scorecard
V perspektivé uceni se a ristu. Podobné, je-li soucasti strategie zpusobujici obrat v zakaznické
a/nebo financni vykonnosti uzky vztah s dodavateli, v perspektivé internich procesii by mély
byt obsazeny vystupy a hybné sily vykonnosti meritek vztahi mezi dodavateli. (Kaplan,
Norton, 2000, str. 40)

4.2.4 Strategicky systém méreni vykonnosti firmy dle Atkinsona a Waterhouse

Zavér predchozi podkapitoly naznacil smér kritiky, jaka je Casto vznaSena na Balanced Scorecard.

Kriticky se kni vyjadiili i profesofi ucetnictvi Atkinson a Waterhouse (1997). Se svym kolegou

metod¢ Balanced Scorecard vytykaji, ze mimo jiné selhdva pfi:

= identifikaci role spolecenského okoli pfi definovani prosttedi, ve kterém firma piisobi;

= identifikaci méfeni vykonnosti jako dvoucestného procesu, tj. soufasného méteni
ptispévku firmy k uspokojeni zajmt stakeholderi a naopak méfeni piispévku stakeholdert
firmé ke splnéni jejiho cile (zisku pro akcionéfe).

Atkinson a jeho kolegové hledaji feSeni v disledné aplikaci zésad stakeholder managementu,
kdyZ navrhuji cely systém méfeni postavit na jediném, a to na volb& top-managementu
ohledné povahy a rozsahu vztaht, jaké vyjedna se stakeholdery. V intencich jejich modelu je
firma nahlizena jako vytvor vlastniki, jenz slouzi jejich cili, tj. maximalizaci jejich bohatstvi.
Tento cil vlastnikii je primarnim cilem firmy. Podstata a ohnisko vztahti k dalSim
stakeholderim je poté dano tim, jak ptispivaji (pfip. brani) k dosazeni primarniho cile firmy a
co ocekavaji od firmy za svou spolutast pfi jejich snahach o dosaZeni primarniho cile. Pravé
ve vztazich firmy ke stakeholderiim se odrazi jeji tzv. sekundarni cile, které nejsou dulezité
samy o sobé¢, ale jako néstroje napomahajici firmé v dosazeni jejiho primérniho cile.

Z naznaceného rezultuje postup pii tvorbé systému. Zakladem musi byt strategické planovani,
v ramci kterého bude urcena Zadouci podoba vztahti ke stakeholderiim. Ta se poté odrazi
vV navrthu méfeni vykonnosti a v navrhu kontrolnich systémi. Cilem kazdodenniho méteni
pfitom nebude primarni cil finan¢ni vykonnosti (jak je tomu v klasickém finanéné-ucetnim
systému), ale méfeni miry dosaZeni sekundarnich cilti jakoZto pfevodovych pak k dosazeni
primarniho cile.
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K méfeni splnéni sekundarnich cili se nabizi riznad méfitka (obdobné jako v Balanced
Scorecard) v fad¢ piipadi nefinanéni. Napf. pro méfeni spokojenosti zakaznikii mohou slouzit
data ziskana v anketé pifimo od zakaznik, nebo nepiima kritéria jako:

= specifické pozadavky na kvalitu produktu;

= zakaznické pozadavky na rozsah zaruk;

= pocty reklamaci apod.

4.3 Meéreni vychazejici z TQM

V souvislosti s rozvojem PM byla zmifiovana jeho uzka souvislost — a v nékterych piipadech az
totoznost — S koncepcei fizeni jakosti TQM (Total Quality Management). V idealnim p#ipadé TQM
predstavuje zapojeni vSech pracovnikil firmy do dosahovani jakosti, a to jak findlnich produktt, tak
jakosti ve veskerém chodu firmy (orientace na procesy a ¢innosti, ze kterych sestavaji). Jiz z tohoto
nastinu je zietelné, Ze ani toto pojeti managementu se neobejde bez informaci, a proto ma blizko
k méfeni vykonnosti jakozto nezbytného podkladu pro své uplatnéni.

Koncepce TQM se realizuje pomoci riznych modeld.V Evropé hraje v tomto sméru
dominantni roli model, ktery uz v roce 1991 vyvinula Evropskd nadace pro management
jakosti (EFQM) a ktery byl az do roku 1999 pouzivan pod ndzvem Evropsky model TQM.
Tento model byl zdsadné inovovan a oficidlné¢ predstaven na jafe 1999 pod zménénym
nazvem EFQM Model Excelence. Tento model udajné piedstavuje nejnaro¢néjsi, ale
soucasn¢ i nejdokonalejsi metodicky materidl k rozvoji systémii managementu (ne uz pouze

managementu jakosti) ve svete.

Logika EFQM Modelu Excelence je pomérné jednoduchd. Vychdzi z predpokladu, Ze
vynikajicich vysledki organizace mize byt dosazeno pouze za podminky maximalni
spokojenosti externich zdkaznikii, spokojenosti vlastnich zaméstnancti a pii respektovani
okoli. Pravé v téchto dil¢ich kritérii modelu Ize vysledovat zietelny vliv stakeholderského
pfistupu. Zvladnuti téchto stakeholderskych oblasti pot¢é model podmitiuje preciznim
zvladnutim a fizenim procest, coz vyzaduje nejenom vhodné definovanou a rozvijenou
politiku a strategii, ale 1 propracovany systém fizeni vSech druht zdroji (lidské zdroje
nevyjimaje) a budovani vztahli partnerstvi. To ma model umoZnit adekvatni kulturou a
pfistupy vedeni, tedy vSech urovni managementu.

Verzi EFQM Modelu Excelence z roku 1999 spolecné s vahami jednotlivych oblasti pro
vypocet vysledného skore shrnuje nasledujici tabulka:

e . Vysledky vzhledem
lee(g(gﬂ)l;odu k zaméstnanctim 90 o
b bodi (9 %) K“foc;/ke
. rocesy vysledky
g’ej?”;(]go 140 bodu vykonnosti
odd (10%) Politika a (14%) | Vysledky vzhledem | 150 bodd
strategie 80 k zékaznikim 200 (15%)
bodu (8 %) bodu (20 %)
Partnerstvi a Vysledky vzhledem
zdroje 90 bodu ke spole¢nosti 60
(9 %) bod (6 %)

Zdroj: Nenadal (2001)

Podrobnosti k obsahu jednotlivych kategorii dil¢ich oblasti 1ze nalézt napt. v Nenadal (2001).
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4.4  Shrnuti k modelim méreni vykonnosti podniku

Finanéné-ucetni model zlstava i v soucasnosti dominantnim modelem zobrazeni podnikového déni.
Dtvod plyne zejména zjeho konzistence a propracovaného zpisobu kontrol. Stale cCastéji vSak
zaznivaji navrhy na jeho doplnéni, ¢i dokonce nahrazeni modelem, jenz by Iépe odrazel
mnohotvarnost reality a do métfeni vykonnosti zahrnul i fadu nefinancnich veli€in, které stavajici
ucetni systémy neeviduji. Neni divu, Ze tak neini. Vzdyt cely model finan¢niho Ucetnictvi byl
vytvofen za ucelem informovanosti finan¢nich trhi o vykonnosti kapitalu investovaného do firmy.
Jeho charakteristiky tak nejsou ni¢im jinym, nez logickym odrazem skutecnosti, ze zdklady ucetniho
zobrazeni spadaji do doby, kdy ptevladalo shareholderské pojeti podniku.

Nov¢jsi stakeholderské pojeti podniku rozevira celou paletu vztahii mezi podnikem a jeho
stakeholdery, kterou — maji-li byt fizeny — je tfeba zobrazit v systému méfeni vykonnosti
firmy. K takovému zobrazeni v§ak nepostacuje rozpracovani stavajicich finan¢nich hledisek,
jak to ¢ini napt. koncepty EVA, ¢i CVA. NedostateCnym se jevi i jejich doplnéni ve formé
modelu RAVE poradenské skupiny BCG. Rozklad vrcholovych ukazatelti pfidanych hodnot
za jednotlivé oblasti tohoto modelu na value-drivery totiz jednozna¢né¢ dokumentuje potiebu
rozs$ifit stavajici financni pohled o nefinan¢ni méfitka, kterd pomohou jako alokacni klice
vztahnout neadresné vynosy a naklady value-drivert do sledovanych oblasti.

Jako vhodny model pro popis mnohotvarné reality stakeholderské podstaty podniku se
zZ analyzovanych modell z oblasti performance measurementu zda Balanced Scorecard. Jista
nevyhoda tohoto modelu, ktera plyne i1 z jeho srovnani s ostatnimi koncepty (viz Ptiloha 1),
spociva v ¢asteném opomijeni operativni ¢innosti firmy. Jistym feSenim v tomto sméru se
zda kombinace BSC s EFQM Modelem Excelence, jenz byl vyvinut v rdmci problematiky
fizeni jakosti.

Dalsi nevyhodu BSC lze spatiovat ve zdaraznéni shareholderského pfistupu, kdy vSechny
ptic¢inné fetézce konci ve finanéni perspektiveé, aniz by se méfily piinosy (resp. vykony) firmy
pro dalsi stakeholdery v jejim okoli. Odstranéni tohoto nedostatku naznacuje vySe uvedeny
systétm meéfeni vykonnosti firmy dle Atkinsona a Waterhouse, ktery v navaznosti na
rozhodnuti managementu firmy disledné zobrazuje vSechny jeji stakeholdery a snazi se
postihnout vztahy firmy k nim a naopak stakeholdert k firmé. K takovému popisu vSak v fadé
pfipadli nelze pouzit finanéni méfitka. Dalsi vyzkum by se proto mél dle naseho minéni
zaméfit na zkouméni nefinan¢nich metrik, které by byly pouZitelné k popisu vzijemnych
vztahl s jednotlivymi druhy stakeholderi. Zamér takového dalSiho vyzkumu naznacujeme
v kapitole 5.2.

5. PMVv praxi ¢eskych firem
Predchozi kapitola zdiiraznila potfebu obohaceni stavajicich informacnich bazi podnikl o
nefinanéni ukazatele a v idealnim ptipadé€ jejich provazani s klasickymi financnimi ukazateli

do integrovaného systému pro podporu fizeni.

Jak vypada praxe ¢eskych podniki v této oblasti?

5.1 PM v praxi sklaFskych a keramickych firem se sidlem v CR

Odpovéd na uvedenou otazku by se méla stat obsahem dal$iho vyzkumu, jehoz zdmér a prvé
kroky popisuje nasledujici kapitola 5.2. Tato kapitola poskytuje pouhé indicie na ptedestienou

28



otazku, jak wvyplynuly =z paralelné provadéného vyzkumu ohledné¢ pojeti a rozsiteni
controllingu v ¢eské primyslu skla a keramiky.

5.1.1 Charakteristika vyzkumu

Vyzkum pojeti controllingu se zamé&fil na nejvétsi producenty v oblasti skla a keramiky, ktefi maji
sidlo v Ceské republice.

Celkove se vyzkumu zic€astnilo 9 firem (Avirunion, a.s., Glaverbel Czech, a.s., Karlovarsky porceléan,
a.s., LAUFEN CZ, s.r.0., Moser, a.s., ORNELA, a.s., PRECIOSA, a.s., Saint - Gobain Vertex, a.s.,
Vetropack Moravia Glass, a.s.), jejichz souhrnny obrat pfedstavuje piiblizné 50% veskerych trzeb
sklatrského a keramického priimyslu v roce 2003.

Ve jmenovanych firmach byly v prubéhu zafi provedeny fizené pohovory s vedoucimi controllingu,
resp. finan¢ni fediteli podle pfedem piipravenych osnov.

5.1.2 Indicie k drovni systematického méfeni nefinané¢nich velicin

Kromé otazek smétujicich k organizaci controllingu, systému planovani, kontroly a reportingu, byla
soucasti téchto osnov i otazka, zda jsou v podniku zjistovany nefinancni veli¢iny (napr. spokojenost
zakazniku, jakost, doba zavedeni inovaci, doba priichodu vyrobnim procesem).

Na tuto otazku pouze jedina spole¢nost odpoveédéla jednoznacné ,,ano“. V ostatnich spada ptislusna
oblast pod utvar fizeni kvality (ten je zpravidla podfizen vyrobnimu fediteli). Z dalSich informaci poté
vyplynulo, Ze kladna odpoveéd souvisi s aplikaci modelu BSC, ktery je v dané jediné firmé uzivan.
V ostatnich ptipadech se fizeni opird o rtizné podrobné rozpracované, nicmén¢ ,klasické“ finan¢ni
planovani a naslednou kontrolu splnéni vyty¢enych cila.

5.2 Zamér vyzkumu ,,PM v ¢eském stavebnictvi®

Vyse shrnutd analyza teoretickych pfistupl v literatuie nas ptivedla na myslenku prozkoumat, jaké
informace sleduji ceské firmy pro své rozhodovani. Nasledujici kapitola shrnuje zamér budouciho
vyzkumu, ktery bychom chtéli uskutecnit v pfistim roce. Zamétit se chceme na nejvétsi spolecnosti
pusobici na ceském trhu v odvétvi stavebnictvi.

5.2.1 Cil vyzkumu

V tvodu citované téma naSeho vyzkumu jsme pro nase ucely konkretizovali do nasledujicich cilt:

1. Pouzivaji podniky pro hodnoceni své vykonnosti nefinancnich metitek a jakych?
Tento cil hodlame ovéfit standardizovanym dotazovanim piimo v podnicich.

2. Existuje souvislost mezi sledovanim nefinan¢nich méfitek a finanéni vykonnosti podniki?
Vysledky zjisténé pii plnéni prvého cile bychom chtéli porovnat s finanénimi vysledky spolecnosti
a provést korelacni analyzu. Zdrojem informaci o finan¢nich vysledcich pfitom bude novée
zprovoznéna firemni databaze Albertina.
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5.2.2 Etapy vyzkumu

= Dalsi rozpracovani reSerSe odbornych prament, jejiz vysledky shrnuje vyse uvedeny text
(leden — biezen 2005).
= Pfiprava, realizace a vyhodnoceni empirického priazkumu na vybraném vzorku podnik.
Tuto etapu bychom pro nase ucely cht€li rozdé€lit do nasledujicich krok:
e Dopracovani prvotniho piehledu nefinancénich méfitek, kterd vyjadiuji vztah
k nejvyznamnéjsim stakeholdertim stavebnich firem. (bfezen 2005)
e Ovéfeni vhodnosti vybéru nefinanénich méfitek s Ing. Franou ze spole¢nosti SSZ,
a.s. a jejich korekce. (duben 2005)
¢ Standardizovana interview v podnicich. (kvéten - zati 2005).
»  Shrnuti dosazenych vysledkl a zpracovani vyzkumné zpravy (Provedeni finan¢ni analyzy
kontaktovanych firem a vyhledani korelace s vysledky Setfeni ohledn€¢ nefinan¢nich
metrik).

5.2.3 Ucinéné pripravné kroky k realizaci

Na Stavebnim veletrhu jsme v dubnu tohoto roku kontaktovali zastupce spole¢nosti, u nichZ chceme
vyzkum provadét. Z rozhovoru s nimi vyplynul problém, Ze vSichni jsou navykli omezené vnimat své
firmy funkéné, zatimco patrani po nefinanénich métitkach jde napii¢ funkénimi utvary. V navaznosti
na to jsme se rozhodli upustit od dotaznikového Setfeni, protoze jeden funkéni specialista by
nedokdzal bez soucinnosti s ostatnimi kolegy dotaznik vyplnit (toto omezeni je tieba brat v tvahu i
Vv piipadé vysledkl vysSe citovaného Setfeni v oblasti controllingu). Proto jsme se rozhodli navstivit
spole¢nosti osobn¢ a v rliznych utvarech se pokusit zjistit nami hledané udaje.

Sestavili jsme ptehled moznych oblasti méfeni, které jsme se pokusili precizovat az do urovné
jednotlivych métitek. Tento piehled tvoti Pfilohu 2 tohoto dokumentu.
Dals$im krokem bude uskute¢néni fizeného interview, kdy chceme ovétovat nasledujici
otazky:
= Je méfitko sledovano systematicky a sjakou periodicitou? — Kk vyhodnoceni hodlame uzit
nasledujici skalu:
e 1-—vlbec se nesleduje
2 — ro¢ni sledovani
3 — kvartalni periodicita sledovani
4 — mési¢ni periodicita sledovani
5 — tydenni periodicita sledovani
6 — sleduje se kazdodenné a Castéji
= Kdo zjistuje, resp. zadava prvotni data daného meétitka? — nazev utvaru
= Pro koho je informace (méfitko) urena? — nazev utvaru
= Jaka nasledna opatieni jsou ¢inéna na zakladé daného meétitka?
=  Povazujete danou informaci za
e 1-—bezvyznamnou
2 — orientacni
3 — podpirnou
4 — nezbytnou
5 — naprosto nezbytnou

Spole¢né s odpovéd'mi na vySe uvedené otazky bychom radi v podnicich ziskali téZ jejich organizacni
schémata, vzorové sestavy, pfirucky a manudly k informac¢nim systémm, ptiklady reportingovych
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sestav apod. Dal§imi zdroji pro vyzkum by mohly byt ad hoc odpovédi na nestandardizované otazky,
jaké informace pro své rozhodovani postradaji, ptipadné jaka dalsi méfitka uZzivaji.

5.3  Shrnuti

Reserse literatury jednoznacné prokéazala pottebu rozsifit stavajici systémy sledovani vykonilt podniku
o nefinanéni méfitka. Indicie z jiného vyzkumu naznacuji, ze i v CR je problém systematického
sledovani vztaht se stakeholdery aktualni. V druhé casti kapitoly byly poté nastinény cile pro vlastni
vyzkum v této oblasti, jakoz i jeho etapy, doposud realizované kroky a dal§i postup realizace
vyzkumu. Dodejme, Ze pro predestiena interview hodladme oslovit zejména brnénské stavebni firmy,
ze kterych bychom radi kontaktovali: Imos group, ZS Brno. Z mimobrnénskych spolegnosti bychom
se poté radi obratili Hochtief, Metrostav, Skanska, SSZ, Subterra, TCHAS.

6. Zavér

Soucasné trendy jako snaha o vtazeni lidi do tvorby bohatstvi, implementace inovativnich postupti,
JIT, TQM, ale téz outsourcing a moznosti dodavatelskych fetézct poskytuji firmam moznost (a Casto
dokonce nutnost) zamétit se pouze na jadro jejich podnikani. Popisované trendy zaroven doprovazi
enormni nartst vyznamu vztahti firmy k jejimu okoli, a rovnéz i ke skupindm uvniti ni. Dosavadni
trzni transakce mezi nezdvislymi stranami (arm’s length transactions), z nichz vychazi stale jeste
prevladajici pojeti ekonomiky, se postupné méni na dlouhodobé partnerstvi firem se skupinami a
jednotlivci v jejich okoli, které jiz neni zaloZeno na nezavislosti a anonymité, ale naopak na duvéte a
silné vzajemné potfebnosti vSech partnerd.

Pravé vztahy a vymezeni pro firmu klicovych jednotliveli a skupin ptredstavuji predmét
zkoumani stakeholderské teorie, které byla vénovana prva kapitola této prace. Znalost
stakeholderi se zaroven stdva kritickym zdrojem konkurencni vyhody. Zname-li sit’
zaméstnaneckych vztaht stejné jako smluvné najimanych pracovnikli, neni problém zvysit
efektivitu, vyvinout jedinecny produkt, ¢i piekonat bariéry vstupu. Znalost zdkaznikli vede
k hledani vzajemné vyhodnych produktovych zlepSeni. Znalost netrznich subjektii poté
umozni snaz8i orientaci v prostiedi, predvidani a ocekavani jeho zmén, flexibilni
ptizpisobovani se ménicim se okolnostem. Podafi-li se navic ve vztazich stakeholdert nalézt
vzajemné zisky, bude postaveni dané firmy v siti jejich vztaht o to pevnéjsi a respektovanéjsi.

Pfedpokladem k efektivni implementaci ispé$ného stakeholder managementu je podpora
tomu odpovidajicich systémié méreni, které musi vyvazené¢ a kauzaln¢ logicky vypovidat
nejen o aktudlnim stavu pfisluSného vztahu firmy k relevantnimu stakeholderu, ale také o
perspektivach a dostupnych smérech pro jeho zlepSeni. Z diskuse v samostatné kapitole této
prace jednoznacné vyplyvd, Ze stavajici financné-ucetni model neni schopen takovym
pozadavkiim dostat, a proto se jiz objevuji cetné navrhy jeho zménu a rozsifeni. Lze
predpokladat, Ze bezpochyby i nové modely nadale zachovaji financni méftitka jako dalezity
nastroj pro ocenéni schopnosti firmy zhodnotit zdroje jejich investord, pfibudou vsak nova
méfitka, ktera budou odraZet zajmy ostatnich stakeholderii a indikovat mozné cesty zlepSeni
vztahl s nimi. Praveé takovd méfitka by se méla stat predmétem vyzkumu, jehoz zdmér a prvé
realizované kroky naznacuje vySe uvedeny text.
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PRILOHY

PRILOHA 1
Porovnani koncepti méreni vykonnosti
Zahlavi sloupcu tabulky obsahuiji kritéria, ktera charakterizuji hlavni prvky systémi performance

measurement (,PM®). Pole poté vystihuji, zda dané kritérium je obsazeno ve vefejné dostupnych
materialech k danému konceptu a v jaké mife (viz legenda nize).

Koncept / Kritérium Propojeni | Zahrnuti cild | Zohlednéni Pravidla pro Zplsoby | Navodna | Zahrnuti
PM s vizi | rozdilnych | vice trovni PM | fizeni s méfitky | méfeni | posouzeni | odméhovani
a strategii | stakeholderi |  (podnik, SBU, | (implementace, | (periodicita, | vykonua | a pobidek
stfedisko, proces, operativa) mista analyzu

pracovnik) apod. odchylek

Data Envelopment Analysis
PM in Service Business
Balanced Scorecard
Tableau de Bord

ProMES

PM Model
Performance Pyramid
Quantum Performance
Measurement

Koncept Ernst & Young

Business Management Window

J.|.Case

Caterpillar
Honeywell

Hewlett-Packard

Zdroj: GLEICH, Rolf. Performance Measurement als Controllingaufgabe [online]. Minchen : Verlag Vahlen, 2002. [cit. 2004-06-08]. Dostupny na WWW
<http://www.point-consulting.cz/>.

Legenda:

V koncepci pIné obsazeno

V konceptu zohlednéno

V konceptu pouze omezené zohlednéno
V konceptu nezohlednéno

Posouzeni neni mozné (chybi informace)
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Piehled méritek vykonnosti

w7

PRILOHA 2

Stakeholder Cilova oblast Mérena veli€ina Méritko
méreni
1. Zakaznici Segmentace Vyznamnost zakaznika Podil na roénim obratu firmy
= QOdbératelé Podil na celkovém poctu zakazniku
Podil na zisku, krycim pfispévku apod.
Novi zakaznici Podil novych zékazniku na obratu atd.
Spokojenost a PoZadavky na stavby Parametry vyb&rového fizeni (funk&nost,
loajalita kvalita,cena)
Priizkum Uzemni plany
pfileZitosti Zaméry investord a
developert
2. Dodavatelé Vyznamnost Obecné charakteristiky Obrat, zaméstnanci, komplexnost
= materidlu a surovin nabizenych sluzeb
= sluzeb Podil na vyé&lenénych Cinnostech
»  Subdodavatelé (externi Sila Mozné substituty
zajiStovatelé procesu Pocet v odvétvi apod.
Spolehlivost Reference
Vlastni zkuSenost (hodnoceni jakost /
cena/ €as)
3. Manazefi Schopnosti Hodnoceni spinéni stanovenych cilli
=  Top management
= Niz8i Grovné managementu
4., Zameéstnanci Produktivita Viykonnost podnikovych Kvalita, naklady, ¢as
= Technicko-hospodarsti a proces( Pfidana hodnota na zaméstnance
administrativni pracovnici Spokojenost a Mzda a benefity stupeni vyuZiti benefitd
= Vykonni (vyrobni) zaméstnanci | loajalita (udrzeni) | Kvalifikace Sledovani kvalifikovanych sil

Odbory

ZvySovani kvalifikace (Cetnost, pocet dnl
na zaméstnance apod.)

Pracovni prostredi Styl vedeni
Kolektiv a tymové prace Hodnoti zaméstnanci podminky
v podniku?
Fluktuace zaméstnancti
5. Vlastnici Finanéni vykon Zisk Rentability
= s rozhodujicim vlivem (nad CF Dividendovy pomér
50%) TrZni cena akcii P/E ratio apod.
= Investiéni a podilové fondy Riziko Provozni a finanéni riziko
= Drobni, minoritni akcionafi Potencialy Intelektualni kapital
dlouhodobé
exisatence
6. \Veritelé Finanéni vykon Ukazatele rentability
= Leasingové spole¢nosti Ukazatele likvidity
= Banky ZadluZenost
= Vlastnici dluhopisti Riziko
= Vefejna podpora (strukturaini
fondy apod.)

= Rizikovy kapital (Venture funds)
7. Statni a regulatorni organy Vysledky auditli a V/€asnost podéani
= Auditofi Uetnictvi, kvality jinych kontrol Shoda / neshoda s poZadavky
= Finan¢ni Ufady a spréva dani Vy&e placenych
= Organy ochrany ZP dani
= Organy bezpecnosti prace
= Ostatni statni instituce
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Stakeholder Cilova oblast Mérena veliCina Méritko

méfeni

(stavebni, Zivnostenské)
= Orgény SZP
8. Komunita a politické skupiny | Enviroment Neobnovitelné zdroje, stavby Setrné k ZP
= Protestni skupiny (Uspory energie)
=  Ekologické organizace ISO 14001
= Politické strany Image organizace | Zpravy, vefejné udalosti
Neziskové podniky

Lobby aktivni / pasivni
9. Konkurenti Benchmarking
= Vyrobci vzdalenych substitut(
»  Vyrobci blizkych substitutli
10. Ostatni skupiny Prilezitosti Potencialni partnefi oblasti
= Strategické aliance Rozsah
= Spole¢né podniky spoluprace
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CAST DRUHA
Ladislav Blazek

Etické konsekvence stakeholderského pojeti podniku

1. ManazZerska etika a spolecenska odpovédnost podnikii

Zaverecné tfi dekady dvacatého stoleti 1 zacatek stoleti jedenadvacatého jsou ve
znameni rozmachu manazerské etiky a spolecenské odpovédnosti podnikéni. Zda se, jako by
od ¢isté instrumentalniho pojeti ekonomické teorie a praxe, kdy prostiedek — zisk — je
povys$ovan na cil, dochazelo k navratu ke , kofentim* klasického evropského mysleni. Zadny
Z moralnich filozofl, piSe Bell®, od Aristotela a Toméase Akvinského az po Johna Locka a
Adama Smitha nevnimal ekonomii oddélené od konkrétniho souboru mravnich cilu, které se
na ni vztahuji a zddny z nich nepovaZzoval vyrobu statkii za samoucelnou. Vnimali ji naopak
jako prostiedek k ctnostné praxi ¢i k dosazeni civilizovaného Zivota.

Zietelnd artikulace etiky podnikani, pfipomina Kiing, a stim souvisejici Sirsi
odpovédnost pifi fizeni podniku, zazné€la jiz vroce 1971 na prvnim vyro¢nim zasedani
ekonomickych ¢initeli v Davosu a nadvazné pak na zasedanich nasledujicich ,, ... na tfetim
davoském foru roku 1973 byl predlozen Kodex spravného etického chovéani podnikového
vedeni, ktery jeho ulohu spatfuje vtom, ze bude slouzit zakaznikiim, zaméstnanctim,
finanénikiim a spolecnosti a bude vyrovnavat jejich protikladné zdjmy. Kodex vrcholi
zavéreCnym ustanovenim, ze podnikatelsky zisk je sice nutnym prostfedkem, nikoliv vSak
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kone¢nym cilem kazdého podnikového vedeni®.

Dan¢ pojeti prertsta do podoby konceptu spolecenské odpoveédnosti podnikani. Ta ma
fadu piiznived, ma viak i svoje odpiirce. Luknic®? upozoriiuje, Ze tento koncept je v rozporu s
nazory liberalnich ekonoml a pfipomind v této souvislosti stanoviska M. Friedmana a
J.K. Galbraitha. Ti vychazi z premisy, Ze podnikatelé se fidi pouze ekonomickymi zajmy,
pfiCemZ usmériiovani jejich chovani je ddno “neviditelnou rukou trhu” (neseriézni a
nezodpovédny podnikatel nemiize byt na trhu dlouhodobé uspésny) a “viditelnou rukou
statu”, ktera je schopna neetické a neodpovédné chovani podnikatelti omezit rAmcem pravnich
predpisti. Ocekavat od podnikateld vlastni iniciativu ve smyslu realizace spolecenské
odpové&dnosti na ukor vlastniho zisku a jdouci nad ramec dvou zakladnich regulatort, tj. trhu
a statu, je ve vétSin¢ pripadua iluzi, a pokud by se tak v nékterych ptipadech skute¢né stalo,
pusobilo by to v trznim hospodaistvi destabilizacné a ve svych disledcich kontraproduktivné.

Vsimnéme si ted’ blize ¢asto citovanych nazori Friedmana. Ten ve svém vyznamném
¢lanku, publikovaném jiz v roce 1970, povazuje diskuse o spoleCenské odpovédnosti
podnikani za analyticky vagni, terminologicky mlhavé a aplikace téchto mySlenek za
principialné Skodlivé. Pfipomina, Ze podnikdni nelze personifikovat a proto ,,podnikani‘
nemuze nést zodpoveédnost. Stejné tak podnik. Odpovédnost mohou mit pouze lidé, v daném

%0 Bell, D. Kulturni rozpory kapitalismu. Praha : Sociologické nakladatelstvi, 1999. s.10
*! Kiing, H. Weltethos fiir Welfpolitik und Weltwirtschaft. Miinchen : Piper Verlag, 1997.
%2 Luknig, A. Stvrty rozmer podnikania - etika. Bratislava: Slovak Academic Press, 1994.

%3 Friedman, M. The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits. New York Times Magazine, zafi
1970 prevzato dle Seknicka, P. a kol. Uvod do hospodaiské etiky. Praha: ASPI Publishing, 2001.
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pfipadé bud’ vlastnici podnikd, nebo manazefi. Vzhledem k tomu, Ze vétSina diskusi se
implicite vztahuje k top managementu korporaci, vé€nuje pozornost pravé této oblasti.
Manazer stojici v cele podniku je zaméstnancem vlastniki. M4 vi¢i nim pifimou
zodpovédnost za vedeni podniku podle jejich pfani. To vétSinou znamena vydélat tolik penéz,
kolik je jen mozné, pii respektovani zékladnich pravidel, jak jsou vyjadiena v pravnim
systému a etickych zvyklostech.

Manazer, soudi Friedman, neni vSak samoziejmé pouze zaméstnancem slouzicim
vlastnikiim. Je rovnéz individualitou s fadou dalSich zévazkl, a to naptiklad vici roding,
komunitam, jejichz je ¢lenem 1 vic¢i vlastnimu svédomi. Diky tomu muze citit povinnost
vénovat ¢ast svych aktivit, resp. ¢ast svych prostiedkd na ucely, které povazuje za toho hodné.
Miize tak vSak Cinit pouze mimo ramec smlouvy, kterou uzavtel s vlastniky, tedy mimo rdmec
pracovni doby a s vlastnimi finan¢nimi prostiedky. Muze také pochopitelné¢ smluvni vztah
s vlastniky podniku vypovédét, pokud s jejich cili a zplsoby jejich dosahovani nebude
souhlasit, ¢i bude mit za to, Ze dalsi setrvavani v podniku mu brani v realizaci néceho, co

vvvvvv

To vSe je plné legitimni. Co vSak Friedman povazuje za principidlné nespravné, je
situace, kdy manazer realizuje svoji spole¢enskou odpovédnost na ,cizi ucet”, tedy s
vyuzivanim prostfedkii podniku, bez védomi vlastnikli, ¢i proti jejich vuli. Tim, Ze utraci
prostfedky na naplnovani néjakych SirSich spolecenskych cild, byt veden neziStnymi a
uslechtilymi pohnutkami, dopousti se nemoralniho chovani, nebot’ o tyto prostredky krati ty,
kterym nalezi: akcionafe, zaméstnance, zakazniky. Ti by mohli tyto své penize na dané cile
vénovat, kdyby si to prali. Manazer to vSak ¢ini za n€ a bez jejich souhlasu. Dostava se tak do
role samozvaného ptrerozdélovaciho organu. Uklada ,,dodate¢né dané“ a zaroven rozhoduje,
na co by se mél jejich vynos utratit.

Pfipustme vSak nyni, Ze tak ¢ini s védomim ¢i dokonce na zdkladé ptani vlastnika.
Pak je z hlediska manazera i vlastnikd v§echno v potadku. Vlastnici po splnéni vSech zavazki
vici smluvnim strandm veénuji Cast svého zisku napiiklad na dobrocinné ucely C¢i
nadstandardni péci o Zivotni prostfedi a manazer kona to, co je jeho povinnosti, tedy tyto
zaméry vlastnikil realizuje. Friedman si vSak klade otazku, co vlastniky motivuje k takovym
zamérim a zda miize byt realizace spolecenské odpoveédnosti na podnikové urovni efektivni.

Stran motivace ma za to, Ze v praxi je Casto doktrina spolecenské odpovédnosti jen
zastérkou pro kondni, jez ma jiné, nez neziStné diuvody. Stran efektivnosti vynalozenych
prostfedkti ma Friedman silné pochybnosti o tom, Ze to, co normalné nalezi statu, mize stejné
dobte, ne-li 1épe vykonavat soukromy podnik. Stat je pro tyto Gcely vybaven celou soustavou
demokratickych mechanismi. Ma vladu a dalsi astfedni organy disponujici fadou specialné
pfipravenych odbornikii pro realizaci pierozdélovacich funkci. Ma vytvofen systém
propracovanych ustavnich, parlamentnich a soudnich opatieni pro kontrolu téchto funkci.
Naproti tomu podnikatel, nikym nezvoleny, ma najednou zastoupit funkci zdkonodarnou,
exekutivni a soudni. Ma rozhodnout, ,.koho zdanit“ a jak s vytézkem nalozit. Je malo
pravdépodobné, ze takové pocinani bude efektivni, nehledé na to, ze 1ze pochybovat 0 jeho
legitimité v obecném slova smyslu.

Z vyse uvedené interpretace Friedmanovy stati vyplyvaji tfi dilezité skutecnosti:

a) Friedman neni zastancem dosahovéani zisku za jakychkoliv podminek, nybrz pouze pfi
respektovani pravnich ptedpisii a (coz je tfeba zdiiraznit) ,.etickych zvyklosti“. Zda se, Ze
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pravé ndzor na to, co konkrétn€ se za etické zvyklosti povazuje, je podstatou rozdilu mezi
nazory liberalnich ekonomii a zastanci doktriny spolecenské odpoveédnosti podniku.

b) Realizaci spoleCenské odpovédnosti manazeri a predevSim vlastnikii principiadlné
neodmitd, ovSem jasné tikda, Ze neni tak mozno ¢init zplisobem, kdy jsou zcizovana prava
jinych, byt’ ve jménu uslechtilych cili.

c) Nahrazovani funkci statu realizaci spoleCenské odpovédnosti podnikli povazuje za
neefektivni.

Zminéna kritika tedy nepiedstavuje totalni negaci doktriny spoleCenské odpovédnosti
podniktl. Je naopak dobie vyuzitelnd pro jeji analyzu a teoretické uptesnéni. Od zmiénych
aktivit vSak dle Friedmana nelze ocekavat, ze by mély zacit v §irS$i mife nahrazovat funkce
statu, zejména co se tyCe prerozdélovacich procesti. Neni to realné a pokud by piece k tomu
zacalo dochazet, svédcilo by to o vazném selhani na strané statu.

Dluzno pfipomenout, ze od doby publikace vyse zminéného ¢lanku doslo, v kontextu s
nastupem tfeti civilizani vilny, k fadé¢ zdsadnich zmén. Vyvojové tendence zavérenych
dekad dvacatého stoleti jasné sméfuji, jak jsme se jiz v predchazejicich kapitolach zminili, ke
zvétSovani podnikatelskych subjektl, nabyvajicich podobu nadndrodnich spolecnosti s
rozsahlou strukturou, ¢asto provazanou do slozitych siti, napojujicich na sebe velké mnozstvi
dalSich mensich podnikatelskych subjektli, operujicich neztidka v globalnich rozmérech. Tyto
subjekty disponuji obrovskym ekonomickym potencidlem a obrovskou moci.

Pisobeni vySe zminénych dvou regulatorti - trhu a statu se vici jejich moci stava
problematickym. Trh, na kterém tyto subjekty plsobi, je na hony vzdalen trhu volné soutéze v
modelech liberalnich ekonomti, charakteristickému velkym poctem aktérti na strané nabidky i
na stran€ poptavky, z nichZ zadny jednotlivé nemuze situaci trhu jako celku zvratit. Zminéné
gigantické podnikatelské subjekty zaujimaji v nejednom piipadé takové dominantni
postaveni, Ze objektivni plisobeni trhu miize byt znacné oslabeno. Podobné je to i se statem.
Jak zndmo, staty, zvlast¢ s méné rozvinutou ekonomikou a s nizS§im potencidlem svého
hospodafstvi, se dostavaji do zavislosti na nadnarodnim kapitdlu a mocnym nadnarodnim
spole¢nostem ¢ini rozsahlé ustupky. Kapital operuje v globalnim méfitku a voli si misto pro
své podnikatelské aktivity podle kriterii vlastni vyhodnosti, zatimco moc stitu a z n€ho
odvozené moZnosti vlivu jsou omezeny pouze na jeho izemi.

Rostouci moc nadnarodnich spole¢nosti miize vést k prevaze jejich moci nad trhem a
staitem a z toho vyplyvajici nerovnovdze. Vznikaji obavy, ze tyto subjekty vyuziji své
mocenské prevahy k ni¢im neomezené maximalizaci vlastniho uZitku, coZ povede k devastaci
ekonomického, socidlniho, politického i pfirodniho prostiedi.

S pfesvé€dcenim o selhani statu a nutnosti sebeobrany obcanli proti negativnimu vlivu
mocnych podnikatelskych subjekth pfichdzi Hertzova. Ve své polemické knize Plizivy
prevrat™, ktera vysla piiblizng 30 let po vyse citovaném &lanku Friedmana, zastiva nazor, e
diky masivni liberalizaci a odstatnéni ekonomiky, které probihalo v poslednich dvou
dekadach dvacéatého stoleti, ziskaly soukromé podnikatelské subjekty, pfedev§im velké
nadnarodni spole¢nosti, takovou moc, Ze se fakticky z kontroly statu vymykaji. Neschopnost
¢i neochota vlad konat svoji povinnost a hajit zajmy svych obcanii vii¢i negativnimu plisobeni
nadndrodnich spolecnosti se projevuje nejen v ekonomicky a politicky nerozvinutych zemich,
ale i v zemich vyspélych. Hertzova ma za to, ze stat v dostatecné mife neprosazuje takova

* Hertzova, N. PliZivy prevrat. Praha: Dokof4n, 2003.
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pravidla pro podnikani, aby ve svém vysledku pfinaSelo prospéch obcanim, ale naopak
ustupuje mocnym podnikatelskym lobby, které zasahuji do politiky, ve prospéch
maximalizace uspokojovani svych vlastnich zajmu. Stat vyklizi pozice, at’ uz z divodu své
skute¢né slabosti, ¢i z divodu programového naplitovani své liberalni politiky, nebo prosté
z diivodii zkorumpovanosti a faktické neochoty politikii a ufednikii plnit vici obcaniim své
povinnosti.

Obcané¢ stale mén¢ veri, Ze stat je schopen a ochoten reprezentovat a hajit jejich zajmy.
To se jednoznacné projevuje trvalym trendem snizujici se ucCasti ve volbach i celkovym
nezdjmem o politiku. Ochabujici vliv statu, co by regulatoru aktivit podnikatelskych subjektii,
zacind byt nahrazovéan specificky se modifikujicim trhem. Obcané svij vliv jiz neuplatiiuji
cestou hlasovani, ale prostfednictvim nakupovani. V prostiedi politick¢é apatic a
neangazovanosti vstupuje na misto obcanské uvédomélosti uvédomély konzumerismus. Jde o
takové chovani, kdy obc¢ané realizuji svoje presvédCeni a uplatnuji svij tlak vaci velkym
podnikatelskym subjektim tim, co a od koho nakupuji. Jde o preferovani zbozi takovych
firem, které nezneuzivaji svoje postaveni a chovaji se slusné¢ a odpovédné vici svym
zaméstnancim, zakaznikim, pfirodnimu prostiedi apod. Nejedna se vSak pouze o preferenci.
Muze se naopak jednat o organizovany bojkot, ktery je schopen firmam, chovajicim se
neodpoveédné, ¢i v rozporu s mravnimi principy, zpusobit nemalé ztraty.

Lze piipomenout zndmou kauzu nadnarodni spolecnosti Shell, kterd se v roce 1995
rozhodla potopit vyfazenou ropnou ploSinu do hlubin Atlantiku. Poté, kdy z iniciativy
organizace Greenpeace, kterd toto povazovala za hruby prohiesek vii¢i zivotnimu prostredi,
odeznéla proti danému zaméru silnd kampan v mediich, zacali spotfebitelé bojkotovat cerpaci
stanice této firmy, coz znamenalo rapidni pokles jejiho obratu. Obdobnou soustiedénou
kampan, ktera vedla az téméf ke krachu, zazila spolecnost Monsanto v roce 1999, pfi svém
pokusu uplatnit na evropském trhu geneticky upravené potraviny.

Jak znamo, spolecnost Shell od zaméru potopit ropnou plosinu nejen ustoupila, ale
nasledné zcela prebudovala svoji strategii komunikace se svymi obchodnimi partnery, statni
sférou a vetejnosti. Pocitila silu vefejného minéni a pochopila, co se od ni ocekava. Plvodni
uzaviena firemni kultura byla nahrazena kulturou ,naslouchidni a odpovédi“. Ve svych
vyrocnich zpréveich55 spolecnost obsahle informuje o své Cinnosti 1 zdmérech v roviné
finan¢ni, environmentalni a socialni. Pfitom se explicitné obraci nikoliv, jak byva u akciovych
spolecnosti zvykem, pouze na akcionare, ale na vSechny stakeholdery i Sirokou vefejnost.
Podobna opatfeni pfijala i firma Monsanto.

Spottebitelsky bojkot spole¢nosti Wal-Mart, Nike a dalSich pfinutil tyto firmy, aby
prestaly u svych subdodavatelli z rozvojovych zemi tolerovat otrockou praci déti a naopak
piijaly opatieni, kterd by vedla ke zlepSeni situace. Vefejnost, a to zejména ve vyspélych
zapadnich zemich pochopila, ze uvédomély konzumerismus pfedstavuje mocnou silu.

Prizkum nezéavislé informacni organizace Mintel provedeny v roce 1999 v Britanii
prokézal, ze tii Ctvrtiny dotazanych braly pii nakupovani ohled na etické nebo ekologické
stranky realizace vyrobku. Ze studie provedené v roce 1998 v USA vyplyva, Ze zhruba 25%
obyvatelstva preferuje, za predpokladu, Ze cena a kvalita vyrobkid jsou pfiblizné stejné,
vyrobek firmy s vy$$im etickym kreditem®®,

% yiz Internetova adresa www.shell.com

% Hertzova, N. PliZivy prevrat. Praha: Doko#4n, 2003. 5.138
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Hertzova je pfesvédcena o tom, Ze motivace podnikatelskych subjektt ke spolecenské
odpovédnosti nespoc¢iva v jejich vlastnich mravnich pohnutkach, ale ze tak jednaji pouze,
kdyz jsou k tomu donuceny. Sila, kterd je k tomu nuti, resp. miize nutit, vS§ak neprameni, tak
jak by bylo principidlné spravné, piedevsim z moci statu, ale z angazovaného trzniho chovani
obcantl v roli spotiebiteltl.

Bylo by vsak patrné piili§ jednostranné a zjednodusujici tvrdit, Ze jedinou silou, ktera
vede k prosazovani podnikatelské etiky a spoleCenské odpovédnosti podnikani, je iniciativa
stavajicich ¢i potencidlnich zdkaznikli a domnivat se, ze chovani podnikil je jednoznacné
reaktivni, tedy ze firmy se chovaji eticky a odpovédné pouze pod uvedenym tlakem.

Je tfeba pfipomenout, Ze se jedna o trh a trzni vztahy, kdy iniciativa k inovaci, tedy
zajem o néco nového, miize byt jak na strané poptavky, tak samoziejmé i na strané nabidky.
Touto inovaci, timto novym ,,zbozim* se stdva pozitivni image firmy, jeji moralni kredit, jeji
spolecenskd odpovédnost. Bylo by ze strany firem posetilé a odporovalo by to zdkladnim
principim trzni strategie, kdyby se chovaly pouze reaktivné a toto nové ,,zbozi“ by
poskytovaly pouze pod hrozbou protestnich akci ¢i spotiebitelského bojkotu. Proaktivné
jednajici firma je schopna se chopit iniciativy, zmobilizovat zdroje, pfetvofit hrozby na
prilezitosti a sama a v predstihu pfijit s nabidkou svého vysokého moralniho kreditu.

Bylo by rovnéz jednostranné zatracovat roli stitu a povazovat stat za neschopny
v fad¢ pripadu je pozice statu oslabena a jeho zajem konat ve prospéch ob¢ant je z riiznych
divodl paralyzovan, nicméné jeho redlné regulacni funkce, alespoit ve vyspélych zemich,
jsou vpruméru napliovany. A to jak cestou legislativnich opatfeni a realizaci
pterozdélovacich procest, tak do jisté miry vytvafenim podminek pro informovanost obCand,
rozvoj ob¢anskych iniciativ apod.

Nartstani vahy manazerské etiky a spole¢enské odpovédnosti podnikani nemé jeden
zdroj. Vedle angazovaného chovani ob¢ant v roli zékaznikd, iniciovanych nazory socialnich
myslitell a podporovanych koncentrovanym usilim fady obcCanskych hnuti svou roli, pfes
mnohé vyhrady, sehrava stat a kone¢né i samotné podnikatelské subjekty

Cely proces je tieba chapat v SirS§im kontextu, kdy K ristu vyznamu etiky, i ke zméné
jejiho charakteru, dochazi ve vSech oblastech spolec¢nosti. Lipovetsky vyslovuje nazor, Ze ,,jiz
po nékolik desitek let ziskava etika stale vEtsi moc, zaplavuje média, podnécuje filozoficke,
pravni a deontologické uvahy, vede ke vzniku dosud neznamych vetejnych instituci, k novym
zameéram a &innostem*>’.

Zapadni civilizace byla po jistou dobu nadSena myslenkou osvobodit se od moralky
jako nastroje utlaku cestou rozvijeni kultu individualismu. To se vSak uz ptezilo. Pro
soucasnost je charakteristicky navrat k etickym hodnotam. Tento néavrat piedstavuje reakci
na individualistickou nezodpovédnost, na dekadentni vyvojové trendy projevujici se rastem
nasili, brutality, kriminality, korupce v politickém a hospodaiském Zivoté, polarizaci
spolecnosti, kde na jedné stran¢ dochazi ke koncentraci nesmirného bohatstvi, jehoz ziskani
neni ¢asto pln¢€ legitimni a na druhé stran¢ roste chudoba spjata s vSeobecnym tpadkem.

*" Lipovetsky, G. Soumrak povinnosti Praha: Prostor 1999. s.11
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Lipovetsky® vsak soudi, Ze nejde o navrat v pravém slova smyslu, o pouhou renesanci
civilizaéni vlny vytvaii etika nového typu, odliSujici se jak od tradi¢ni ndbozenské etiky, tak
od laické moderni (sekularizované) etiky. Nabozenska etika je zalozena na autorité Boha, na
dogmatech a zjevenich a na strachu z odplaty na onom svété. Laicka etika, jejiz néastup lze
spojovat s rozvojem druhé civilizaéni viny, pienesla zavazky viaéi Bohu do lidské sféry, do
zavazki vuci lidem — vaci roding, vlasti, déjinam. Nicméné jedno podstatné zlstava v obou
téchto etikach zachovéno, a to je pocit moralniho dluhu ¢lovéka vii¢i autorité a pocit absolutni
povinnosti.

V nastupujici etice nového typu se pivodné¢ dominantni imperativ lidskych povinnosti
utlumuje a naproti tomu roste dominance lidskych prav. Vytraci se hodnota obéti; odmita se
idedl odfikani. Nejsou vytyCovany prehnané pozadavky, jsou povzbuzovana okamzitd ptani,
rust blahobytu, Stésti. ,,Nejednd se o navrat heroické povinnosti, nybrz o smifeni srdce a
radovanek, ctnosti a prosp&chu, pozadavki budoucnosti a kvality soutasného Zivota.**®

Dluzno vsak konstatovat, ze vedle této etiky existuji a rozviji se i proudy, které maji
fundamentalisticky charakter. Jsou reprezentované spiSe okrajovymi hnutimi, resp. ptisluseji
k jiné, nez zapadni civilizaci. Napadaji odklon od povinnosti. Proklamuji pfisnost a represi.
Zatimco majoritni proud etiky nového typu netrva na absolutnich méfitcich, nybrz stavi na
pluralit¢ hledisek a bere v tvahu konkrétni situaci, proudy fundamentalniho charakteru se
odvraci od spoleCenské a individudlni reality ve jménu nového etického dogmatismu. Pro
etiku nového typu jsou konfronta¢ni vyzvou, nezda se vsak, ze by ji mohly v podstatné mite
ovlivnit, ¢i dokonce zvratit.

Rozvoj manaZerské etiky, jako jedné z oblasti etiky nového typu, patii k typickym
znakim ndastupu tfeti civilizaéni vlny. Zatimco podnik industridlni éry byl anonymni a
disciplindrni, technokraticky a mechanicky, postindustridlni podnik je poklddan za nositele
smyslu a hodnot. Dle Lipovetskeho® je zfetelnym projevem tohoto trendu rozmach kodexii a
chart podnikatelské etiky. Vd¢i roli zde jiz v osmdesatych letech minulého stoleti sehravaly
americké firmy. V roce 1987 vlastnilo interni kodex chovani 75 % ze tii set nejvétsich
americkych podnikd. V soufasné dobé maji takovy kodex vSechny americké firmy ze
seznamu Fortune 500. Firmy v ostatnich vyspélych zemich vSak nezlstavaji pfili§ pozadu.
Jestlize v roce 1993 mélo ekologicky audit pouhych 15% nejvétsich evropskych spolecnosti a
socialni audit byl doménou etickych znacek jako Ben and Jerry’s a Body Shop, v roce 2000
provedla ekologicky audit vice neZ polovina téchto firem a fada vyznamnych spolecnosti,
jako jiz zminénd spoleCnost Shell a dale BP, GrandMet a BT provadi 1 audit socialni.®!
Zaroven s tim, jak se vyostfuje konkurencni boj, pfedvadeji velké firmy svou péci o hodnoty
se stale vétsi okazalosti.

Je pozornost, ktera je vénovana etice opravnéna? Jsou vySe vyslovené nazory o
trendech rozmachu manazerské etiky a spoleCenské odpoveédnosti podnikani opravdu nécim,
co je jiz hluboce zakotveno v soucasné realité, nebo jde o pouhé chiméry, ,,zbozna prani‘
teoretikll, ¢i predstirani néceho, co se rado sly$i, co by se sluselo aby bylo, ovSem ve
skute¢nosti tomu tak neni? Jsou oficiadlni prohlaSeni ctihodnych ptedstavitell podnikii a

ustanoveni obsazena v podnikovych kodexech potvrzenim téchto trendd, nebo se naopak

%8 tamtéz

* tamtéz 5.15

* tamtéz s. 274

81 Hertzova, N. PliZivy prevrat. Praha: Doko#4n, 2003. 5.146
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jedné o falesné vylepSovani image a umné zakryvani bezohlednych konkurenénich praktik?
Neni cely ten, literaturou reflektovany zdjem o etiku, pouhou fikci teoretikii, modnim
smérem, resp. manévrem zkusSenych praktikd, odpoutavajicim pozornost od skute¢ného stavu
véci?

Zda se, ze nikoliv. Na vIné kodexti a etickych prohlaSeni neni totiz nic, co by
odporovalo podnikatelskym z&jmiéim. Dané jednani, tvrdi Lipovetsky®, nelze povaZovat ani
za projev naivniho idealismu, ani altruismu. Jeho nejhlub$i oporou je vira, Ze etika se
vyplati, nebot’ v soudobém svété zacina byt klicova pro obchodni a finan¢ni uspéch.

Jak jiz bylo vySe naznaeno, situace na trhu je Casto takova, Ze podniky jiz dosahly
vzajemné srovnatelnosti v technickych a technologickych parametrech a mohou si tedy
konkurovat jen v oblasti hodnot sdilenych uvnité i vné podniku. Jejich Gspésnost, resp.
uspésnost jejich vyrobkl na trhu zavisi na tom, jak se jim podaii oslovit zdkaznika, jehoz
rozhodovéani pii srovnatelnosti technickych parametrd a ceny vyrobkud, zavisi pak jiz
viceméné jen na jeho hodnotové orientaci. Mordlka a podnikdni ptestavaji byt oddélenymi
svéty. Zejména velké podniky se snazi si zajistit dastojné poslani, vzneSeny cil, ktery
ptesahuje pouhy zisk. To vSak €ini vesmés s vizi zajisténi dlouhodobé prosperity.

Stale vétsi dlraz je proto kladen na komunikaci se zakazniky i1 se SirSi vefejnosti.
Firma uz nevyrabi, nepropaguje a neprodava jen vyrobky. ,,Vyrabi®, , propaguje a ,,prodava‘
ideje. Image se stava velmi dulezitym, ne-li klicovym faktorem konkurenceschopnosti. Ve
véku znackového zboi, uvadi Hertzova® je povést nade vie. Zejména velké firmy si zadinaji
uvédomovat, ze se od nich ocekéavaji nové véci. A protoze je jejich jednani stale vice véci
vetejnou, ocekava se od nich, ze budou za své chovani skladat ucty a v dosud nezvyklé miie
reagovat na obavy svych akciondfli a spotiebitell. Zachazi firma slusné se svymi
zamé&stnanci? PosSkozuje firma zivotni prostfedi? Podporuje firma diktatorsky rezim? Lze
firm¢ davérovat? To jsou otazky, které si akcionafi, zdkaznici 1 Sirokd vefejnost stale Castéji
kladou a s nimiz management musi nutn¢ kalkulovat.

Charakteristickym rysem nasi epochy, mini Lipovetsky®, neni posvéceni etiky, ale jeji
utilitaristickd instrumentalizace ve svété podnikani. Nicméné skutecnost, Ze etické chovani a
spolecenskd odpovédnost se stdvaji vyznamnymi faktory konkurenceschopnosti firem,
ukazuje, ze ve spolecnosti dochazi k na nesporné pozitivnimu trendu. Zda se, ze spotieba
hmotnych statkli za¢ind byt ve vyspélych zemich saturovana do té miry, ze se aktualizuji
potfeby vysSich urovni. Lidé chtéji spolu s konzumaci zbozi ,,konzumovat®“ i mravni
hodnoty. V duchu této nové ideologie ¢loveék nejen, ze da piednost zbozi s optimalni relaci
kvality a ceny, ale za jinak stejnych podminek bude upfednostiiovat to zbozi, které je
vyrabéno v divéryhodné firmé, ktera se chova Setrné k Zivotnimu prostiedi, vytvaii slusné
podminky pro svoje zaméstnance, podporuje zdravotni ¢i socialni programy apod.

2. Institucionalizace spolec¢enské odpovédnosti podniki

%2 tamtéz s. 275
® tamtéz s. 145
% Lipovetsky, G. Soumrak povinnosti. Praha: Prostor 1999. s. 275
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Koncept spole¢enské odpovédnosti podniki (Corporate Social Responsibility — CSR)
se vyviji, jak jiz bylo zminéno, zhruba od 70. let dvacatého stoleti. Zejména v poslednich
letech se stdva predmétem pozornosti nejen podnikd samotnych, ale ve stale vetsi mite se
dostava do oblasti zajmu vlad jednotlivych stati, nadnarodnich organizaci a specializovanych
nevladnich organizaci. To je spjato s procesem jeji institucionalizace

Spolecenskd odpovédnost podnikl je chapéana jako iniciativa, kterd je zalozend na
dobrovolnosti a nema zadné piesné vymezujici hranice. Tomu odpovidaji i jeji definice. Podle
Zelené knihy Evropské unie ,,spolecenskd odpovédnost podnikll je dobrovolné integrovani
socialnich a ekologickych hledisek do kazdodennich firemnich operaci a interakci s firemnimi
stakeholders®. Tato, stejn¢ jako dalsi definice, jsou zdmérné formulovany dosti obecné, a to

-----

Zamgéieni na spoleCenskou odpovédnost predstavuje posun pohledu na vlastni roli
podniku z trovné ,,profit only* (pouze zisk) k SirSimu pohledu v kontextu dnes casto
zminovanych tii P¢ — ,,people, planet, profit* (lidé, planeta, zisk).

Koncept spolecenské odpoveédnosti podniki je stidle vyraznéji podporovana ze strany
nadnarodnich a mezinarodnich organizaci. Jak uvadi Trnkova®, na ptdé Evropské unie a
OSN vzniklo né¢kolik konkrétnich iniciativ, které si kladou za cil podpofit rozsifeni

spolecenské odpoveédnosti firem jako podnikatelského standardu na narodni i globalni tirovni.

V ramci sjednocené Evropy byla roce 1996 z iniciativy Evropské komise ziizena
organizace s nazvem CSR Europe, ktera je evropskou expertni centralou na problematiku
spoleCenské odpovédnosti podnikd. Jejim posldnim je zajiStovat propagaci, vzdélani a
poradenstvi v dané oblasti, ddle fungovat v rdmci Evropy jako referen¢ni bod, shromazd'ovat
poznatky a ptiklady a formulovat konkrétni vystupy dokladajici piinosy spolecenské
odpovédnosti podnikti. CSR Europe ma 65 c¢lent ztad nejvétSich svétovych firem a 18
partnerskych organizaci po celé Evropd. V Ceské republice je jejim partnerem Business
Leaders Forum.

Vyznamnym meznikem byl Lisabonsky summit v bfeznu 2000, kde se vrcholni
piedstavitelé Evropské unie shodli na nutnosti strategické podpory rozvoje spolecenské
odpovédnosti podnikli v celé Evropé. Na tuto akci navdzalo né€kolik dalSich iniciativ
s celoevropskou piisobnosti: V roce 2001 vydala Evropska komise jiz zminénou tzv. Zelenou
knihu s podtitulem ,,Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility*.
V témze roce byl za podpory Evropské komise v Aténach zahajen CSR Business Marathon,
predstavujici nékolikaletou sérii konferenci, jejimz cilem je oslovit a seznamit s konceptem
spoleCenské odpovédnosti podnikd vice nez puil milionu pfedstaviteli podnikové sféry
Vv Clenskych zemich Evropské unie. V roce 2002 zahdjilo praci tzv. Multistakeholder Forum,
Sdruzujici za  predsednictvi  Evropské komise zastupce velkych  evropskych
zamé&stnavatelskych a podnikatelskych svazii, odborti a nevladnich organizaci. Cilem této
instituce, ktera pracuje na bazi periodickych kulatych stolil, je propagovat transparentnost a
rozvoj spolecenské odpoveédnosti podnikil a postupné sblizovani existujicich iniciativ v dané
oblasti.

Instituci, pisobici v predmétné oblasti na celosveétové urovni, je Global Compact. Byla
vyhlaSena Organizaci spojenych narodii vroce 2000. Jde o mezinirodni sit' sdruzujici

% Trnkova, J. Spole¢enska odpovédnost firem. Business Leaders Forum, 2004.s. 10 a 11
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agentury OSN, nevlddni organizace, zdstupce vice nez tisice firem a zéastupce dalSich
mezinarodnich organizaci (International Labor Organization, World Business Council on
Sustainable Development). Cilem této globdlni iniciativy je prosazovani spoleCenské
odpovédnosti podnikéani v oblasti lidskych prav, pracovnich standardl a zivotniho prostredi.

Idea spolecenské odpovédnosti podnikii se Sifi a spolu s ni 1 pocet firem, které se v této
oblasti angazuji. Umémé tomu roste i mnoZstvi a pestrost aktivit, které jsou v tomto sméru
realizovany. Za dané situace zcela pfirozen¢ vyvstava problém organizovanosti podnikii a
problém objektivizace a srovnatelnosti pii prezentaci vysledkl, jez v oblasti spolecenské
odpovédnosti podniky doséahly. Je diskutovana otazka dobrovolnosti, kriterii hodnoceni, resp.
certifikace. Mezi zastance dobrovolnosti patfi pfevazné mezinarodni organizace a organizace
zastupujici podniky. Ty argumentuji tim, Ze povinna forma spolecenské odpovédnosti by
znamenala konec radosti, inovace a kreativity a redukovala by celou véc na odskrtavani
polozek v dalSich formularich. Povazuji navic za nemozné nalézt jednotna kriteria, ktera by
bylo mozno univerzalné aplikovat na vSechny firmy bez ohledu na jejich velikost, oblast
pusobeni a lokalni kontext. Naproti tomu piiznivei pevného ramce uplatiovani spolecenské
odpovédnosti podniki, ke kterym se tadi zejména vlivné nevladni organizace, se obavaji
redukce celého hnuti na pouhou propagaci podnikii, kdy se hovoii pouze o dobrych vécech,
zatimco Spatné jsou zamlCovany.

Lze ocCekavat, ze postupné¢ bude dochdzet ke sjednocovani kriterii pro posuzovani
spoleenské odpovédnosti podnikli. Tento trend podporuji nejen zminéné nevladni
organizace, ale i mnohé podniky, a to prave ty, které se v dané oblasti vyznamné a Gspésné
angazuji. Cini tak s cilem, aby objektivni a Siroce srovnatelné vysledky auditu piispély k
rustu jejich pozitivniho image a konkurenceschopnosti. Je docela pravdépodobné, ze se za¢ne
rozvijet systém certifikace spolecenské odpovédnosti podnikli, obdobny svym pojetim i
dusledky tomu, ktery dnes panuje v oblasti kvality.

Pozitivni roli pfi vytvafeni podminek pro Sifeni a hlubsi zakofenéni spoleCenské
odpové&dnosti podnikl miiZe, resp. by mél sehravat stat. Nejde pouze o legislativni opatieni.
Dalsimi cestami muze byt zohlediiovani dané angazovanosti podnikti pii zadavani statnich
zakédzek, €1 propagace podnikll cestou vefejnych ocenéni, oznaCovani jejich vyrobkd,
informacnich webovych stranek apod. Ptikladem takové podpory ze strany vlady je danska
kampan ,,Our common concern® (N&$ spole¢ny zajem) z roku 1994, jejimz cilem bylo feSit
problematiku rostouci nezamé&stnanosti a polarizace danské spolecnosti.®” Jinym piikladem
muze byt webova stranka spravovand némeckou vladou ve spolupraci se spotiebitelskou
iniciativou Verbraucher Initiative prezentujici ekologicky a spoleCensky odpovédné
podniky.®

O situaci v Ceské republice si Ize uinit jisty obraz na zakladé vysledki priizkumu
publikovaného ve vySe citované studii Trnkové.”* Z priazkumu, kterého se zucastnilo vice nez
sto firem, v relativné vyrovnaném zastoupeni co do jejich velikosti a ptivodu, jednoznaéné
vyplynulo, Ze respondenti povazuji angazovani se podniku ve prospéch spole¢nosti za
diilezité. Analyza odpovédi na dalsi otazky tento nazor castecné potvrzuje, ale i relativizuje.

* tamtéz s. 11 a 12

* tamtéz .13

%8 viz www.oeko-fair.de

% Trnkov4, JI. Spolegenska odpovédnost firem. Business Leaders Forum, 2004. 5.19 a n.
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Za jisté specifikum Ceského prostiedi, svéd¢icim o zatim pouze ¢asteCném rozvinuti
konceptu spolecenské odpovédnosti podnikli, je mozno povazovat skutecnost, Zze podniky
realizuji svoje aktivity vice smérem dovnitf, nez vné podniku. Preferuji zejména péci o
zaméstnance, vcetné péce o jejich vzdélavani. Motivem je prilakéani a udrzeni kvalitnich
pracovnik. Smérem vné jsou aktivity mensi. Podniky si v tomto sméru uvédomuji zejména
vyznam vlastni transparentnosti vici okoli. Rozvijeji rovnéz spolupraci se Skolami, ktera je
motivovana jiz vyse zminénou snahou o ziskani kvalitnich pracovnikd, v n¢kterych ptipadech
se jednd o spolecné feSeni védecko-vyzkumnych ukoli. Do jist¢ miry je jako dilezita
vnimana angazovanost ve prospéch ochrany zivotniho prostfedi. Angazovanost v oblasti
darcovstvi sehrava v primeéru druhotadou roli.

Dalsi vyznamné specifikim spociva v tom, Ze podniky nepocituji v dané oblasti
n¢jaky vyznamnéjsi tlak ze strany spotiebiteltl ¢i medii. Zda se, ze ¢eského spotiebitele zatim
zajima predevsim dostupnost zbozi, jeho parametry a cena. Velmi malo se stara o to, kym je
toto zbozi vyrabéno, za jakych podminek, jak se vyrobce chova k socidlnimu a ptirodnimu
prostfedi. Toto sv&d¢i, v kontrastu s vyspélymi zemémi, o nedostatecném rozvinuti
spotiebitelské kultury a spolecenské angazovanosti zdkaznikii. Divodem je vedle prostého
nezajmu 1 nizkd informovanost. Z prizkumu, ktery provedla mezi ¢eskou vefejnosti agentura
STEM vyplyva, ze se lidé jen tézko dozvidaji, zda je néjaka firma spoleCensky odpovédna.
Objektivni informace ze strany stitu o pozitivnim chovani firem ve sméru spoleenské
odpovédnosti  jsou nedostatecné. Pro media je dané téma podezielé¢ (vidi v ném skrytou
reklamu) a pfedevsim neatraktivni, protoze, dle nazorii novinaid, vétsSinu Ctenait, resp. divaki
¢i poslucha¢li dand problematika nezajima. O pozitivnim piasobeni firem v oblasti
spolecenské odpovédnosti proto prakticky neinformuji. Naproti tomu kauzy tykajici se
zavaznych provinéni firem vacéi vlastnim zaméstnanctim, zivotnimu prostiedi apod. jsou
tématem pro media velmi atraktivnim a proto pomérné frekventovanym, nicméné né&jaky
zietelngjsi vliv na chovani obcanti, naptiklad cestou spotiebitelského bojkotu, neni patrny.

Oblast darcovstvi neni v portfoliu danych aktivit néjak vyraznéji uplatiovana, a pokud
se tak d&je, je zpravidla zélezitosti jen téch nejvétsich podnikatelskych subjektii. Prezentace
angazovanosti firem pii sponzorovani riznych sportovnich, kulturnich ¢i jinych akei vyzniva
Casto Skrobené& a nepresvédcive. Piimi Gcastnici takovych akei ¢i televizni divaci vnimaji tak
sponzorstvi ne jako projev n&jaké hlubsi a konkrétné;jsi odpoveédnosti za specifickou podporu
danych aktivit, ale za pfimocarou snahu sponzora ,,byt pii tom* a za penize si koupit
vylepSeni svého image.

Je tfeba pfiznat, Ze ndzory na podstatu, smysl, vyznam, motivaci i zpusob praktické
realizace manazerské etiky a spoleCenské odpoveédnosti podnikani, nejsou jednoznacéné.
Objevuje se mnoho riiznych povrchnich ndzori a modnich hesel. Aby bylo mozno hloubéji
pochopit, o co vlastné jde, je dobré se podivat, co se vlastné¢ pod pojmy etika a mravnost
skryva a o jaké teoretické zaklady se praxe muize v dané oblasti opfit.

3. Teoreticky exkurz

Postoje pfevazné ¢asti ekonomu viici etické strance podnikani jsou vyrazné ovlivnény
dilem Adama Smitha, ve kterém zdlraziiuji fenomén vlastniho z4jmu clovéka. Toto
jednostranné zdiiraznovani vlastniho zdymu vSak Smithovy mySlenky zplostuje. Je sice
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pravdou, jak komentuje Rich™, 7e Smith skute¢n& vidi ve vlastnim zajmu atribut trhu a
zékladni motiv efektivniho hospodareni a tedy i1 tvorby blahobytu. Uvadi, ze ¢lovek, ktery pii
svych obchodech sleduje vlastni zdjem, veden pfitom neviditelnou rukou, prospiva
spolecnosti trvaleji nez ten, kdo se o to snazi s vyslovnhym zamérem. Méné vSak je vnimana
mravni strdnka Smithova uceni, kterd tvoti protivahu teorie vlastniho zdjmu a ,,automaticky*
fungujici neviditelné ruky trhu. Vychazi z presvédceni, ze zadné trzni hospodaistvi nemuze
byt efektivni, aniz by ucastnici trhu dodrzovali takové moralni principy, jako je davéra,
respektovani smlouvy, platebni disciplina, ucta k partnerim apod. Opomiji se, ze Smith byl
nejen ekonom, ale rovnéz moralni filozof. V komunité liberdlnich ekonomt se nedoceiiuje
skute¢nost, ze Smith neni jen autorem dila The Wealth of Nations (Bohatstvi narodu), které
mélo nesporné epochdlni vyznam pro klasickou teorii trhu, ale t€z autorem Theory of Moral
Sentiments (Teorie etickych citit), kterou Smith sam povazoval za vyznamnéjsi.

Zkreslena interpretace Smithovych mySlenek vede v teorii a zejména v praxi
k ospravedInéni kofistnického chovani a ve svych dusledcich az k obrazu ¢lovéka jako tvora
veskrze egoistického, pro néhoz ucta k jinym lidem a dobrovolné respektovani jejich zajma je
veéci zcela cizi. Tento obraz je vSak nastésti faleSny. Egoismus je totiz sice ¢loveéku vlastni, ale
ptedstavuje pouze jeden z poll variety jeho potenciondlniho chovani. Na protip6lu se naléza
altruismus. Bézné lidské chovani, podminéné mnoha konkrétnimi vlivy, se pak zpravidla
naléza v prostoru mezi t€émito krajnimi stavy.

Rich se vtéto véci odvolava na Recktenwalda a uvadi, ze ,,Smithova klasicka
koncepce trhu neni slucitelna s extrémnim feSenim otazky hospodarského usporadani, at’ uz
spociva na bezuzdném vlastnim z4jmu, na absolutni svobod¢, nebo na neredlném altruismu a

kolektivnim natlaku*.”

Na Smithovo uceni navazuje neoklasické paradigma, které prevlada v soudobé
ekonomické teorii i praxi. Své zdkladni predpoklady formuluje velmi zieteln¢. Predpoklada,
ze Clovek

aa) se snazi maximalizovat svilj uzitek

ab) sva rozhodnuti Cini raciondlné, prostiedky voli tak, aby cile byly dosazeny co
nejefektivnéji

ac) se rozhoduje individualné

V daném kontextu si pozornost zasluhuji nazory Etzioniho’®. Ten analyzuje zmin&né
paradigma a snazi se ho vhodnym zpisobem modifikovat. Uvedené zédkladni ptfedpoklady
vclenuje do SirSiho ramce. Je toho nazoru, Ze ¢lovek

ba) se snazi sledovat nejméné dvé neredukovatelné ,,uzitecnosti* — pozitek a moralku

bb) svéa rozhodnuti necini zcela racionalné, prostfedky pro dosazeni cili voli na zaklad¢
svych hodnot a emoci

bc) se rozhoduje sice individualné, ovSem pod nezanedbatelnym vlivem spoleCenstvi,
jehoz je ¢lenem

Jak patrno, Etzioniho pojeti vychazi z toho, Ze respektovani moralnich pravidel na
cesté k dosazeni urcitého cile ma pro ¢lovéka samostatnou hodnotu, viceméné nezavislou na
hodnoté sledovaného cile a stupni jeho dosaZeni. Nesouhlasi s heslem ,,ucel svéti prostredky*.
Ptredpoklada, Ze Cloveék neni chladné kalkulujicim individuem, nybrz subjektem v jehoz

O Rich, A. Wirtschaftsethik. Giitersloh, 1990. s. 212
™ Rich, A. Wirtschaftsethik. Giitersloh, 1990. s. 215
"2 Btzioni, A. Morélni dimenze ekonomiky. Praha: Victoria Publishing, 1995, s.13
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chovani ma rovnopravné postaveni jak slozka raciondlni tak emocionélni. Clovéka vnima jako
¢lena spolecenstvi, propojeného s ostatnimi lidmi mnohocetnymi vztahy charakteru sympatii i
antipatii, které vyznamnou mérou ovliviiyji jeho chovani.

Je evidentni, ze Sirsi pojeti daného tématu neni pouze néjakym specifickym a lokalnim
jevem soucasnosti, ale mé obecny, piimo bazicky charakter. Pii hledani samotnych kofenti
mordalnich aspektl lidského chovani ndm proto mize byt uzite¢na evoluéni teorie, zabyvajici
se principy vyvoje Zivota na Zemi a v ramci néj vyvoje lidstva (lidského rodu) i ¢lovéka jako
jedince. Ve smyslu této teorie je kazdy clovek prostiednictvim instinktli ,,naprogramovan‘
tak, aby
- uchovaval a rozvijel sviij zivot, tedy konal ve svij vlastni prospéch
- uchovaval a rozvijel sviij rod, tedy konal ve prospéch jinych lidi.

Tato, piirodou dana orientace Clovéka, se v tisiciletém procesu kulturniho vyvoje
lidstva stala primérnim zdrojem postupného rozvijeni hodnoticich soudd, vedoucich
k zaujimani stanovisek o tom, co je dobré, tedy co se ma, resp. musi délat a co je $patné, co se
tedy délat nema, resp. nesmi.

Zminéna orientace se promita do lidskych potieb, které jsou motivem veskerého
lidského konani. Lze fici, ze ¢loveék na zakladé svych potieb (a s cilem jejich uspokojeni)
kona ve svij vlastni prospéch i ve prospéch jinych lidi.

Teze, ze Clovek uspokojuje své vlastni potieby cestou konani ve sviij vlastni prospéch,
neni zpravidla zpochybiiovdna. I kdyz ani vztah ¢lovéka k sobé samému nemusi byt prost
konani, vedoucimu ke snizovani vlastniho prospéchu ¢i ptimo k sebeposkozovani. A to bud’
Z neznalosti, ¢i1 védomé, nejcastéji pak z nedostatku vile pfi vnitinich konfliktech riznych
vlastnich zajmi. Ptikladem muzZe byt nezdravy zplsob zivota, drogova zavislost apod.

Podstatné problemati¢téjsi je vSak teze o tom, ze ¢loveék uspokojuje své vlastni potieby
cestou kondni ve prospéch jinych lidi. Chovani ¢lovéka k druhym lidem je totiz vyrazné
diferencovéano. Na jedné stran¢ laska a ptatelstvi, na stran¢ druhé neptatelstvi a nenavist, mezi
tim indiference, nezdjem. Evolu¢ni psychologie ma za to, ze primarnim faktorem diferenciace
vztaht ¢lovéka k jinym lidem je geneticka piibuznost. Cim vice spoleénych genit ma &lovék
S druhym ¢lovékem, tim vice pocituje potiebu konat Vv jeho prospéch. Jednozna¢nym
dokladem takto instinktem bezprostiedné stimulované¢ho chovéni, je chovani matky, resp.
obou rodicu, ke svému ditéti.

Je obecné znamo, Ze prvotni organizace lidské spolecnosti byla realizovana dle
geneticke (,,pokrevni‘) ptibuznosti. Zdkladem byla rodina, ¢i $ir$i rodinné seskupenti, jako rod
a kmen. Chovéni jednotlivych clenli téchto skupin bylo patrné primarné€ stimulovano
piibuzenstvim, pocitem sounalezitosti, instinktivni potfebou konat ve prospéch ostatnich
¢lenli. Postupné se vSak spolu s tim rozvijela motivace konani ve prospéch druhych z divodi
ocekavani reciprocity (coz vedlo k rozvoji kooperace, specializace a efektivnosti), z divodi
posilovani statusu daného jedince v dané skupiné a v neposledni fad¢ z diivodu posilovani
soudrznosti této skupiny tak, aby byla tispé$na v konkurenci s piirodnim prostfedim a s jinymi
skupinami.

S postupujicim rozvojem spolecnosti, doprovazenym migraci a vytvarenim umélych

sociadlnich celkii — organizaci, zacina byt faktor genetické piibuznosti zasouvan ponékud do
pozadi a z €asti piekryvan faktorem pfibuznosti kulturni, profesni apod. Na skutecnosti, Ze
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Cloveék je veden vlastnimi potiebami k tomu, aby konal ve prospéch jednéch a naopak
V neprospéch druhych, to vSak principialné nic neméni. Byt ,,s nékym proti nékomu* je zcela
pfirozeny a obecné platny rys strategie lidského chovani a obrazi se pochopitelné v plné mite i
v chovani lidi uvnitt podniku i1 ve vztazich vic¢i podnikovému okoli.

Slovo etika pochazi z feckého slova ethos, které vyjadiuje povahovy charakter nebo
zvyk. Terminologicky pfisné vzato je tieba rozliSovat mezi etikou a moralkou. Zatimco
moralka se vztahuje na lidské chovani a hodnoty, etika je véda, zabyvajici se studiem
moralky. Je tfeba vSak pfiznat, Ze nejen v praxi, ale i v odbornych publikacich se bézné
setkdvame s pomérnou terminologickou volnosti, v rdmci které je vyraz etika chapan nejen
ve smyslu védy o moralce, nybrz i ve smyslu moralky samotné. Tato terminologicka volnost
je pripusténa i v této publikaci.

Etika slouzi k feSenim Konfliktd, spojenych s mravni volbou. Pokud jde o pomérné
jednoduché situace, ve kterych figuruje pouze nékolik malo ucastnikli a Ize celkem jasné
rozpoznat co je dobré a co je Spatné, pak hovofime o etickém problému. Najit moralné
spravné feseni neni tedy obtizné, nicméné obtiznym mutize byt v nékterych ptipadech jeho
naplnéni, a to tenkrat, kdy je spojeno s obé&ti na strané toho, kdo se takto rozhoduje. Clovék
zvaZuje, zda ma prinést ob&t, aby vyhovél svému svédomi”. Typickym piikladem miiZe byt
rozhodovani zda se mam piiznat ¢i nepiiznat ke §kodé¢, kterou jsem zpusobil ur¢ité osobg, a to
za situace, kdy jsem zcela mimo podezieni a je jisté, ze mij ¢in nebude nikdy odhalen. Eticky
problém v tomto piipad¢ pfedstavuje vztah mezi obéti vyplyvajici ze sankce za zminénou
Skodu, ktera bude uplatnéna pokud se pfizndm a zatizenim mého svédomi neetickym
skutkem.

Slozitéjsi ptipad nastava, kdy ucastniki je vEtsi pocet a situace se stava nepiehlednou.
Zde vedle moznych obtizi s realizaci daného feSeni vznika problém jiz o krok dfive, tj. pfi
hleddni samotného feSeni spjatého s mravni volbou, nebot’ rozpoznani toho, co je v dané
situaci dobré a co Spatné, je velmi komplikované. Zpravidla dochazi ke konfliktu samotnych
mravnich norem: respektovani jedné znich brani respektovani druhé. Takovy piipad
oznacujeme jako etické dilema. DluZzno v daném kontextu poznamenat, Ze charakteru
etickych dilemat nabyvaji Casto pravé ty problémy a s nimi spojend rozhodnuti, které maji
v ¢innosti manazera vyznam zasadni. Za ptiklad etického dilematu miize poslouzit nasledujici
situace: Majitel malé firmy maze vyhrat soutéZ o vyhodnou zakazku, ov§em pouze tehdy, kdy
poskytne subjektu, ktery o ptidéleni zakazky rozhoduje, Uplatek. Pokud firma zakazku
neziskd, bude muset propustit zaméstnance. Je evidentni, Ze ob& naznafené varianty jsou
z etického hlediska $patné. ReSeni spociva v rozpoznani méné $patné z disponibilnich variant
a nebo v nalezeni dalsi varianty, ktera bude z etického hlediska pozitivni.

V nédvaznosti na Toffera lze pro rozliSeni etického problému a etického dilematu
vyuzit nasledujici charakteristiky”. Pokud mé eticky konflikt charakter etick¢ého problému,
pak zpravidla

e jej Ize snadno pojmenovat
e stoji mimo specifickou situaci (ma obecny charakter)
e cxistuje nazorova shoda, ze konflikt je eticky

& »Svédomi“, uvadi Spearmann, ,.je nas vlastni pozadavek na nas samé. ... je to pritomnost absolutniho hlediska
v koneéné bytosti, zakotveni tohoto hlediska v jeji emocionalni struktufe“. Viz. Seknicka, P. a kol. Uvod do
hospodarské etiky. Praha: ASPI Publishing, 2001. s.30

" Toffer, B. L. Trough Choices: Managers Talks Ethics. New York: John and Wiley, 1986, s. 21 az 22. Citovano
dle Rolny, I. Etika v podnikové strategii. Boskovice: Albert, 1998, s. 20
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e vyjadiuje narok jednotlivého ucastnika
e tyka se jedné spravné a jedné nespravné hodnoty
e predpoklada, ze jednotlivei mohou konat spravné, kdyz chtéji
Jestlize vSak ma eticky konflikt charakter etického dilematu, pak naproti tomu obvykle
e je obtizné jej pojmenovat
e je zasazen do specifické situace
e neni ndzorova shoda, ze dany konflikt je jednozna¢né etického charakteru
e vyjadiuje naroky vicerych, Casto si konkurujicich ucastnikti
e tykad se vicerych, asto si konkurujicich hodnot
e predpoklada, ze jednotlivci chtéji konat spravng, ale nevédi jak

Etika ve smyslu védy ptfedstavuje rozsdhly soubor pluralitnich nazord, myslenkovych
proudt a teorii, pro laika ne vZzdy snadno srozumitelnych. Neni piedmétem naSeho zdjmu se
specializované publikace. Nicméné pro hlubsi pochopeni principti, které mohou byt oporou
pro moralni stranku manazerského rozhodovéani, je vhodné predstavit, byt pouze
V elementarni podobé€, nékteré ze zdkladnich teoretickych poznatkl etiky. V navaznosti na
Luknige’ uvadime p&t vybranych etickych teorii.

Prvni povazuje za zéklad moralniho hodnoceni dusledky lidského chovani. Tato teorie
ma svlj zéklad v utilitarismu. Chovéni je, ve smyslu této teorie, moralné spravné, pokud jeho
souhrnné dasledky budou pozitivni, povedou tedy k maximalizaci dobra a minimalizaci zla.

Druha z teorii povazuje za zaklad moralniho hodnoceni povinnost. Podle této teorie je
moralné spravné takové chovani, které respektuje dané povinnosti v podobé zpravidla obecné
formulovanych ptikazi ¢i zadkaz.

Treti teorie bere za zéklad moralniho hodnoceni lidska prava. Pro tuto teorii je
typické, Ze do centra etického rozhodovani stavi ¢loveéka. Vychazi z ptedpokladu, ze lidské
bytosti maji pfirozenou hodnotu a na ni se vazici prava. Za moraln€ spravné se povazuje
takové chovani, které tato prava respektuje a chrani.

Podle ¢&tvrté teorie je zakladem moralniho hodnoceni spravedlnost. Za moralné
spravné se v ramci této teorie povazuje takové chovani, které je spravedlivé tzn., ze kazdy
clovek dostane to, co mu nalezi. Za spravedlivou se povaZuje garance rovnosti Sanci nikoliv
v8ak garance rovnosti ve vysledcich

Pro patou z uvedenych teorii je vychodiskem moralniho hodnoceni relativismus. Tato
teorie tvrdi, Ze neexistuje jednotny nazor na to, co je dobré a co je Spatné, protoze kazdy
jedinec (individudlni relativismus) i1 kazda spole€nost (kulturni, resp. socidlni relativismus)
vychdzi z vlastnich vjemt, zkuSenosti a tradic.

Kazda z uvedenych teorii méa svoje hluboké opodstatnéni, nicméné i sva uskali a své
limity pouZitelnosti. Jejich vzdjemnym propojenim lze vSak posilit jejich silné stranky a
eliminovat stranky slabé a vytvofit tak nastroj pro podporu feseni etickych dilemat. Podivejme
se z tohoto hlediska na etické teorie proto ted’ ponékud podrobnéji.

S Lukni¢, A. Stvrty rozmer podnikania - etika. Bratislava: Slovak Academic Press, 1994. s 39 a n.
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Ve smyslu prvni z nich, zaloZzené na utilitarismu, je moraln¢ spravné takové chovani,
které ve svém souhrnu pfinese co nejvice dobra. Jednou ze slabin aplikace této teorie ovSem
je, ze neni jisté, zda zamyslené chovani k tomuto dobru opravdu povede. Rozhodovatel je
zpravidla schopen s nepomérné vétsi pravdépodobnosti odhadnout ty disledky zamysleného
chovani, které jsou cCasové i teritoridlné bliz§i a které se zietelnéji projevuji, naptiiklad
Vv podobé pen¢z, hmotnych statkii apod., nez dusledky casové a teritoridlné¢ vzdalené,
obrazejici se navic nezfeteln¢ v abstraktnich rovinich takovych pojmt jako je diivéra,
spokojenost atd. A prave tyto dasledky, z divodi jejich zatizeni velkou davkou nepiesnosti a
nejasnosti, do svych tvah proto Casto ani nezahrnuje, nicméné jejich vaha byva pii bilanci
celkového dobra rozhodujici. MiiZe se tedy stat, ze rozhodovatel, byt veden dobrymi umysly,
zvoli takové chovani, které vysledny uzitek nepfinese.

Pro feseni tohoto problému miize byt napomocné druha z uvedenych teorii. Formuluje
urcité povinnosti v podob¢ obecnych piikazii ,,co se délat musi a zakazi ,,co se d€lat nesmi®.
Tato pravidla predstavuji v ndbozenském pojeti etiky vili Bozi (v kiestanstvi jsou obsazena
zejména v Desateru Bozich ptikazani), v sekularistickém pojeti pak zobecnénou zkuSenost
mnoha generaci, resp. vysledek védeckého poznani, ktera mohou byt v hospodarské praxi
obsazena v podnikovych, ¢i profesnich etickych kodexech. Respektovani téchto pravidel
vymezuje hranice toho, co je povazovano z hlediska etického za spravné a co za nespravné.
Ve smyslu této teorie je tfeba mit téz na paméti Kantovo ,.Jednej tak, aby se tvé jednani
mohlo stat pravidlem pro viechny“.”® Chovéni, respektujici zmin&na pravidla, mozna
rozhodovateli nepfinese maximalizaci okamzit¢ho wuzitku, nicméné s vysokou mirou
pravdépodobnosti povede k maximalizaci uzitku dlouhodobého.

S hledanim odpovédi na otazku jaky uzitek hledat a jakymi cestami ho dosahnout je
neoddéliteln¢ spjato hledani odpovédi na otdzku, jak vysledny uzitek mezi zucastnéné
subjekty rozd¢lit. V dané souvislosti je tfeba pfipomenout, ze vysledny uzitek nemusi byt
pouze kladny. Mnohdy se v praxi totiz setkavdme se situaci, kdy se nepodafi nalézt takovou
variantu feSeni urcitého problému, kterd by pfinesla celkovy kladny uzitek. Volné feceno,
problém je tak slozity (viz vySe zminéné etické dilema), ze vSechny varianty feSeni jsou
Spatné a je tfeba zvolit tu nejméné Spatnou. V daném piipadé pak jde o to, jak se podélit
nikoliv o zisk, ale o ztratu.

Zde je tfeba vzit v tivahu tfeti z vySe uvedenych teorii, kterd bere za zaklad moralniho
hodnoceni lidska prava, popfipadé Ctvrtou teorii, berouci za zaklad moralniho hodnoceni
spravedlnost. Jejich aplikaci vznikd pozadavek, ze dopadem zvoleného chovani na zi¢astnéné
osoby nesmi byt dotCena jejich prava, a to jak prava pfirozena, tak prava ziskana. Dané feSeni
musi byt rovnéz objektivné spravedlivé a pokud moZno musi byt jako spravedlivé téz
vhnimano 1 za¢astnénymi osobami.

Zajimavou inspiraci pro feSeni moralnich dilemat mize byt patd z vyse uvedenych
teorii, ktera postuluje moralni relativismus. I kdyZ na nejobecné&j$i urovni jsou moralni normy
a hodnoty patrné¢ vSeobecné platné, tj. jsou sdileny vSemi lidmi, moralni relativismus
predpoklada, Ze na konkrétnéjSich urovnich mohou byt zna¢né diferencované, individudlné,
kulturné 1 historicky podminéné. Pokud se tato diferenciace projevuje mezi osobami, jez jsou
zucastnéné moralniho dilematu, pak miZze platit, Ze to, co je moralné pfijatelné, ¢i uziteCné
pro jednoho, nemusi byt pfijatelné, resp. uzitecné pro druhého a naopak. Tedy mira
akceptovatelnosti a vySe uzitku neni objektivné dana, nybrZz individudlné vazana k té které

"® Sokol, J. Mala filosofie Glovéka. Slovnik filosofickych pojmii. Praha: Vysehrad 1998, 5.291
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zucCastnéné osobé. Této skuteCnosti lze vyuzit a cestou smény alokovat dopady zvoleného
feSeni na jednotlivé zicastnéné subjekty tak, aby pfi respektovani vyse uvedenych omezeni —
povinnosti, prav a spravedlnosti, dochazelo k maximalizaci souhrnu individudlniho uzitku.

Poznamka: Za specifickou formu vyuzivani moralniho relativismu lze povazovat
diferencované¢ chovani nadnarodnich spolecnosti dle teritoria svého pusobeni. V zemich
s vyspélou moralni kulturou se snazi chovat moralné ptikladné, zatimco v zemich, jejichz
kultura moralni prohfesky toleruje se rady tomuto prosttedi ptizptisobuji a profituji z n€ho.

4. Etika v manazerské praxi

Z uvodnich pasazi této kapitoly plyne, ze etika se stava soucasti podnikédni a vyplyvaji
Z nich 1 nekteré davody, pro¢ tomu tak je. Pokud bychom dana zdivodnéni méli doplnit a
shrnout v roving podnikové praxe, pak v navaznosti na Rolného’’ miizeme uvést Sest
zésadnich diivodi. Podnik by se mél chovat eticky, protoze

a) je to Vjeho zdajmu: Pozitivni moralni klima vytvafi podminky pro dobré pracovni
vztahy Vv podniku, stimuluje vykonnost pracovnikii a umozfuje i jistou usporu
nakladi spojenych s kontrolou a siteSenim etickych konfliktd. V ramci
podnikatelského prostiedi zvySuje etické chovani podniku jeho kredibilitu, coz zpétné
kladn¢ ovliviiuje chovani ostatnich zucastnénych subjektti vii¢i podniku (zdkaznikd,
investord, bank aj.)

b) mravnost je obecnym zdjmem celé spolecnosti: Obecny pozadavek mravnosti ve
spolecnosti mé 1 ekonomicky pozitivni a stimulujici charakter. Snizuji se néaklady
socialnich neuspéchti, moralni spolecnost je méné nakladnd, snizuje nédklady na
kontrolni a donucovaci aparat.

C) kazdy podnikatelsky subjekt ocekdva, resp. vita etické chovani ostatnich ucastniki
ekonomickych aktivit: Takové ocekdvani je zdkladnim principem legéalni
podnikatelské Cinnosti a ddva ji timto vlastné smysl. Bez téchto ocekavani a jejich
naplnovani nelze legalné realizovat Zadny podnikatelsky zamér.

d) je obecné povazovano za amordlni jednostranné odstoupit od vzdjemnych dohod a
pritom ocekavat, Ze ostatni je budou dodrzovat: Vstup do podnikatelského prostiedi
je spojen s moralnim zavazkem ambivalence. To znamena, Ze podnik sam musi
garantovat takové chovani, které vyzaduje od ostatnich.

e) je spolecensky mravné neunosné se proklamativné prihlasit k dodrzovani etickych
pravidel a skryté je porusovat: Jde o soulad slov a ¢ind, ktery spole¢nost vnima velmi
citlivé. Pretvatka jako vychozi princip podnikéani limituje jeho trvani pouze do doby
jeho odhaleni a zvetejnéni.

f) porusovani mordlnich pravidel podnikatelskymi subjekty destruuje prostredi nezbytné
pro podnikani: PoruSovat moralni pravidla a tim ziskavat vyhody na ukor jinych,
muze byt pro takto se chovajici podnikatelské subjekty kratkodobé vyhodné, ovsem
pouze za situace, kdy jejich pocet bude nizky. S rostouci vysi podilu takové skupiny
podnikl z celkového poctu se efekt pfipadajici na jeden subjekt snizuje. Navic pfi
prekroceni urcité kritické hranice dochazi jiz k takové zatézi, kdy se cely ekonomicky

v

systém zacina rozpadat, §ifi se chaos a dostavuje se celkovy zdporny efekt.

" Rolny, I. Etika v podnikové strategii. Boskovice: Albert, 1998. s.44 a 45
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Znacna ¢ast podnikil, zvlasté velkych spolecnosti ve vyspélych zemich, ma, jak jsme
se jiz zminili, formulovéan svij eticky postoj v podobé¢ oficialniho dokumentu. Ten mlize mit
podobu etického kodexu, firemniho kréda, ¢i deklarace hodnot. Zatimco firemni krédo a
deklarace hodnot piedstavuji spiSe strucna a obecna etickd prohlaseni, eticky kodex je
1 soubor pomérn¢ podrobnych zasad a pravidel chovani, garance jejich dodrzovani i sankce za
jejich ptipadné nedodrzovani.

Eticky kodex, jako urcitd soustava pravidel, je specifickou aplikaci moralni teorie
povinnosti. M¢l by mél obsahovat to, co je tieba dé€lat nad ramec pravnich ptredpist tak, aby
byly respektovany etické zvyklosti ¢i napliiovana ocekdvani, charakteristickd pro dané
podnikatelské prostiedi. Zaroven by vSak meél v jasné a esencidlni podobé obsahovat vse
diilezité, co v oblasti mravni z pravnich ptedpist vyplyva. Kodex ma byt totiz komplexnim a
piitom srozumitelnym a prehlednym voditkem pro chovani vSech zaméstnancti. Koncentrovat
elementarni zasady vyplyvajici z prava do kodexu je nutné, mimo jiné téz proto, ze ve spleti
pravnich ptedpisi se vétSina zaméstnancl nevyzna. Kodex by vSak z titulu své povahy a
svého poslani nem¢l nahrazovat organizacni predpisy, které¢ rovnéz intimuji obecné zavazné
ptedpisy do specifickych podminek organizace, ovSem jinym zplsobem a za jinym Ucelem.

Kodex by mél zahrnovat vztahy ke vSem zékladnim, na podniku zainteresovanym
skupinam — stakeholderiim, za které jsou, jak jiz bylo vySe uvedeno, povazovani vlastnici,
zaméstnanci, dodavatelé¢, odbératelé (zdkaznici), véfitelé a obec, region a stat.
Vedle stakeholdertu je tfeba se zabyvat i vztahy ke konkurentim, ponévadz etické zasady
konkuren¢niho boje patii k dilezitym problémlm, které by se mél eticky kodex postihnout.

Tézistém etickych kodexti byvd zpravidla uprava vztahi mezi podnikem
(zaméstnavatelem) a zaméstnanci. Podnik prostfednictvim kodexu formuluje vic¢i svym
zaméstnanclim na jedné stran€ povinnosti, na druhé stran¢ pak zdvazky.

Na stran¢ povinnosti jde, mimo b&Zné povinnosti zaméstnanc souvisejicich
s dodrzovanim pracovni kazné, predevsim o povinnost disledné napliovat vSechny zavazky
podniku vii¢i vS§em stakeholdertim, a to tak, jak jsou v etickém kodexu (viz nize) deklarovany.
Zvlasté zduraznovanou oblasti je pak zejména stfet zajmu a korupce.

V oblasti stietu zajmi jde hlavné o paralelni podnikatelskou ¢innost, resp. dalsi
pracovni Uvazek u jiné organizace. Pokud zamé&stnanec pfi téchto aktivitdch vyuZzivad hmotné
prostiedky podniku, nebo informace, které jsou vlastnictvim podniku, poptipadé dané aktivity
vykonava v rdmeci pracovni doby, je takové poc¢inani povaZovano za neloajalni a neetické, a to
I v téch ptipadech, kdyz by nebylo pravné prokazatelné a pravné postizitelné. V kodexu by
mél vici zaméstnancim byt formulovan poZadavek zachovani firemniho tajemstvi 1 dalSich
divérnych informaci, véetné o¢ekavani zachovani loajality zaméstnancli v tom smyslu, Ze i
po té, kdyz z podniku odejdou k jinému zaméstnavateli, nevyuziji v podniku ziskané
informace v jeho neprospéch.

Za situace pievisu nabidky nad poptavkou je hlavnim potenciondlnim ohniskem
vzniku korupce vztah k dodavateliim, pfesnéji feceno, rozhodovani o tom, ktera z nabidek
dodavatelti bude pfijata. Pfijimani tplatkti zaméstnanci podniku od dodavatelti poskozuje
podnik dvojim zplisobem. Za prvé bezprostiedné ekonomicky, protoze dany uplatek, aby mél
smysl, musi znamenat pro korumpujiciho a korumpovan¢ho ekonomicky piinos, takze treti

53



z aktérii — podnik, pak nutné zaznamenava ztratu’. Za druhé poskozenim dobrého jména
podniku, coz se mize negativné projevit v dlouhodobych ekonomickych vysledcich. Aby se
zamezilo korupénimu jednéni, poptipadé aby se vyjasnilo, co lze za korupci povazovat a co
naopak predstavuje pouze projev pratelskych dodavatelsko-odbératelskych vztahti, mize byt
v kodexu naptiklad stanoveno, ze zaméstnanci jednajici s dodavateli
e nesm¢ji vyzadovat penize nebo protisluzby
e nikdy nesméji pfijimat penézni dary
e malé dary nepenézniho charakteru ¢i pohosténi mohou piijimout za predpokladu, ze
nezavazuji prijimajiciho, nemohou byt Spatné¢ vykladany a mohou byt na stejné trovni
oplaceny
e kazdy nabidnuty dar nebo Gsluhu neobvyklého rozsahu, nebo s pochybnym cilem musi
ohlasit nadfizenému.

Co se tyka zavazki, podnik zpravidla deklaruje, Zze vztahy k zaméstnancim jsou
zalozeny na ucté a dastojnosti kazdého Clovéka. Piijiméni a povySovani pracovniki se déje
vyhradné na zaklad¢ jejich zpuisobilosti k dané praci, bez jakékoliv rasové, nabozenské c¢i
narodnostni diskriminace, bez ohledu na piislusnost k politické stran€, na vék, stav, nebo
nezpusobilost, kterd se nevztahuje k pracovnim ukoniim. Podnik se rovnéz zpravidla zavazuje
netolerovat zadné sexualni ¢i jiné fyzické a psychické obtéZovani zaméstnanci. Dullezita je
garance spravedlivé odmény za vykonanou praci. Do zévazkli podniku je vhodné uvést i
ruzné sluzby a pozitky poskytované zaméstnanciim, zejména ty, které jdou nad rdmec pravem
stanovenych povinnosti zamé&stnavatele — tzv. zaméstnanecké vyhody. Jednad se o opatieni
v oblasti bezpecnosti prace, kulturniho pracovniho prostiedi, dale o sluzby spojené
S vyuzivanim volného ¢asu, pomoc zaméstnanciim pii feSeni tizivych Zivotnich situaci apod.
Ktomu se Uzce vaZze zavazek podniku umoznovat svym zaméstnancim vzdé&lavani a
kvalifikacni rozvoj. Vyznamny je téz zdvazek informovanosti. Podnik by mél  své
zaméstnance pravidelné seznamovat s cili svych aktivit, vysvétlovat jim vyznam jednotlivych
akci a praci, podporovat efektivni komunikaci mezi vedoucimi pracovniky a jejich
podfizenymi a zainteresovavat zaméstnance na zlepSovani jejich prace a vykonu firmy jako
celku. Jako protivahu vic¢i pozadavku na loajalitu zaméstnancti by mél podnik garantovat
pfiméfenou Uroven stability zaméstnani a ohleduplného jednani se zaméstnanci v piipadé
nutnosti organiza¢nich zmén, resp. propousténi. Vhodny je téZ zavazek konstruktivniho
jednani s odborovou organizaci, pokud je v podniku ustavena.

Velmi dulezitou oblasti jsou rovné€z vztahy vici zakaznikium. Podnik by meél
deklarovat, ze Cestné a vstficné chovani vici zakaznikim je predpokladem trvalého a
uspéSného obchodniho partnerstvi. DileZita je garance kvality s odvolavkou na zavedené
normy. (Normy ISO, popf. dalsi normy.) Je tieba, aby se podnik zavéazal, Ze nebude védomé
prodavat vyrobky, ¢i poskytovat sluzby, které by mohly zakaznikim zpuisobit Skodu. Dale
pak, ze nebude zamérné podavat nedostatecny nebo matouci popis vyrobkii nebo sluzeb, ktery
by zakazniky mohl uvést v omyl. V ramci reklamy nebude o svych vyrobcich a sluzbach
uvadét prehnané pozitivni, realité neodpovidajici informace. Ve snaze zvysit prodej, nebo
ziskat konkuren¢ni vyhodu nepouZzije jiné prostfedky, nez jsou legitimné uznané. Dilezity je
rovneéz zavazek, ze informace ziskané od zdkazniki jsou povazovany za divérné a nebudou
zneuzity. V ptipadech komodit a oblasti, kde je to zfetele hodné, by se mél podnik zavazat, Ze
svoje vyrobky nebude prodavat nedivéryhodnym partnerim, jejichz pfi¢inénim by tyto

"8 Je mozné, e zastupce podniku (korumpovany) je schopen a ochoten vyjednavat s dodavatelem
(korumpujicim) tak, aby doslo k takovému fesSeni, u které¢ho se celkova hodnota zvysi (viz hra

s nenulovym/kladnym souctem). Pak i podnik mize dostat svij dil z dané transakce. Nicméné o této vysi
rozhoduje zastupce podniku bez védomi podniku, coz je nelegalni a neetické.
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vyrobky mohly byt vyuzivany neetickym zplsobem, v rozporu S pravem, mezindrodnimi
dohodami ¢i politickymi zaméry statu.

Ve vztazich vi¢i dodavatelim je ticba formulovat sviij postoj pifedevs§im za situace
previsu nabidky nad poptavkou. Je vhodné, aby se podnik zavazal, ze vic¢i dodavateli
nezneuzije svého piipadného dominantniho postaveni k dosahovani nepfiméfeného zisku, ¢i
poskozeni dodavatele. Podobné¢ jako vici zakaznikiim je i vici dodavateliim dilezity zavazek
nezneuziti ziskanych informaci. Stale aktualni, zejména v domacich podminkach, je oblast
platebni kazné. Podnik by mél deklarovat slib uhrazovat své zavazky vici dodavatelim vcas,
podle sjednanych platebnich podminek. Pokud by doslo ke zcela mimotadné situaci, ktera by
podniku znemoznila uhrazovat zdvazky predepsanym ¢i sjednanym zpisobem, mél by tuto
skutecnost obchodnim partnerim oznamit vcas a feSit vznikly problém vstiicné,
Vv dostatecném piedstihu a spolupraci. Podnik by se mél ve svém prohlaSeni zfici spoluprace
s takovymi dodavateli, ktefi jsou nedtivéryhodni stran dodrzovani prava, chovaji se neeticky,
vykofistuji své zaméstnance, poskozuji zivotni prostiedi apod.

Vici bankam, co by véFitelim, by mé¢l podnik, podobné jako vii¢i dodavatelim, jasné
deklarovat platebni kazen pti splaceni uvért a rovnéz by se mél zavazat poskytovat pravdivé a
uplné informace pii zadosti o poskytnuti tivéru.

Formulace zavazkt vici vlastnikiim bude v kodexu diferencovana podle toho, o jaky
zpusob vlastnického ovladani podniku ptjde. V piipad€, Ze se bude jednat o akciovou
spole¢nost s vétsSim poctem akciondit, ktefi z divodu svého malého vlastnického podilu,
nedostatecné kvalifikace, popf. z jinych diivodi se na bezprostiednim fizeni podniku nepodili,
je tieba zejména garantovat, ze se s jejich kapitalem hospodafii v jejich prospéch. Podnik by
me¢l deklarovat respektovani prav vsSech akcionafii na pravdivé informace o hospodareni
podniku, a to bez ohledu na jejich vlastnicky podil a rovnéz by se mél zavazat k usili o
pravidelnou vyplatu pfiméfenych dividend. Podnik by mél poctivé a otevien¢ informovat o
své podnikatelské politice, dosazenych vysledcich (Gsp€snych i neuspésnych) a vyhlidkach
dalsiho vyvoje.

Ve vztazich k posledni ze jmenovanych skupin stakeholderi — obci, regionu a statu,
by mél podnik deklarovat snahu byt dobrym ,,obanem®. Byt vstticny nejen pii plnéni svych
povinnosti vyplyvajicich ze zdkona, at’ uz se jednd o odvéadeéni dani ¢i realizaci jinych
zékonnych odvodi, respektovani povinnosti tykajicich se ochrany Zivotniho prostfedi aj., ale
ve smyslu spolecenské odpovédnosti jit nad rdmec pravnich predpisti. Podnik by se mél
explicitné zavazat, Ze nebude zaméstnavat pracovniky ,,na ¢erno* a cizince bez pracovniho
povoleni, Ze nebude fesit docasné nevytizeni kapacit tim, Ze povede pracovniky k fingované
nemocnosti a neopravnénému Cerpani nemocenskych davek apod. Mé¢la by byt jasné
deklarovana podpora obce, resp. regionu, ve kterém podnik pilisobi, cestou sponzorovani a
charitativni ¢innosti. Toto lze realizovat 1 prostiednictvim zalozeni vlastni nadace.
Zaméstnanci by méli byt vedeni k tomu, aby do této nadace dobrovolné pfispivali. Podnik
muze vyhlasit z&mér povzbuzovat zaméstnance i k dal§im aktivitam tykajicim se vefejnych
zalezitosti a poskytovat jim v tom moralni i jinou pfiméfenou podporu. Pfitom se oc¢ekava, Ze
zaméstnanci budou v ramci zminénych aktivit reprezentovat svlij podnik a na vetejnosti
prezentovat jeho vysledky 1 zpiisoby prace.

S ohledem na aktudlnost a zavaznost ochrany Zivotniho prostiedi by se podnik,

zejména s takovou vyrobou, ktera mize piedstavovat vyssi potencionalni nebezpeci v oblasti
ekologie, mél explicitné€ zavazat, Ze bude
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e disledn¢ respektovat zadkonné normy, popiipadé i narocn&jsi limity pii produkci
odpadu, znecistovani odpadnich vod, emisi skodlivin,

e pii vybéru novych technologii vzdy uz ve stadiu rozhodovani o investici nebo uz ve
staddiu vyzkumu a vyvoje analyzovat vliv na Zzivotni prostfedi a déavat piednost
bezodpadovym a nesSkodlivym technologiim

e pravidelné revidovat ekologické aspekty vyrobnich postupli a informovat okolni
komunitu o vysledcich svého environmentalniho programu.

Ve vztazich ke konkurenci by mél podnik deklarovat, Ze v konkuren¢nim boji si bude
vzdy pocinat Cestné. Cilem konkuren¢niho boje neni zniceni konkurenta, nybrz motivace
k neustalému pokroku. Podnik by se m¢l zavazat, ze se zdrzi veskeré¢ho jednani, které by
mohlo poskodit konkurentovo dobré jméno, ze nebude pouzivat dumpingu, netcastni se
ileglnich kartelovych dohod, v soutézi o ziskani zakazky nebude pouzivat uplatky, reklamni
kampan povede korektné. Podnik by se mél dale zavazat, ze nebude neCestnym zplsobem,
napf. primyslovou Spiondzi, podplacenim konkurentova personalu, vyzadovanim davérnych
informaci od zdkaznikd, ani Zzddnymi jinymi podloudnymi praktikami, ziskdvat firemni
tajemstvi konkurentl a dal$i informace o jejich podnikani.

Pokud ma byt eticky kodex ucinny a nema zlstat pouze prohlaSenim, podle které¢ho se
Vv realité nikdo netidi, mély by byt splnény nasledujici podminky:

Eticky kodex by mél vzdy obsahovat ur€eni sankci, pokud zaméstnanec nebo i podnik?
ustanoveni kodexu nedodrzi. Zaroven by mél davat garanci, ze podnik bude zaméstnance
chranit proti negativnim disledkiim pifi poruseni kodexu jinou osobou (nadiizenym,
spolupracovnikem).

Dalsi podminkou je, aby s kodexem byli sezndmeni vSichni zainteresovani. Tato
podminka miize byt pomérné¢ snadno (a také byvd) splnéna viici zaméstnancim, kdy
seznameni s kodexem muize byt i doprovazeno $kolenim z oblasti podnikové etiky. Casto vsak
vazne, nebo je podcenovana, komunikace vic¢i ostatnim zainteresovanym skupinam. Eticky
kodex podniku by mél byt povazovan za vetfejny dokument a takto by se s nim také meélo
zachazet. Velmi vhodnou formou publikace je umisténi na webovych strankach podniku.
Krom¢ stakeholderti a konkurentti se s nim timto zptisobem muize seznamit i nejsirsi okoli.

V neposledni fadé je tfeba zabezpecit, aby eticky kodex zohlednoval vyvoj situace a

vV ramci obecné platnych etickych zasad citlivé, v€as a specifickym zplisobem reagoval na
zménu pravnich, ekonomickych a socialnich podminek.
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CAST TRETI
Eva Kubatova

Outsourcing ze stakeholderského pojeti

1.  Uvodni slove

Outsourcing je jednim z procest, ktery ma dopad na strukturu sité vztahit dané spolecnosti.
V tomto spociva spojitost outsourcingu a sitovych struktur. Outsourcing ma dopad na
specializaci prace a to konkrétné na jeji prohlubovani a nasledné ma zésadni dopad na
vytvareni sitové organizacni struktury tedy na prohlubovani vztahti mezi podniky resp.
vztahii kooperace. Outsourcing je procesem zasadnim, ktery se projevuje jak ve vztazich
formalnich, tzn. v organizacni struktufe podniku, tak ve vztazich neformalnich, spojenych
s lidskym faktorem. Organizac¢ni struktura je velmi ¢asto spojena s organizaci uvniti podniku.
V knize Management od Donellyho, Gibsona a Ivanceviche jsem se docetla, Zze ,,smyslem
organizovani je vytvofit podminky pro koordinovani usili pomoci vytvateni struktury procest
a struktury vztahi mezi pravomocemi. Pravé ve druhé poloviné této definice vidim oporu
pro pojmenovani sitovych struktur jako formy organizacnich struktur. Struktura vztahli mezi
pravomocemi milze byt i strukturou vztahli mezi jednotlivymi spolupracujicimi podniky.
Dalsi vysvétleni bych ponechala stranou, s tim, Ze neni cilem tohoto pfispévku. Omezim se na
oznaceni sitovych struktur jako na formu organizacni struktury ptfesnéji externi organizacni
struktury. V nasledujicich kapitolach bych se proto chtéla nejprve zaméfit na pojem siti, jejich
chépani a vSe co s nimi souvisi a nasledné pak uvazit spojitost mezi teorii siti a outsourcingem
samotnym. Zavérecna kapitola bude proto pojednavat o outsourcingu ve spojitosti s vyse
zminénou teorii.

V duchu tohoto pojeti organizacnich struktur (jako nejen interni ale i1 externi) vznikd velmi
¢asto problém urceni hranic podniku, resp. kde kon¢i jeden podnik a kde zacind podnik druhy
a to naptiklad z divodu neseni odpovédnosti, rizika atd.

Toto mnou uvedené a rozSifené pojeti organiza¢nich struktur je zédkladem pro vymezeni
problematiky outsourcingu z pohledu stakeholderského. Na podnik lze nahlizet jako na
mnozinu zahrnujici aktéry jak na pocatku tak na konci vzajemnych vazeb. Nejedna se o nic
jiného nez nahlizeni na podnik z pohledu stakeholderti — tedy jednotlivych aktérti. Pokud
tvrdime, Ze outsourcing mé& dopad na strukturu sité¢ vztahli dané spole€nosti, tedy na
organizacni strukturu v $ir§im smyslu, kterd je mnoZinou vSech zic¢astnénych aktér,, miZzeme
tvrdit, Ze outsourcing je Uzce spojen se stakeholderskym pojetim podniku. Podrobnéjsi vyklad

bude nasledovat.

2. Pojem siti

A¢ existuje mnoho definic siti, je mozné je zatfadit do dvou zékladnich konceptl, které lze
Vv literatuie najit (V. Schneider a P. Kennis)79:

" KENNIS, P., SCHNEIDER, V. Policy Networks and Policy Analysis. In : Marin/Mayntz(eds), 1991, s. 25-29.
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1. koncept se zabyva sitémi jako body a jejich spojenimi. Jednd se o velmi abstraktni
koncept s nespecifickou konfiguraci. Urcity pocet vztahi, které spojuje urcCité entity.
Entitami mohou byt individualisté, skupiny, organizace, ale i slova, idey, koncepty,
produkéni jednotky nebo zdroje. Vztahy nebo-li spojenimi jsou komunikace, vyména
zdroju resp. jejich sdileni a kontrola, participace, ¢lenstvi, komplementarita atd.

2. koncept povazuje sitémi to, co je, specieln¢ konfigurované(specialni tfidy a specialni
vztahy). Jedna se o tfidu konfigurace komunikace a transak¢nich vztahli mezi entitami
socialnich transakci, které nejsou ani Cistymi trhy ani Cistymi hierarchiemi (pojednani
o hierarchiich a trzich nize).

Definice siti, se kterymi je mozné se v literatufe setkat jsou napiiklad:

e Sit’ je mnozinou aktérii spojenych s mnozinou vazeb. Aktéry mohou byt osoby,
tymy, organizace a pod. Vazby mohou byt piimé a nepiimé, dichotomni a
hodnotové.®

e Organizacni formy charakteristické opakovanymi sménami mezi poloautonomnimi
organizacemi spoléhajici se na divéru a zakotvené socidlni vztahy jako ochranu
transakci a snizeni nakladi®

e Sit¢ z behavioristického hlediska dle Sailera: Socidlni vztahy napri¢ osobami,
pozicemi, skupinami nebo organizacemi. Sit pak lze analyzovat z pohledu
Jakeékoliv této urovné. 82

Sité ze strategického hlediska: Dlouhodobé ucelné dohody mezi vzdalenymi ale ziskovymi
. X , . N . . s 83
organizacemi, které firmé umoznuji ziskat nebo udrzet konkurencni vyhodu.

Sité z hlediska flexibility a adaptability: ,,...prizpiisobené nestabilnim podminkam, pokud se
objevi problémy a pozadavek akce, ktery nemiize byt rozdroben a distribuovan specialistiim
V ramci hierarchie... Mista (jobs) ztraci své formalni definice.....Interakce probiha napric i
vertikalné(najit v dalsim textu a dokreslit obrazek). Komunikace mezi riiznymi pozicemi
probihad spise jako laterdlni komunikace nezli vertikalni prikazy a vSeznalost nesmi byt
kladena pouze na hlavu podniku. “®*

3. Zakladni dimenze zkoumani siti

Zakladni dimenze zkoumani siti jsou spojeny s otazkou kauzality. Vyzkumy siti mohou byt
zaméieny na®;
= priciny vzniku siti, tedy kauzalita

% BORGATTI, S. P. The Network Paradigm in Organizational Research : A Review and Typology. In : Journal
of management, 2003.

8. BORGATTI, S. P. The Network Paradigm in Organizational Research : A Review and Typology.

82 SAILER, L.D., Structural Equivalence: Meaning and Definition, Computation and Application. Social
Networks, 1978. 1(1): p. 73-90

8 D0z, Y.L, PRAHALAD, C.K., Managing DMNCs: A Search for a New Paradigm. Strategic Management
Journal, 1991. 12: p. 145-164

8 AWRENCE, P.R. ,LORSCH, J.W, Organization and Environment. 1967, Boston: Harvard University Press.

% KENNIS, P., SCHNEIDER, V. Policy Networks and Policy Analysis. In: Marin/Mayntz(eds), 1991. p. 25-29
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podminky —— sit’

Tyto vyzkumy pracuji s teoriemi, které vysvétluji charakteristiky siti — sitové teorie
(NETWORK THEORIES). Byla provedena spousta studii spojenych se zjiStovanim
predchiidcii siti. Mnoho badani je spojeno se snahou vysvétlit jak a pro¢ organizace vytvareji
vztahy mimo podnik a vybiraji si partnery.

= Druhou dimenzi jsou vlivy (dopady) sit’ové struktury, to znamena kauzalita
sit — vystup.

Mluvime o teorii siti jako o teorie, ve které je n¢jakd proménna vysvétlovana pomoci
sitovych charakteristik. Jedna se o konkrétni aplikovanou sitovou teorii a to na organizaci
(organizac¢ni sitova struktura), politické rozhodovani, inovace a pod.(NETWORK THEORY
OF...)¥

Vysvétleni existence této druhé koncepce je ve snaze najit opodstatnénost teorie siti a to lze
S pomoci nalezeni vlivu sitovych proménnych na dilezit¢ proménné spojené s vystupem.
V pocatcich vzniku sitovych teorii sehravalo hlavni roli v chépani siti tvrzeni, ze pozice
aktéra sit¢ ma dopad na aktéra (jeho vystup). Toto strukturalistické pojeti obecné znamena, Ze
sité¢ definuji prostfedi, ve kterém se aktér pohybuje provadi své Cinnosti a urcuji ptilezitosti a
omezeni v chovani. jedna se tedy o urceni vlivil. Ve svétle tohoto zjisténi mizeme tvrdit, Ze
strukturalistické pojeti koresponduje se studiem dopadu siti. Dédictvi strukturalniho pojeti je
tak dalSim divodem pro upiednostiiovani studia nasledk. 8 Studium vliva pfevazuje i
Vv soucasné dobé.

= QOtéazkou zlstava, jak ptistupovat k analyze siti, kterd je zaméfena na vnitfek uvedené
kauzality, tedy na strukturu sit€¢ a zda by méla byt analyza odliSnd v zavislosti na
zvoleném pfistupu resp. dimenzi zkoumani k sitim

Podminky —> sit — vystup

Analyza siti

8 KENNIS, P., SCHNEIDER, V. Policy Networks and Policy Analysis. In: Marin/Mayntz(eds), 1991. p. 25-29

87\ Anglicting je zachycena podstata a rozdil jednotlivych konceptii vlastnim pojmenovéanim a to v prvnim
pfipade, kdy se jedna o Network Theories a v druhém piipadé Netwrok theory of....

% BORGATTI, S. P. The Network Paradigm in Organizational Research : A Review and Typology. In : Journal
of management, 2003.
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4.  Oblasti vyzkumu siti®

»  Vyzkumy zamétené na socidlni kapital pojednavajici o hodnot¢ spojeni resp. vazeb.

» Vyzkumy zaméfené na zakotvenost (embededness). Zakotvenost znamena, ze
vSechno ekonomické chovani je nutné zasazeno do SirSiho socialniho kontextu, coz
znamena, ze ekonomie je vetvi sociologie. Tato oblast studia siti miize byt pfinosna i
pro studium outsourcingu.

* Vyzkumy spojené se sitovymi organizacemi a organiza¢nimi sitémi spojené
s ontologii siti. Otazkou zde je, zda sit€¢ jsou formou organizace mezi hierarchiemi a
trhy nebo se jednd o uplné novou formu organizace s naprosto jedine¢nou logikou
smény

* Vyzkumy spojené s provazanosti vedeni a to napiiklad odivodnéni tohoto jevu jako
snahy vyrovnat se se zdrojovou zavislosti organizace. Jednd se tedy o vyzkumy
zamétené na hledani pfi¢in dané provazanosti. Dalsi oblasti jsou pak vyzkumy
povazujici tento jev jako moznost piredpokladat podobné chovani provazanych firem.
Jini myslitelé vidi v propletenosti moznost snizit nejistotu a sdilet informace.
Propojeni ptedstavenstev pouzivaji néktefi autofi k vysvétleni formovani JV, ptevzeti
organizac¢nich struktur.

*  Vyzkumy zaméfené na JV a mezipodnikové aliance, pii kterych panuje shoda, Ze
mezipodnikové aliance a JV maji dopad na uroven firemniho vystupu a vykon novych
firem tzv. start-up firem, organizacni ucéeni, inovace. dale se jedna o zvazeni, co se
muze ¢len JV ¢i mezipodnikové aliance dozveédét od alian¢niho partnera, vysvétlent,
proc organizace vytvareji JV a aliance a jak si vybiraji své partnery.

*  Vyzkumy zamétfené na knowledge management

»  Vyzkumy zaméfené na socialni poznani

»  Vyzkumy zamétené na skupinové procesy.

Je mozné dopatrat se mnoha vyzkumi. Pro nézornost jsem uvedla pouze nékteré, které
povazuji za velmi dalezité
Efekt egocentrickych siti na chovani firem, na tvorbu strategickych alianci a na vybér partnera
e Gulati, R. Does familiarity breed trust? The implication of repeated ties for contractual choice in the
alliances, Academy of management journal, 38, 1995. p. 85-112.
e Gulati, R. Social structure and alliance formation pattern: A longitudinal analysis. Administartive
science quarterly, 40, p. 619-652, 1995
e Gulati, R. Alliances and networks. Strategic management journal, 19, 293-317, 1998.
Jak se vytvaii socialni sité
Jak zavedeni sitové perspektivy mize vést k hlubSimu porozuméni rozdilti v podnikovych

vykonech
e Gulati, R, Nohria, N., and Zaheer A. Strategic networks. Strategic management journal, 21, 203-215.
2000

Efekty firemnich sitovych charakteristik na firemni chovani jakoZ to 1 na formaci alianci a

vybér partnera

e Gulatti, R. Social structure and alliance formation pattern: A longitudial analysis. Administrative
Science Quarterly, 40.p. 619 — 652. 1995

8 BORGATTI, S. P. The Network Paradigm in Organizational Research : A Review and Typology. In : Journal
of management, 2003.
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Efekty specifickych charakteristik typti vazeb jako jsou kohezivni a péstitelské vazby na

informacni vyhody

e Anand a Khanna. On the market valuation of the inter-firmy agreements: The computer and
telecommunications industries. 1990-1993. Working peper of NBER Summer Industrial
ORGANIZATION Workshop, CMBRIDGE, 1995.

e Stuart, T. E. Interorganizational alliances and the performance of firms : A study of growth and
innovation rates in a high technology industry. Strategic management journal, 15, 387-394. 2000.

Zda a jak strukturalni charakteristiky siti maji dopad na rozdily ve vykonech firem v siti a vykon téchto
vazeb samotnych
e Gulati, R. a Lawrence, P. Organizing vertical networks: a design perspective. Working paper. Kellogg
Graduate School of Management. 2000
e Gulati a Wang 2000. The characteristics and stock market reaction to the announcement of joint
ventures. Working paper. Kellogg Graduate school of management, Northwestern University.

5. Struktura siti

Egocentricka sit se skldda z,,EGA* (spole¢nost v ohnisku sité), ,,ALTERS* resp.
okoli(mnozina ostatnich, které maji vztahy s egem), vazeb mezi témito skupinami a vazeb
mezi ,alters®. Skrz kanaly v siti ,,ego* ziskava zdroje a informace z prostiedi, které jsou na
dobré trovni co do kvality jak v obsahu tak v davéryhodnosti. %

5.1 ION (Interorganizational Networks) box a mezipodnikové sité *!

ION box je tfidimenzionalni matice organizaci a aktivit. Zachycuje tfi populace a témi jsou —
producent, dodavatel a odbératel. Jedna se tak o tfi dimenze mezipodnikovych siti a to mezi
producenty, dodavateli a odbérateli. Tyto vztahy jsou v boxu zndzornény s ohledem na urcity
druh vztaht, kdy mezi elementy figuruji nasledujici vztahy (k-prostor):

TrZni sména

Strategické aliance

Spolecna participace v syndikatu

Direktorské vztahy

Politické akce

Rodinna pouta

Nelegalni aktivity, jako cenové konspirace — fixované ceny apod.

Ion box muze byt upraven dle trovné analyzy ( vztahy resp. k-prostor mohou byt na rtizné
urovni. Napftiklad trzni sména miize byt propracovana do jednotlivych trhi).

V ION boxu pak miizeme pozorovat vztahy dvojclenné nebo trojclenné (dyadic, triadic),
organizac¢ni sety a organizacni pole jako i samotnou organizac¢ni sit’.

% GULATI, R., DIALDIN, D.A., WANG, L. Organizational Networks. In : The Blackwell Companion to
Organizations, 2002.

% BAKER, W.E., FAULKNER, R.R. Interorganizational networks. In: The Blackwell Companion to

organizations, 2002
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e Dvojclenné vztahy predstavuji interakce mezi dvéma organizacemi, jednd se o
zakladni jednotku mezipodnikového vyzkumu. Téchto dvojic je v boxu mnoho a
vytvaii se tu tzv. dyadické sety (vSechna k pro par). Analyza téchto dyadickych
vztahli mize vést k odpovédim na otdzky, co proudi pfes vzajemnd spojeni, kdo
rozhoduje o téchto tocich, ve prospéch ¢i z4jmu, a jaka kolektivni akce plyne z téchto
organizaci spojenych vazbami.

Opakovani vzajemnych akci vede k vzajemné zavislosti. Socidlni partnerstvi je
primarnim mechanismem pfi transakcich business-to business. Socidlni vztahy jsou
vtazeny do vztaht trznich.

e Troj¢lenné vztahy: Baker a Obsfeld® na zakladé triad dospéli k rozdéleni alianci do
Sesti skupin v automobilovém pramyslu. Vybér téchto vztahli vychazi z unionistické ¢i
neunionistické taktiky .

Wayne a Baker rozliSuji 6 typd alianci (stoji za to srovnat pozdéji s oblastmi, které jsou
outsourcovany):

JV

. vyrobni, montdzni aliance

. sdileni technologii

. vztahy dodavatelské

. vztahy distribuéni

. majetkové investice (equity investment)

5.2 Centralita v ramci sité podniki

Pomoci teorie grafli v socidlnich sitich je mozZné urcit dileZitého aktéra.

Centralita odpovida mife, do jaké ma firma strategicky dilezitou roli v siti. To, ze je firma
V centru sité - ohniskova firma®- umoziuje ziskat informacni Vg’/hodu, kontrolu (silu) a uceni.
Tii faktory k méfeni centrality — betweeness, closeness, degree.™

= Degree centralita

Mira, do jaké je firma zapojena do podnikatelské sit¢ a méfi se poctem pfimych (directed)
vazeb. Vysokd mira degree centrality d¢€ld firmu vice viditelnou ostatnim firmédm v siti a
zvySuje Sanci dosazitelnosti ostatnimi firmami tzn. dosaZeni novych pfileZitosti. Vysoky
stupen tak vede k dosaZeni vyS$i hodnoty ze zapojeni do sité. Dale degree centralita reflektuje
hodnotu absolutnich zkuSenosti ziskanych kooperaci s firmami. Vé&dci dale pfisli na to, Ze
predeslé zkuSenosti se odrdzeji ve snadn€jSim vytvafeni hodnoty prostfednictvim uceni.
Nejedna se pouze o schopnost v fizeni spojenou s mezifiremnimi aliancemi ale jedna se o
ziskani manazerskych schopnosti vytvafet nové aliance. Cim je vyssi degree centralita, tim
vice firma ziskdva kooperativni zkuSenosti a zvySuje se jeji schopnost ziskat hodnotu
z aliance.

% BAKER, W.E., OBSFELD, D. Social capital by design: structures, strategies and institutional context. In:

Corporate social capital and liability, 1999, p. 88-105.

% Termin ,, ohniskové firma* je pouZivan ve stejném vyznamu jako ,,fokalni firma“ a ,,ego*.

* BRANDES, U., WAGNER, D. Analysis and visualization of Social networks. Dostupné na
http://il2www.ilkd.uni-karlsruhe.de/algo/people/dwagner/papers/bw-vavsn-03.pdf
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Ve skutecnosti se nejedna o kompletni indikator. Zachycuje pouze pocet vazeb a predpoklada
tak jejich homogenitu pfi ziskavani informaci a ueni se. Nefikd to nic o vyznamu téchto
vazeb v ramci celé sité€ a jejich pozici v siti. Vztah mezi degree centralitou a vykonem firmy
je velice omezeny a zamichany (pocet vazeb mezi start-up firmami a jiz zavedenymi firmami
je pozitivné spojen s inovativnim vystupem v biotechnologickém primyslu®, pocet alianci
zalozenych fokalni firmou mé vliv na schopnost formovat nové aliance v budoucnosti®, pocet
alianci nema vliv na vykon firmy méfeny prostiednictvim mirou inovaci a mirou rastu
prodeje”).

= Closeness centralita
M¢ti jak blizko je firma spojena s ostatnimi v siti a to pfimymi i nepfimymi vazbami.
Vy¢islené je to jako nejkratsi vzdalenost cesty kazdého aktéra od ostatnich®.
Centralni firma miize reagovat s ostatnimi firmami velice rychle a jeji pfistup k informacim je
mnohem rychlejsi. Vysoky stupen této centrality vypovida o tom, ze fokalni firma je snadno
pristupna pies ostatni firmy v siti a je o ni referovano ostatnimi firmami pokud se objevi
néjaka vyhodna piilezitost.
,»Closeness* centralitou je vybaven ten aktér, ktery ma nejblize ke vSem, tzn. pocet spojeni na
ostatni ¢lanky je minimalni s ohledem na ostatni moZna spojeni. Cim je &islo vétsi, tim je
nizs8i centralita.

= Betweeness centralita
Rozsah v jakém firma lezi mezi ostatnimi firmami v siti. Vy¢islena je jako frekvence, s jakou
pfipadne aktér mezi dva ostatni aktéry na nejkratsi cesté je spojujicigg. Aktér, ktery lezi mezi
dvéma nesousedicimi aktéry okupuje dilezitou strategickou pozici tim, ze ma vétsi kontrolu
nad interakcemi mezi témito dvéma a to v informacnim a zdrojovém toku. Tato pozice mulze
byt 1 vyhodnd pfi vyjednavani a mize tyto nespojené firmy piimét, aby hraly proti sobg.
Ohniskova firma tak t&zi a vytahuje hodnotu ze své silné pozice v siti.
,Betweeness® centralitou je ten uzel, ktery se vyskytuje mezi mnoha pary ostatnich uzli. To
znamena, pokud vypadne tento uzel, vypadne i mnoho dalSich aktérii

= Eigenvector“ centralita: uzel je v centru, pokud ma mnoho centralnich sousedd
(dtlezitych)

=, Status“: status vrcholu udavéa vazené Cislo cest dosahujici dany vrchol, kdy pocet
cest klesa exponencidlné s jejich délkou.

% SHAN, W., WALKER, G., KOGUT, B. Interfirm cooperation and startup innovation in biotechnology
industry. In: Strategic management journal, 1994, 15, p. 387-394.

% GULATI, R. Network location and learning: The influence of network resources and firm capabilities on
alliance formation. In: Strategic management journal, 20, 1999, p. 397-420

% STUART, T.E. Interorganizational alliances and the performance of the firms: A study of growth and
innovation rates in high-technology indistry. In: Strategic management journal, 21, 2000, p. 791-811

% FREEMAN, L.C. Centrality in social networks: Conceptual clarification. In social networks, 1, 1979, p. 215-
239.

% FREEMAN, L.C. Centrality in social networks: Conceptual clarification. In social networks, 1, 1979, p. 215-
239.
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5.3 Konfigurace vazeb ve firemni siti'®

Jedna se o kompozici a umisténi rozdilnych typii vazeb. Kategorizace vzajemnych vazeb je
mozna jako slabé-silné vazby (zkoumani pouze dyadickych vazeb), kohezivni — pfemost’ujici
(8irsi hledisko), horizontalni- vertikalni vazby, institucionalni — neinstituciondlni vazby.

» Kohezivni (soudrzné) vazby
Vazby, které spojuji fokalni firmu s ostatnimi firmami, které jsou ale také spojené alespon
S jednim dal§im partnerem fokalni firmy. Tyto vazby snizuji transakéni a koordina¢ni naklad

prostiednictvim socialnich norem a sankci, které usnadiuji ditvéru a kooperativni V}'/ménu10 .

wrwe

nadbytecné.

» Preklenovaci (bridging - pfemost’ujici) vazby
Vazba, ktera spojuje ohniskovou firmu s ostatnimi firmami a tyto nemaji vazbu s jakymkoliv
partnerem ohniskové firmy. PfinaSeji informacéni a kontrolni vyhodu pro fokalni firmu diky
ptistupu, nacasovani a doporuceni na informacni a ucebni pfilezitosti. Na druhou stranu firma
s témito vazbami piedpoklada riziko z partnerstvi s firmami, skterymi ma omezené
predchazejici zkusenosti. (Gulati)

Otazkou zustava, které vazby jsou pro firmy lepsi, ponévadz sit’ se obvykle sklada z obou
druhii vazeb. Podstatn€jsi otdzkou zastava, jak firma uspofdda tyto druhy vazeb, aby
maximalizovala vyhody z bezpec€nosti a pfilezitosti a minimalizovala risk spojeny se vztahy
kooperace.

* Silné vazby
Vazba fokalni firmy s firmami okolnimi, s kterymi ma intenzivni interakce. Podporuji
vzajemnou diivéru a reciprocitu. Usnadnuji transfer kritickych zdrojli a privatnich informaci
na dyadické urovni. Pokud ma firma mnoho silnych vazeb a malo slabych, je tu nebezpeci, ze
se sama zablokuje od kontaktu strhem. Nasledkem toho pak neobdrzi informace o
prilezitostech na trhu. Navic silné vazby mohou vyvolat zdrojovou zavislost na partnerech,
s kterymi firmy maji silné vazby a to i v oblastech, kde by si firma vystacila zdrojové sama.

= Slabé vazby
Vazby mezi fokalnimi a ostatnimi firmami, které nejsou tak intenzivni a maji spolu malo
interakci. Slabé vazby zajisti firm¢ informace a prileZitosti z trhu. Mohou navic sniZit
zavislost na partnerech se silnymi vazbami (resource dependence).

Silné vazby tenduji k tomu byt kohezivni a slabé vazby pf'eklenovaci.102
Kohezivni o silné vazby vytvafeji divéru mezi partnery. Kohezivni vazby zdlraziuji, Ze

davéra vyplyva ze zakotveni (embededness) v socidlni siti ptresahujici dyadické vztahy,
kdeZto silné vazby argumentuji, ze diivéra vychdzi z intenzivni interakce v rdmci dyad.

100 GULATI, R., DIALDIN, D.A., WANG, L. Organizational Network. In : The Blackwell Companion to
Organizations, 2002.

101 COLEMAN, J.S. Social capital in the creation of human capital. In: American journal of sociology, 94, 1988,

supplement S95-120.

%2 BURT, R.S. Structural holes: the social structure of competition. Cambridge: Harvard Univerzity.
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Slabé a preklenujici vazby jsou diilezité pro ziskdvani informaci a piilezitosti pro ohniskovou
firmu. Slabé vazby ale pifindSeji informace ze zdroju, s kterymi ohniskova firma nema velice
Casto vazby a preklenujici vztahy spojuji dvé nesourod¢ sité.

Konfigurace vazeb pak zavisi i na kontextu v jakém jsou firmy situovany. Pokud je husta sit’,
firma bude tézit z vazeb preklenovacich a slabych, ponévadz piinosy vazeb silnych a
kohezivnich jsou jiz dany socidlnim kontextem'®. Silné vazby se budou uplatnovat pievazné
v oblastech s exploitativnim (vykofist'ovatelskym) prostfedim jako je ocelarsky prumysl,
kdezto slabé vazby se budou vyskytovat v oblastech, kde se vyskytuje nejisté nebo exploracni
prostiedi jako je pramysl polovodict.

Dale mize zalezet na potiebé fokalni firmy v oblasti zdroji a informaci. Takova firma, ktera
potiebuje prezit a vyzaduje pristup ke spolehlivym zdrojim informaci, potom firma bude
rozvijet vice kohezivni vztahy. Pokud firma potiebuje nové informace a dlouhotrvajici uc¢eni
se, potom bude firma rozvijet mostici vztahy.

5.4  Profil partnerﬁ104

Jde o to, jak profil partneri fokalni firmy ovliviiuje vykon fokalni firmy a to ze tii aspektii —
status partnera, technologickd vzdalenost od fokalni firmy a jeho sitové charakteristiky.

= Status partnera
Stuart pfiSel s tim, Ze status partnera fokalni firmy ma pozitivni vliv na vystup fokalni firmy.
Jedna se o transfer statusu'®, Vysoky status partnera zvysi status fokalni firmy. Plati hlavné u
malych a mladych firem, pokud jesté nefunguje jistota o jejich kvalité.  (priklad
farmaceutické firmy a jejich investi¢ni banky, ¢im vétsi pocet vazeb top managementu firem
s farmaceutickymi, biotechnologickymi nebo zdravotnickymi organizacemi, tim vétsi byla
prestiz investi¢nich bank téchto spoleénost'106).

* Rozestup - vzdalenost technologii
Rozestup pozitivné ovliviluje inovativni vystup firmy, schopnost ptfizplsobit se jeho
technologické pozici, schopnost piekonat organizacni setrvacnost. Dvé firmy maji k sob& v
technologické siti blize, pokud jsou jejich inovativni aktivity podobné. Pokud fokalni firma
formuje alianci s jinou firmou, ktera je technologicky vzdalengjsi, technologické inovace jsou
pak svétsi pravdépodobnosti originalni coz vyplyva zkombinace dopliujicich se ale
vzdalenych sad inovativnich schopnosti dvou firem. Takovato aliance navic umoZiuje firmeé
ziskat nové znalosti a rozsifit tak svoji znalostni zékladnu do oblasti nesouvisejicich s jeji
kli¢ovou obchodni ¢innosti (core activity). Aliance s technologicky vzdalenymi partnery
mohou pfedchazet organizacni setrvacnosti a mohou byt cestou jak se adaptovat na nové
technologickeé oblasti, které mohou byt kritické pro ohniskovou firmu.

1% MC EVILY, B., ZAHEER, A. Bridging ties: A source of firm heterogenity in compatitive capabilities.
Strategic management journal, 20, 1999, 1133-56.

104 GULATI, R., DIALDIN, D.A., WANG, L. Organizational Networks. In : The Blackwell Companion to
Organizations, 2002.

105 STUART, T.E. Interorganizational alliances and the performance of firms: A study of growth and innovation

rates in a high-technology industry. In: Strategic management journal, 21, 2000, p. 791-811.

19 HIGGINS, GULATI. Getting off to a good start: The effects of upper echelon affiliations on
interorganizational endorsements. Working paper, Haravard Business School, 2000.
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6. Teorie vysvétlujici existenci vztahi kooperace resp. siti

6.1 Organiza¢ni sité v kontextu socialnich siti

V této kapitole bych chtéla uvést spojitosti socialnich siti a organizacnich siti, ponévadz velmi
Casto sité¢ byvaji doplnény piivlastkem socialni. Podstatou sitové perspektivy je, Zze
ekonomické aktivity se nekonaji v pustém socidlnim prostiedi, ale jsou strukturovany do
prostiedi plné¢ho socialni sité vztahi.

Socialni sité jsou zvlastnim socidlnim jevem. Ac¢ panuje obecnad shoda o nové organizacni
form¢, ontologicky status zdstava zatim skryty (zda jsou sit¢ formou organizace mezi
hierarchiemi a trhy nebo se jednd o Gplné novou formu organizace s naprosto jedine¢nou
logikou smény). Socialni sit’ mize byt definovana jako mnozina uzli, kterymi mohou byt
osoby €i organizace, spojené mnoZzinou socialnich vztahl, kterymi jsou ptatelstvi, piesun
penéz, presahujici ¢lenstvi, specifického typu.*”’

Na trzni ekonomiku lze pohliZet z pohledu siti resp. teorie siti jako na sit’ propletenych trht
(ekonomicka sociologie) nebo sit’ vzijemné propletenych organizaci (teorie organizace).
Vysledkem socioekonomického chovani firem je pozice na trhu. Toto je obecné uznavano na
rozdil od faktu, ze tyto pozice jsou behaviordlnim spojenim napfi¢ trhy samotnymi (firma
vytvaii ur€itou finan¢ni strategii a jeji averze k riziku vede ke strategii rozsifeni portfolia.
Firma vystupuje na vice trzich. Tyto pozice jsou konkrétnimi vazbami napfic trhy). Tim jak
dochazi k provdzani behaviordlnich vazeb mezi organizacemi, jednotlivymi populacemi
(odbératelé, dodavatelé, producenti) a jednotlivymi aktéry vznikd ,,intermarket structure®
(mezitrzni struktura). 108

Pivodni zaméteni vyzkumi siti bylo zaméfeno na jedince a to, jak je jejich chovani ovlivnéno
ucasti v siti socidlnich vztaht. Tato vazba je dale zkoumdna i1 v organizacich. Socidlni sit’
muze byt tvofena ekonomickymi a socidlnimi vztahy a to jsou dodavatelsko-odbératelské
vztahy, zdrojové toky, obchodni spojeni, propletend predstavenstva, vztahy mezi
individualnimi zaméstnanci a prioritné strategické aliance.

Socialni sit’ je to, co tvori zaklad a predpoklad pro vytvoreni napriklad organizaéni sité.

Pivod organizacnich siti 1ze shledavat naptiklad jako teorie ,,resource dependence theory*
(teorie zdrojové zavislosti) v exogennich faktorech jako je distribuce zdroji a socidlni
struktura zdrojové zavislosti'®. Firmy vytvari vazby s tdmi, s kterymi je spojuje vysoké
vzdjemnd zavislost. Tato teorie mad 1 nedostatek, kterym je predpoklad atomistického
prostiedi, kde jsou volné ptistupné a dosazitelné informace o ostatnich organizacich.

97 GULATI, R., DIALDIN, D.A., WANG, L. Organizational Networks. In: The Blackwell Companion to
Organizations, 2002.

%8 GULATI, R., DIALDIN, D.A., WANG, L. Organizational Networks. In : The Blackwell Companion to

Organizations, 2002.
19 pFEFFER, J., SALANCIK, G.R. The external control of organizations. New York: Harper and Row. 1978.
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Déle se pak védci pokouseli o rozsifeni ,,resource dependence theory* a to o socialni
souvislosti. Pokud firmy tvofi organizacni sité, jiz zde existuji diivejsi vazby, které vytvaieji
socidlni sit. Socidlni sit' pak vytvaii tok informaci o pfilezitostech, o schopnostech,
zodpovédnosti a divéryhodnosti potencialnich partnert v této siti.**°

Formace sit¢ je tvofena dynamickym procesem danym exogennimi zavislostmi ( nuti firmy
vyhledavat kooperace) a endogennim mechanismem, kterym je zapojeni (embededness) do
sité, které pomaha urcit s kym vytvorit partnersky vztah. Sit¢ se pak vytvari jako vysledek
opakujiciho se procesu, kdy nové partnerstvi modifikuje piredchédzejici socialni sit’, ktera pak
tvaruje budouci vztahy kooperace™*.

Informacéni vyhoda z ¢lenstvi v socialni siti plyne z pfistupu k informacim o stavajicich ¢i
pristupnych partnerech a jejich duavéryhodnosti, pfistup navic v okamzik, kdy je téchto
informaci potieba a vcas, a pak i doporuceni, které mize pomoci pii navazovani vztahl
S partnerem jiz naSeho partnera jakozto i triadu. 2

Vliv faktord jako je vzajemna zavislost a sitovych faktori na formovani sité€ neni vzdy stejny.
Zalezi na tom jak je socidlni systém strukturdlné diferencovan, to znamena rozsah v jakém
firma zaujimé identifikovatelny set sitovych pozic a zastoupeni k informacim v novych
vynortujicich se sitovych trzich.

Cim vice je sit’ diferencovana strukturalng, tim mensi je efekt vzajemné zavislosti a vétsi je
efekt endogennich faktorti na pravdépodobnost vytvareni vazeb. To vychazi z myslenky, ze
existujici vazby umoznuji organizaci rozhodnout, s kym vytvaret nova partnerstvi. Nové
vazby zvysuji pfistup k mnozstvi informaci a zdliraznuji tak potencial tvarovat budouci
vztahy.

6.2 Teorie zdrojové zavislosti (Resource dependence theory)

Divé se na kooperaci jako na odpovéd podminek, nejistoty a zavislosti resp. zdrojové
zavislosti. Tato teorie ma svij zdklad vsocial exchange theory a je zaloZzend i na
predpokladech sociologie, kterymi jsou dosazeni cile maximalizace sily, druhym je preziti
organizace a ziskani zdroji z okoli a tfetim je, Ze prostiedi, Vv kterém se organizace
nachazeji je nejisté. Za téchto predpokladli pak podniky fesi problém, Ze vlastni nedostatek
zdrojii vede k zavislosti na fokalni firm¢ vlastnici dany zdroj. DalSim problémem je fakt, Ze
tato zavislost vyvolava nejistotu v podnikovém rozhodovani do té miry, do jaké tok zdroju

neni pod kontrolou firmy samotné.

Pfi stanoveni zavislosti podniku na podniku jiném je tieba zvazit tii zakladni faktory. Jednim
Z nich je rozsah zdroju, ktera firma vyzaduje k tomu, aby mohla pfezit a fungovat. Dale zalezi
na tom, do jaké miry jsou zajmové skupiny ohleduplné k alokaci a pouzivani zdroji. A tfetim

10 GULATI, R., GARGIULO, M. Where do interorganizational networks come from? In: American journal of
sociology, 104, 1999, p. 1439-93.

11 GULATI, R., GARGIULO, M. Where do interorganizational networks come from? In: American journal of
sociology, 104, 1999, p. 1439-93.

12 BURT, R. Structural holes: The social structure of competition. Cambridge, MA: Harvard Univerzity Press.
1992,
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faktorem urcujicim zavislost na jiném podniku je mira, do jaké existuji alternativy k onomu
zdroji nebo rozsah kontroly zajmové skupiny nad zdroji.

Na tomto misté pak miizeme definovat zavislost jako produkt dulezitosti vkladaného vstupu a
vystupu a jako mira do jaké jsou zdroje kontrolovany relativné malo firmami.

Zdroje, které nejsou dulezité nemohou vytvofit situaci zavislosti bez ohledu na to, jak je
vysoké koncentrace kontoly nad zdroji.

Diky zavislosti na zdrojich se vytvaii vazby a to v podobé vertikalni integrace nebo
obchodnich alianci. Argumentem této teorie je, ze proporce vyhledavani spojencii je imérna
intenzit¢ omezeni ve specifickém sektoru jejich prostredi. Zakladnim pfedpokladem reseource
based theory je, ze ,,firmy budou hledat zplisob jak snizit nejistotu a zavislost ucelovym
strukturovanim jejich vyménnych vztahti pomoci vytvoreni formdalnich a poloformalnich
spojeni s ostatnimi firmami“. Zavislost a nejistota vystupuji jako hlavni proménné
zapricinujici vznik mezipodnikovych vztahi.

Zavérem, divodem pro¢ existuji vztahy je, maximalizovat silu k ziskani zdroji a zvladnuti
nejistoty. Jednotkou ke zkoumani jsou mezipodnikové vazby a vzajemna zdvislost. Pfinosem
této teorie je poznani, ze zdroje jsou dulezité pii determinaci firemniho chovani a ukazuje
dulezitost zavislosti a jeji nésledky. Kritikou je vySe zminéné opomijeni nepfimych vazeb a
opomijeni vyjednavaci sily.

Byt ¢lenem sité¢ zvyhodinuje firmu piistupem k riiznym druhtim zdroji jako jsou finanéni
zdroje, instituciondlni, znalostni a informa¢ni a mnoho dalSich. Sdileni zdroji miZze vést ke
zlepseni finan¢nich vykond, zvysit Sanci pfeziti a pozvednout inovativni/ucici se schopnost.
Na druhou stranu ucast v siti miize omezit ptistup k objeveni ptilezitosti mimo sit’ a to samé
s informacemi a muze limitovat lokalni adaptabilitu firem. (Ingarm and Baum 1997).

* Finan¢ni zdroje113

Sit¢ umoznuji firmdm pfistup k finanénim zdrojim a kapitadlu nutnému k udrzeni urcitych
firemnich operaci a moznost investovat do rustu. Sit¢ také substituuji formdlni financni
systém. Firmy vyuzivaji vyhodu sdilet zdroje uvnitf sité a nespoléhat se tak pouze na banky.
Z pohledu transakénich nakladu sité snizuji tyto naklady s ohledem na pfistup k informacim o
jednotlivych firmach. Na vynofujicich se trzich navic neni tak jednoduché ziskat zdroje,
pokud infrastruktura neni dobie vypracovana. Potom plati, ze sit€¢ umoziuji rozprostfit ¢i
sdilet zdroje.

= [nstitucionalni zdroje'"*
Jedna se o legitimnost a status organizacni sité jako celku. Tyto zdroje mohou pozvednout
miru preziti a i finan¢ni vykon podniku. Jedna se napiiklad o fetézec hoteld ,,Best Western®.
Pokud se néjaky hotel pfipoji, zdkaznici divéruji kvalité ovéfeného. Jedna se o hotel resp. o
obchodni znacku, za kterou stoji vysoky status a pokud se jiny hotel pfipoji k vysokému
statusu, je povazovan za ten samy hotel z pohledu kvality'*®

13 INGRAM, P., INMAN, C. Institutions, inter-group competition, and the evolution of hotel populations
around Niagara Falls. In: Administrative science quarterly, 42, 1996, 629-658

1 BAUM, J.A.C., OLIVER, C. Institutional linkages and organizational mortaliy. In: Administrative science
quarterly, 36, 1991, p. 187-218.
5 INGRAM, P., BAUM, J.A.C. Chain affiliation and the failure of Manahttan hotels, 1898-1980. In:
Administrative science quarterly, 42, 1997, p. 68-102. Studie o hotelech 1997).
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= Znalostni a informacni zdroje116
Sitova spojeni nebo-li vazby v siti jsou kanaly, kterymi se Sifi znalosti uvniti sité. Tok
znalosti a informaci je vyhodny napiiklad i mezi dodavateli a odbérateli. Sdileni téchto zdroja
sebou pfindsi 1 nevyhody a to, uzavieni se pied ostatnimi sitémi, které by mohly byt také
ptinosné ne-li relevantngjsi. Dalsi nevyhodou je nevédomé predavani znalosti konkurentiim,

v

spolecnym potiebam firem.

6.3 Teorie transakénich nakladu

Tato teorie vysvétluje existenci firmy s pomoci transakénich nakladt. Jednotkou analyzy je
transakce

Coase'” upozornil na existenci nékladii, které jsou spojeny s kazdou transakci mimo
hierarchii podniku (transak¢ni naklady) a které jsou vazany na vyjednavani, piipravu
kontraktu, jeho ochranu, ale i nakladi ze Spatné uzavien¢ho kontraktu a jeho pieruseni.
Néklady na management (interni zajiSténi) vidél v klesajicich vynosech z managementu.
Celkové naklady jsou z institucionalniho pohledu sumou vyrobnich a transak¢nich néklada.
Existence transakcénich nakladi je 1 hlavnim diivodem pro zakladani firmy. S touto zménou
souvisi nahrada cenového mechanismu autoritou. Na trzich funguje princip neurcitosti, ktery
figuruje pfi vzniku firmy.

Naproti tomu Alchian, Demsetz™™ mezi firmou a trhem nevidi podstatny rozdil. Firmu
povazuji za druh trhu, ktery je v soukromém vlastnictvi a trh by vystupoval v pozici soupete s
firmou. Toto pojeti trhu a firmy nepfipousti, ze interni zajisténi by neslo niz$i naklady
(ndklady vyjednavani). Takovému chapéni trhu a firmy odpovida i zpisob organiza¢niho
usporadani v podobé améb, které a¢ elementdrni casti firmy, konkuruji si tyto jednotky
navzajem jak v podniku tak s externimi firmami. Firma je pouze dalsi trh, ktery se zapojuje
do konkuren¢niho boje, a to nejen uvniti podniku. Transakéni naklady trhu vidi v nevyuziti
tymové prace a ndklady na management vidi v monitorovani vstupd.

Williamson**® navazuje na Coase a rozviji dale teorii transak&nich nakladii. Do svych uvah
zahrnuje pravo a organizaci jako jeden z pilifi ekonomického Zivota. Vénuje se vertikalni
integraci firem, limitim velikosti firmy, organizaci prace, korporacim, monopoliim a dal$im
tématim. S Coasem ho spojuje mySlenka, Ze moderni firma vznikd ze snahy o usporu
nakladu, které by vznikaly pfi uzavirani kontraktu na volném trhu. %

Williamson navic zavadi pojem specifi¢nosti aktiv jako druhu transakénich nakladd. Spolu
Arrowem pak pojednava o transakénich nakladech jako o nakladech ex-ante a ex-post.

118

V navaznosti na Coase se 1ze na hierarchie atrhy divat jako na krajni formy organizace a na
sit¢ pak jako na formu stojici uprostied. Sit€ neboli kooperace se vytvareji se na rozhrani mezi
trhem a hierarchii. Blize k trhu jsou vzajemné kontrakty jednodussi a smérem k internalizaci

vvvvv

16 INGRAM, P., INMAN, C. Institutions, inter-group competition, and the evolution of hotel populations
around Niagara Falls. In: Administrative science quarterly, 42, 1996, 629-658.

17 COASE, R.H. The firm, the market and the law. Chicago : The University of Chicago Press, 1990

118 ALCHIAN, A., DEMSETZ, H. Production, information costs, and economic organization. Harold, 1972.
Alchian, A.A. and Demsetz, H. (1972) Production, information cost and economic organization.American
Economic Review, 62, 777-795

19 WILLIAMSON,O.E. Markets and hierarchies : analysis and antitrust implications. New York : The free
press.

120\WILLIAMSON,O.E. The economic institutions of capitalism : firms, markets, relational contracting. New
York : The free press, 1985
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Trh je sytém, kde dochéazi ke kratkodobym spojenim mezi aktéry a kde jsou pouze slabé
komunika¢ni vztahy mezi témito aktéry. Naopak hierarchie jsou extrémem, kde nejsou
uskutecnovany transakce a jsou zde silné komunikacni vazby. Sit¢€ lezi mezi t€émito extrémy.
Outsourcing lze zkoumat z obou dimenzi. Proces outsourcingu vznika nasledkem zmén
prostiedi a hledani konkurenc¢ni vyhody. Vysledkem je pak moznost dosahnout stejného
vystupu pii vyssi kvalite, krat$i dobé dodavky konecnému odbérateli ¢i pti nizsich nakladech.
Jedna se o velice zjednodusujici popis. Jedna se mi zde pouze o to, vymezit oblasti mozného
vyzkumu outsourcingu.

Z hlediska vertikalni integrace a produktové diferenciace jsou sité¢ uprostfed mezi trhem a
hierarchii. V otazce loajality, divery a piijeti jsou si hierarchie a trhy blize nez-li trhy a sité.
Hierarchické uspofadani se vyhyba problémim z opozdéni dodavky a rizika oportunizmu
integraci aktiv, které podnik vyzaduje. To znamena, Ze davér zde nemusi figurovat na prvnim
misté. To samé plati na trzich, kde jsou transakce malo opakované, povést zde neni tak
dalezitd a se zkreslenim se zde pocitd. Naopak v sitovém uspotfadani je dlvéra, loajalita a
reputace firmy na prvnim miste.

Hlavni pfic¢inou vertikalni integrace je specifi¢nost zdroji nebo aktiv. Pokud jsou vysoce
specificka aktiva zajiStovana mimo firmu, miZe dojit k tomu, Ze jeden vlastnik bude zdrzovat
druhého kvuli zisku ze specifického aktiva a bude upirat pfistup k aktivu. Je snaha vysoké
naklady na ndkup a vlastnictvi specifického aktiva snizovat zavadénim masové produkce, pfi
které bude vyuzito specifickych aktiv, kdy rozsah snizuje fixni naklady. koncentrované
vlastnictvi tak muze vést k minimdlni produktové diferenciaci a homogennimu zboZi.
V sitich jsou uzivany flexibilni zdroje jako znalosti, umoziujici hledat niku a vyhoveét
zakaznikim dle jejich pozadavki (kustomizace).

I pfes potencidlni problém zpozdéni dodavky mohou piimét zisky z hospodarnosti strany
k navazani vztahtl. ReSeni jak se vyhnout zpozdénym dodavkam a zkreslovani je budovat
davéru pres sdilené hodnoty a socialni normy nebo obchodovat a provadét transakce tak
Casto, Ze bude mozZné sestavit pravidla pro kontrolu a sankce. Pokud existuji problémy a
nespokojenost uvnitf sité, je mozné je fesit na zéklad¢ struktury ovladani. V sitich, kde musi
byt pfitomna divéra je to relacni kontrakt, ktery specifikuje cestu vyjednavani nez nahradu
Skody. Hierarchie uzivaji administrativni ptikazy a trhy se uchyli k soudni arbitrazi.
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Obr. 1: Formy kooperace
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zdroj: Ferndndez-Arroyabe, J.C. and Arranz, N. (1999 a) La cooperacion empresarial. Andlisis y Diserio.
Madrid, ESIC Editorial.

Pti vysoké frekvenci, vysoké specificnosti aktiv a nejistoté se internalizace ¢innosti ukazuje
jako nejlepsi moznost zajisténi. Tim, jak néktery z téchto faktorti sldbne a vykazuje nizsi
hodnoty, pfiblizuji se struktury externalizaci. S internalizaci jsou spojeny néaklady na
administrativu, fizeni podniku a samoziejmé naklady na ziskavani aktiv, s externalizaci jsou
spojeny transakéni néklady.

Institucionalni ekonomie zachazi s nasledujicimi pojmy: transakce, oportunizmus a jeho
pritomnost ve vztazich, specifiénost aktiv a dopad miry specifi¢nosti aktiv na zpisob
zajisténi (hierarchie nebo trh), frekvence vyskytu, naklady byrokratické atd.

Klicovou otazkou je jakym zplsobem charakteristiky jako je specifi¢nost aktiv, frekvence a
nejistota ovliviuji transakéni naklady spojené s icasti v riznych formach mezipodnikovych
¢innosti. Diivodem existence vazeb je redukce transakénich néklada.

Piinosem teorie je vysvétleni, pro¢ existuji firmy. UZite¢nost teorie je i pii vyb&ru struktury
ovladani pro specifické transakce a hybridni vztahu ukazuje jako strukturu ovladani pro
transakce specifického typu. Kritika je vénovéna zamétfeni pouze na minimalizaci nakladd,
zanedbava vliv socidlnich vztahli v ekonomickych transakcich, individualisté se nemuseji
vzdy chovat oportunisticky dokonce kdyz prostfedi umoznuje takovéto chovéni, uceni a
zkuSenost s urCitym partnerem muize vést ke snizeni potfeby mechanizmu ovladani
Vv nasledujicich transakeci.
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6.4 Teorie strategického managementu (Strategic management theory)

Zakladni otazkou, kterou si klade tento ptistup je ,,jaké jsou konkurencni vyhody z vytvoreni
aliance*? Diivod vedouci k vytvafeni vzajemnych vazeb je maximalizovat zisk firmy a
upevnit konkurencni postaveni, ziskat pfistup ke kompetencim a nebo schopnostem, ziskani
znalosti a uceni se. Toto jsou vyhody, které¢ firma vyhledava ve vzajemné spolupraci.

Zakladnimi ptedpoklady dané teorie je, ze systematické a stabilni rozdily mezi firmami
vznikaji do té miry, do které firmy kontroluji zdroje a ovliviuji strategické chovani, rozdil ve
zdrojovych dispozicich vedou k rozdilim ve vykonech a firmy se pokouseji maximalizovat
jejich ekonomicky vykon.

Jednotkou analyzy je dyadicky vztah. Zakladnim piispévkem teorie je jeji promitnuti strategie
do ekonomiky a uvédomeéni si vysoké promyslenosti (souvislosti) ve strategickém poli. Dale
ukazuje, jakym zptisobem kooperace vede ke konkuren¢ni vyhodeé.

Kritiky se tykaji toho, Ze velice Casto existuje daleko vétsi heterogenita ve vykonu v ramci
jednoho odvétvi nez mezi firmami napfi¢ odvétvimi.Socialné organizované vztahy nejsou
povazovany za dulezité a jsou Casto povazovany za tajnou dohodu, kterd vede ke snizeni
urovné kompetence.

V praxi pomuze pochopit interni a externi faktory, které vedly ke tvarovani kooperativni
strategie a zvySeni konkuren¢ni vyhody.

6.5 Teorie siti**

Hlavni otazkou je, jak se firmy v siti vzajemné ovliviiuji a jak se adaptuji na zmény, jaké jsou
vztahy mezi aktivitou, zdrojem a aktérem.Dlvodem existence vazeb je ziskani zdroji a
znalosti motivované socialnimi vztahy, efektivnosti a vykonnosti.

Zakladnimi pfedpoklady je, Ze transakce jsou zasazeny do ramce sité socialnich vztahd. Jedna
ze stran je zavisld na zdrojich kontrolovanych jinou stranou.
Jednotkou analyzy je sit’.

Piinosem teorie §ir§i jednotka analyzy (uZ ne dyadicky vztah), je uzitecnd pii analyze a
modelovani siti a je to nastroj k fizeni vztahl.. Kritika se tykd toho, Ze byly opomijeny
normativni teorie siti, nejednoznacnost pouzivan¢ho konceptu, tézkost pii stanoveni hranice
siti.

Otazkou zistavad jak mévit dopad sit’ovych efektit na vykon firmy

Jak se projevuje ohlaSeni vytvofeni aliance na burze (méfit kolik hodnoty na vefejném trhu
bylo firm¢ ptidano za ucast v urcité siti) (McConnell a Nantell 1985, Mohanram a Nanda
1997)

2L TSEGAY, G. T. Export networking challenges and opportunities for manufacturing firms from developing
countries: The case of Eritrea. Rijskuniversiteit Gronigen, 2003.
http://www.ub.rug.nl/eldoc/dis/management/g.t.tsegay/thesis.pdf

73



Dalsi metodou je odhad, do jaké miry je firma zahdCkovdna do sit¢ (embedded) a
pravdépodobnost jejiho preziti (mira preziti zastupuje miru vykonu) (Baum a Oliver 1991).
Mnoho studii, které se zabyvali vykonem v sitich se zamétovali jen na urcité trhy. Vysledky
vyzkumu tykajici se vykonosti pak mohou mit zavéry specifické pouze pro urcity priamysl.
(nejvice byly studované oblasti biotechnologii, semi-conductorti, pocCita¢li a tudiz vysoce
technologickych odvétvi). Vyvstava potfeba analyzy napfi¢ rGznymi primysly, kterd by
umoznila rozvoj celistvého modelu sitovych efektu.

Centralni otazky, které zistavaji nezodpovézeny:

Jsou efekty organizacnich siti nevariantni?

Jaké jsou pomérné efekty Cetnych siti na vykon firmy?

Jakym zptusobem obsah organizacni sit¢ a to ne jenom jeji strukturdlni charakteristiky
ovlivituje vykon firmy?

7. Pojem a proces outsourcingu

,,Je to cinnost, kterd je spojena se ziskavanim materidalu nebo prdce od jiné spolecnosti, kterda
plni funkci dodavatele . Druha definice, ktera popisuje proces samotné¢ho outsourcingu je, ze
,outsourcing predstavuje zabezpecovani urcitého druhu doddvek zbozi a sluzeb, drive
obstaravanych interné z vnejsich zdroju. Vnitini kapacity podniku jsou nahrazeny kapacitami
dodavatele. “ *#

Pokud zvéazime definice siti uvedené v kapitole 1 a zobecnime definici outsourcingu,
dostaneme velmi podobné definice. Outsourcing je vztahem mezi dvéma subjekty, mezi
kterymi existuji vztahy finan¢ni, informacni a institucionalni.

Jak je uvedeno v prvni definici, jedna se o zajisténi néceho, co bylo diive v kompetencich
firmy samotné. Nez se firma rozhodne k takto zdsadnimu kroku, je tfteba analyzovat funkéni
oblasti v ramci globalni podnikové strategie. Kategorizace ¢innosti na ¢innosti primarni a
¢innosti podpﬁrné123 je primarnim podkladem pro ur€eni oblasti vhodné k outsourcovani.
Jedna se o kritickou fazi v outsourcingu ¢innosti.

Na zékladé¢ strategické analyzy jsou uréeny oblasti, které budou vyc¢lenény. Soucasné firma
analyzuje jaké vyhody a jaké naklady (problémem mohou byt skryté naklady'?) lze
vytésnénim cekat a samoziejmé je dilezité zvazit i otazku rizika. Firma se dale rozhoduje
jestli vytésni celou funkéni oblast nebo jenom jeji ¢ast, bude-li poskytovatelem jeden subjekt
¢i vice. To znamena, provedeni analyzy trhu poskytovatelt.

Outsourcing ma podobu partnerstvi resp. aliance a to ve form& kratkodobé spoluprace na
definovaném ukolu, dlouhodobé spoluprace na 3-10 let urcitou ¢ast funkcni oblasti a joint
ventures, kdy dv¢ strany sdileji naklady a rizika ur€itych funkénich oblasti (IBM - Kodak).
Dalsi fazi je definovat rozhrani mezi podnikatelem a jeho poskytovatelem a definice
pozadavka vaci poskytovateli. Jedna se o presné urceni zpusobu komunikace a informaci,
které budou sdileny. Podnik by mél také uptesnit, které problémy chce v outsourcované

21 EPICOVA, M. Outsourcing — dobry sluha, ale zIy pan. In: Dafiové a hospodaiské kartotéka, &. 4, 2002, s.
31-34.

123 Podrobngjsi studium je spojeno s hodnototvronym porterovym fetézcem

124 Skryté naklady, neboli ,,hidden costs“ jsou naklady spojené se zanedbanim uréitych aspektil interni

organizace ¢innosti — vazby absentujive formalni struktuie, které vznikaji porusenim informacnich vazeb

s dopadem na oblast hlavnich vykont.
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oblasti vyfesit a urcit 1 ndklady, které firmu fesSeni téchto problému stoji, aby bylo snadné
urcit naklady, které jsou pfeneseny na poskytovatele a tak i cena, kterou bude firma za danou
sluzbu ochotna zaplatit. Podnik také stanovi pozadavky, jaké ma na poskytovatele (velikost
poskytovatele, kvalifika¢ni pozadavky, ditkaz o vlastnictvi zdrojii, akceptace zdvazku prevzit
za uplatu kapacity podniku).

Stanoveni pozadavkii na poskytovatele spolu s analyzou trhu poskytovatelti jsou podklady
k vybéru poskytovatele. Vybér probiha vybérovym fizenim, které je pro minimalizaci
nakladli mozno provést prostfednictvim elektronického trzisté (v ptipadé stiedné ¢i nizko
specifickych produktl).

Ve finalni fazi je tfeba transformovat outsourcované oblasti. Pokud podnik danou oblast
vykonaval sam, vlastni i1 aktiva spojend s Cinnosti, kterymi nejsou jenom stroje, licence a
budovy, ale i lidé. Moznost jak transformovat tento stav, je pfevést tento majetek za platu na
poskytovatele. Zaméstnanci prechazi k firm¢, ktera je specializovana na ¢innost, ve které i oni
jsou specialisté. Odkryva se tu prostor pro profesni a platovy rist zaméestnancti.

7.1 Divody outsourcingu

dle Institutu pro outsourcing (outsourcing Institute)*?:

- snizeni a kontrola opera¢nich naklada

- soustfedéni na hlavni ¢innost podniku

- ziskéni pfistupu k technologiim svétové urovné

- uvolnéni zdroji k jinym tcelim

- zdroje nejsou dostupné interné

- akcelerace piinost z reengineeringu

- vyuzivani vyhody z okrajovych schopnosti

- sdileni rizik

- zajisténi funkci, které jsou pro firmu tézko ovladatelné ¢i mimo kontrolu
- zkréaceni Casu nutného ke vstupu na trh

125 \www.outsourcing.com
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Obr. 2: Duvody outsourcingu

Didvody outsourcingu - komparace 03/04
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Vedle téchto diivoda uvedenych institutem outsourcingu do top ten v ramci 6th annual report
je velkym pozitivem outsourcingu i uvolnéni kapitalovych prostfedki a piisun penéz.
Kapitdlové fondy, které diky outsourcingu neni nutné vynaklddat na okrajové cCinnosti
podniku jsou pouzitelné pro hlavni ¢innost podniku. Navic jsou aktiva podniku prodavana
poskytovateli za ucetni cenu, ktera je obvykle vétsi nez cena trzni, to znamena urcitou ptjcku
podniku poskytovateli. Zadavatel pljcku samoziejmé splaci v platbach za vykonavanou
sluzbu, ale v dany okamzik je tato cash infusion (pfisun penéz) ptijckou zadavateli.

7.2 Analyza oblasti outsourcingu

Na zékladé analyzy Porterova hodnototvorného fetézce™?° 1ze ziskat prehled o Ginnostech
V podniku probihajicich a tim i1 primérni podklad pro rozhodovani o zptsobu jejich zajisténi
(interni nebo externi).
Primérnimi ¢innostmi jsou:
e fizeni vstupnich operaci
vyroba a provoz
fizeni vystupnich operaci
marketing a odbyt
servisni sluzby

Podplrnymi ¢innostmi jsou:

1286 pORTER
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e infrastruktura podniku — generalni feditelstvi, planovani, finance, i€etnictvi, pravni
odd¢leni, spravni zalezitosti a fizeni jakosti

e fizeni pracovnich sil — nabor, najimani, vycvik, dalsi rozvoj a platy zaméstnancti

e technologicky rozvoj — navrh vyrobku, vyzkum reklamnich prostfedki, ndvrh
vyrobniho zatizeni, zplisob prace v servisnich sluzbach atd.

e obstaravatelska ¢innost — nakup vstupt

Kazdou z téchto Cinnosti generického hodnotového fetézce Ize rozdélit do dalSich ¢innosti.
Mira identifikace zalezi na odvétvi a na druhu srovnavani (acel pro ktery chceme
hodnototvorny fetézec analyzovat). Porteriv hodnototvorny fetézec cti koncepci procesniho
fizeni podniku.

Graf vytvofeny na zaklad¢é podkladl ,,Outsourcing institutu rozdéluje oblasti outsourcingu a
to jak na zakladé funkcéni specializace tak na zakladé procest. Muze tu pak dochazet
k nesrovnalostem a nejasnostem ohledné pouzivané terminologie. Bylo by vhodné sledovat
oblasti outsourcingu pouze na zaklad¢ jednoho principu. Pfiklanéla bych se k procesnimu,
ponévadz napiiklad i oblast financi, kterda muze byt funkéni oblasti, je tvofena uréitymi
procesy. Nékteré z nich pak externi dodavatel miize zajiStovat a nékteré ne. Nelze tedy mluvit
vzdy o outsourcingu v oblasti financi atd. Bylo by vhodné implikovat tento poznatek do
vyzkumd, jejichz vysledkem bude rozdéleni oblasti naptiklad na zékladé Porterova fetézce.
Vyhnuli bychom se i tak nesrovnalostem s pojmem BPO (business proces outsourcing), ktery
se dle nazvu tyka procest. Je tomu tak i v praxi. Pouze bych upozornila na rozpor s nékterymi
literarnimi zdroji, které napiiklad BPO oznacuji outsourcing logistiky, outsourcing financi,
outsourcing IT apod. Nejednd se vSak o procesy nybrz o funkce, které neni mozno vytésnit
jsou-li vymezeny takto. Piesto v nasledujicich prikladech zachovam ¢lenéni oblasti na zakladé
grafu vytvoteného z podkladu Institutu outsourcingu a tam, kde je to nutné uvedu konkrétni
procesy spojené s danou funk¢ni oblasti.

Obr. 3: Outsourcované oblasti

Outsourcované oblasti - komparace 03/04
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Administrativa
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Ptikladem oursourcingu v oblasti administrativy je smlouva mezi spolec¢nosti Matsushita
Panasonic a firmou Xerox na kompletni zpracovani dokumentti. Konkrétné §lo o produkci
uzivatelskych manudlti pro kazdy specificky model televizniho pfijimace v ¢eském jazyce.
Manualy byly puvodné transportovany z vyrobniho zavodu Matsushita Panasonic ze
zahraniCi. Tato slozitd procedura samoziejmé piinaSela znacné ndklady na dopravu a casto i
zpozdéni.Spolecnost Xerox poskytla firmé Panasonic své digitalni feSeni v podobé produkce
dokumentii piimo u zakaznika. Diky tomuto feSeni je mozno dosdhnout minimalnich prodlev
- dodaci lhiity se tak snizily z ptvodnich 12 tydnli na nékolik dni. Timto zplisobem si
Panasonic zajistil vysokou profesionalni kvalitu dokument, minimalni dodaci lhity a v
neposledni fadé¢ minimalizaci odpadu.

IT

Ptikladem outsourcingu v oblasti vypocetni techniky je Karosa a.s., kterd je zdkaznikem
spolecnosti Siemens jiz od roku 1989. Spole¢nost Siemens Business Services je od pocatku
zodpovédna za vybudovani a provoz informaéniho systému pro fizeni vyroby autobust ve
Vysokém Myte.

Prvni smlouva byla uzaviena v roce 1989. Cilem projektu byla implementace integrovaného
informac¢niho syst¢ému EBO. Od té doby zajiStovala spole¢nost Siemens Business Services
instalaci a provoz né¢kolika HW platforem a postupné rozsifovani funkcionality informac¢niho
systtmu. V roce 1998 se spolecnost Siemens Business Services podilela na migraci
stavajiciho informacniho systému do prostfedi produktu R/3. V ramci uzaviené servisni
smlouvy zajistuje spolecnost Siemens Business Services trvale sluzby Call Desk, Help Desk a
organizaci a feSeni problému uzivateld na vSech urovnich.

Ptikladl v této oblasti je spousty.

Muze jit o komplexni outsourcing nebo pouze outsourcing casti IS/IT. (outourcing LAN,
WEB hosting outsourcing atd.)

Finance

V oblasti financi se outsourcuji oblasti jako komplexni fizeni rizik, finan¢ni a danové
poradenstvi, vnitini audit, vedeni Ucetnictvi, zastupovani pfed spravnimi ufady a soudy,
pfipravu, fizeni a vyhodnoceni obchodnich soutézi, financovani, sprava a inkaso pohledavek ,
ocenéni a ochrana majetku , v€etn& duSevniho vlastnictvi.

Lidské zdroje

Outsourcing lidskych zdrojt se stava béznou zélezitosti. Jedna se hlavné o oblasti zpracovani
mezd mimo firmu, utsourcing naboru a vybéru zameéstnancii, outsourcing vzdélavani apod.
Piikladem mulzZe byt spolecnost Procter&Gamble a spole¢nost IBM (divize IBM Business
Consulting Services program HR BTO - human resources business transformation
outsourcing). Spolec¢nosti se dohodly na outsourcingu personélnich sluzeb po dobu deseti let.
Spole¢nost IBM se bude starat 0 98 000 zaméstnancti ve skoro 80 zemich a zajisti sluzby
jako zpracovani mezd, sprava zaméstnaneckych vyhod, pldnovani kompenzaci, odchod a
pfesun zameéstnanci, fizeni cestovnich a vedlejSich nakladd ¢i sprava persondlnich dat.
Zhruba 800 zaméstnancti spolecnosti P &G bude umisténo do spolecnosti IBM HR BTO a
IBM Business Consulting Services. Outsourcing procesu zkvalitni sluzby a snizi ndklady na
spravu lidskych zdrojii, protoze sjednocuje postupy, integruje je s technologiemi a zavadi
nejlepsi mozné varianty. To umozni i dalsi zkvalitnéni fizeni, ponévadz vedouci pracovnici
budou mit vzdy aktudlni informace o zaméstnancich v konzistentni, pfesné a standardizované
podobé. Rovnéz zaméstnanci budou mit k dispozici flexibilngjsi a rychlejsi sluzby.

78



Rizeni nemovitosti, Gdrzba
Rizeni nemovisti resp. facility management je jednou z podpurnych ¢innosti, které v podniku
probihaji. Jeho outsourcing neni v CR tak béznou zélezitosti.

Kontaktni centra, call centra

Jedna se naptiklad o projekt v oblasti podpory uzivateli koncovych zafizeni IT. Spole¢nost
HP zajistuje servisni sluzby pro vSechny osobni pocitace a prenosné pocitace i periferie v siti
spole¢nosti Cesky telecom a.s. Cilem bylo zkraceni doby vyfizeni servisni dodavky,
zpruhlednit a planovat naklady v oblasti IT.

Dalsim piikladem je zakaznické centrum pro spole¢nost Air France v Praze. Provozovatelem
jsou francouzské spolec¢nosti Europ Assistance a Frequence Plus Services. Spole¢na firma se
jmenuje Team Trackers a nabizi celosvétovou asistenci pii dohledavani zavazadel letecké
spole¢nosti. Postupné hodla nabidnout sluzby i dalsim leteckym spole¢nostem.

Obilast distribuce

Strategické partnerstvi amerického koncernu DuPont a spoleénosti Technicoat s.r.o. v oblasti
nanéseni teflonovych povlakl. Firma technicoat obdrzela licenci od firmy DuPont LIA a tim
1 opravnéni uzivat ve svych produktech obchodni znacku teflon. Du Pont vyrabi teflon, ale
neni schopna dostat pozadavkiim koncovym zékazniktim. Toto pak obstaravaji partneii firmy
Du Pont po celém svété, kteti vlastni licenci LIA. Jedna se o outsourcing distribuce zboZi na
uzemich, které nejsou v silach firmy Du Pont zajistit. V soucasné dob¢ firma Technicoat
zalozila pobocku 1 v Polsku a na Slovensku. DileZitd pro ob& firmy je komunikace mezi
partnery a ochota sdilet know-how.

7.3 Hranice podniku

Pokud predpokladame, ze dana firma je soucasti externi sité, je dilezité uvazovat o hranicich
podniku a neefektivnostmi nakladovymi, které se zde objevuji. Jedna se o jednu dimenzi, kde
je tteba optimalizovat naklady.

Podniky prosly mnoha zménami ve zpusobu fizeni, aby dosahly naristu vykonnosti. Doslo
k zavadéni TQM, ktery odpovida pozadavkim zakaznikli na kvalitu, reengineeringu a zbavily
se ¢innosti, které znamenaji zbyte¢né rezijni ndklady a nepfinédseji zakaznickou hodnotu.
Neefektivnosti, které témito metodami podnik odstraniuje, se nachazi uvnit podniku. Podnik
je oddélen od okoli hranicemi, které pii konstruovani organizacni struktury a zlstavaji bez
povSimnuti a to spolu s neefektivnimi procesy probihajicimi v ramci téchto hranic.

Vykonnost podniku mize byt snizovana neefektivnostmi pravé na jeho okrajich. To znamena
na mistech, kde je firma v kontaktu se zdkazniky a svymi dodavateli. Pojem ,,bourani hranic*
se tradi¢né€ spojuje se strukturou uvnitf organizace. Pro soucasné trendy managementu je vSak
typicky pdd hranic na vystupu. Tyto hranice zpusobuji stejné neefektivnosti, jako hranice
uvnitt — naklady, zpozdéni, sloZité procesy, vysoké zasoby atd. Ukolem podniki je odstranit
tyto mezifiremni zdi, zjednodusit a prestavét mezipodnikové procesy, jako tomu bylo i u
vnitropodnikovych procest. Pokud nakup a dodavky budou provadény jako dva odlisné
procesy, hromadi se naklady. Seskupeni téchto procesti je mozné diky internetu, ktery je
rozhodujicim ndstrojem integrovani mezipodnikovych procesi (propojuje navic podplrné
informacni systémy). Propojovani procesii sebou piinasi zménu v mistech odpovédnych za
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¢innost a dochazi tak 1 ke zméndm v hodnoticich kritérii (dle ¢eho hodnotit zaméstnance na
téchto okrajich). Provdzanost podnikii zpiisobuje, ze zaméstnanci veédi 1épe, jak jejich prace
prispiva k vykonnosti celého procesu a ke konecnému produktu samotnému. Navic dochéazi
ke zmén¢ v postojich a podnikové kulture (nalada spoluprace). Je tfeba zjednodusit propojeni
mezi jednotlivymi ¢astmi procesu probihajiciho v jednotlivych podnicich, koordinovat data
(sdileni idajii dvéma podniky) a ziskavat tak presnéjsi informace, které jsou nutné k tispéchu.

Ptedstava harmonického fungovani dodavatelského fetézce se tak stava moznou.

Soucasti dodavatelského fetézce jsou podniky, které pirispivaji k vytvareni findlniho produktu
nakupovaného konec¢nym zakaznikem (Helvet-Packard). Integrace mezipodnikovych procesii
postoupila nejvice pravé v této oblasti. Firmy spolupracuji na tom, aby vytvoiily produkt pro
kone¢né¢ho zdkaznika (prvnim mistem odstraiovani bariér uvnitf podniku byla oblast
vyfizovani objednavek, coz koresponduje i s prvni oblasti v odstraiiovani mezipodnikovych
hranic uvnitf dodavatelského fetézce).

DalSimi oblastmi, kde dochazi k odstranovani hranic je spolecny vyvoj vyrobki (sdileni
informaci podniku, dodavatelll a zdkaznikl o vyrobku, ktery je ve fazi vyvoje).

Pad hranic mezi podniky koresponduje s vytvarenim siti a vztahti kooperace, jak doklada i
citace pani Hakansona a Snehota, ktefi kombinuji pfistup strategického managementu a
pramyslového marketingu a analyzuji podnikové sit¢ na zaklad¢ 3 vychodisek strategického
managementu: otazka hranic podniku, determinant organizacni efektivnosti (naklady,
hierarchie versus sité versus trh), proces zvladnuti podnikové strategie. Kladou diraz na
zménu v zaméteni od zpusobu jak alokovat a strukturovat interni zdroje ke vztazeni vlastnich
aktivit a zdroja k okoli.*?’

Problematika hranic v sitovych strukturach se tyka hranice mezi siti a jejim trhem a nejen to,
jedné se 1 o hranice jednotlivych funkci uvnitt organizace. Jednou z hlavnich charakteristik
siti, ktera se tyka strukturalni stranky je vysoky stupeii integrace napii¢ formalnimi hranicemi.
komunikace z mista na misto mezi skupinami je podporovéana informa¢nimi technologiemi a
spojuje hranice mezi nimi. Piesekavani hranic je také dusledkem zmény v obsahu ukold,
jejichz obsah piesel zracionalné funkénich k trzné Fizenym projektim. Cinnosti v ramci
projektu byly vykonavany jedna z druhou zjedné funkce k druhé, tzn. od marketingu
k designu, od designu k vyrobég, od vyroby k distribuci. V sitich to tak neni. Veskeré funkce
se zamétuji na projekt simultanné. To, Ze se firmy orientuji projektové a ne funkéné znamena,
7ze je tézké predem definovat stimuly, Rutinni chovéni, které je pfitomno ve funkéné
orientované organizaci, neni mozné pouZit k pldnovani nepiedvidatelnych potieb kazdého
nového projektu.Cile zaméstnance musi souhlasit s cili organizace, proto se fizeni v sitich
SnaZi umistit misto rozhodovani nejblize k mistu vykonani. To znamend i lokélni plisobeni
agentd — maji lepsi informace pro danou oblast Divody, které vedou firmy k outsourcingu
¢innosti resp. procest, plynou z pozadavku jednotlivych stakeholderti.

12T HEK ANSSON, H., SNEHOTA (1989). "No Business is an Island: The Network Concept of Business
Strategy." Scandinavian Management Journal 5(3): 187-200.
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8. Zavérem : Sitova organizacni struktura a outsourcing

Na outsourcingu resp. na vztah vytvofeny na zakladé procesu outsourcingu lze pfistupovat
Z pohledu konceptu sité jako specielné konfigurovaného vztahu. Jedna se o urcité transakéni
vztahy, které nejsou hierarchiemi (¢innost je zajiStovana mimo podnik), ani Cisté trznim
vztahem (dlouhodobost vztahu neni charakteristickd pro trhy). Jednd se o uzsi specificky
koncept sité, ktery je blize uveden v kapitole 1. Piesto, ze outsourcing by se dal zjednoduSené
vyjadrit jako dodavatelsko-odbératelsky vztah a jako takovy existuje v ekonomikach ,,od jak
ziva®, je specifickym vztahem, kde vystupuji prvky dlouhodobosti a hlavné diavéry resp.
vyznam socialni sité.

Pokud bychom chtéli zjistit efektivnost outsourcingu, vyzkum by byl zaméfen na kauzalitu sit’
a nasledn¢ vystup. Naopak pfi zjistovani podminek vstupu do sité, toho co outsourcovat, pro¢
a s kym bychom nasledovali kauzalitu podminky a néasledné sit’. Postaveni jednotlivych aktér
outsourcingu by bylo zajisténo pomoci samotné analyzy kooperace.

Pti pojednani o struktufe siti konkrétné o centralitich, mé zaujala degree centralita, kterou je
vybavena dle mého zavéru Skoda Mlad4 Boleslav s modularni vyrobou. Dodavatele tvofi
velikou skupinu, se kterymi je spojeno mnoho vazeb (na 900 dodavatelit).

S outsourcingem bude spojovano budovani silnych vazeb, které podporuji vzajemnou divéru
a reciprocitu.

Vsechny diitvody mluvici ve prospéch outsourcingu jsou kompatibilni s jednotlivymi teoriemi,
které vysvétluji existenci sitovych struktur, v kapitole 5. Jedna se jak o snahu ziskat zdroje,
které jsou pro firmu nedosazitelné vlastnimi silami, tak snahu zaujmout strategickou pozici na
trhu ¢i snizit transakéni naklady (mnoho firem si ale existenci transak¢énich naklada
neuvédomuje). V Kapitole 4.2 je uveden vycet druhd strategickych alianci. VSechny tyto
aliance mohou vzniknout v dasledku procesu outsourcingu.

Outsourcing je proces, ktery nedilné patii k vytvareni sitovych struktur musime k nému tak
pfistupovat. Pozornost v ramci vyzkumu je tfeba vénovat nejen matematickym ukazatelim,
které napovidaji o poCtech firem vyuzivajicich outsourcing apod., ale i hlubsim souvislostem
spojenych se sitovou perspektivou.
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CAST CTVRTA

Rostislav Cada

Analyza forem a efektivnosti sdruZovani podnikii

Jednim z charakteristickych rysii postupujici globalizace ve svétové ekonomice je rostouci
vyznam nadnarodnich podnikl. Pravé ty se na sklonku 90. let 20. stoleti staly prtivodnim
znakem dokonceni transformace v postkomunistickych zemich stfedni a vychodni Evropy,
nebot” jako nositelé potiebného know-how a kapitalu ovlivitovaly hospodaisky vyvoj téchto
ran¢ kapitalistickych ekonomik. Nutno podotknout, ze jejich vliv byl pievazné pozitivni,
nebot’ jen ve zpracovatelském pramyslu vykazovaly podniky se =zahrani¢ni tucasti
dvojnésobnou produktivitu prace oproti podnikiim domacim.Vyssi produktivita se tak stala
jednim z kli¢ovych, nikoliv vSak jedinych, faktord sdruzovani podnikii.

Globalni konkurence vSak soucasné tla¢i podniky i ke specializaci na jadrové aktivity, pro
které vykazuji nejvysSi konkuren¢ni vyhody, a k dodavatelskému zajisténi, resp.
outsourcingu, vSeho ostatniho. Velké nadnirodni spolecnosti se tak kromé expanze a
ovladnuti jinych podnikii obklopuji i1 dodavatelskou siti podnikd procesné uzce
specializovanych. To plati zejména v sektoru podnikovych sluzeb ¢i ve vyrobé komponentl
pro jejich findlni produkty.

Jakkoliv tedy roste vyznam nadndrodnich spolecnosti jako koordindtora v globalnich
produkénich systémech, vyznamny je i outsourcing, umoziujici prinik mensich domacich
firem do globalniho produkéniho systému. Vazby mezi nadndrodnimi spole¢nostmi a
subjekty v hostitelské ekonomice tak I1ze rozliSovat ve Skale zndzornéné na obrazku 1.

Obrdzek 1: Vlastnické a nevlastnické vazhy v produk&nim systému

Madnaradni Domaci
korporace firmny
—e -
~ e’ r ™
Prime zahranicni imvestice Mawvlastnicke vazby
- -
Firmy pod uplnow Firmy s Basni
o — . —_— — &ni
zahramiéni MEnSInovoL Outsourcing .
ot e dodavatele
rontrolow zahranmicéni uéast
- -
Hierarchicky koordinancni mechanismus Cenowy koordinancni mechanismus

Pramen: NEWTON Holding,

Predmétem této kapitoly je analyza forem a efektivnosti takovych spojeni(sdruzeni) podnik,
kterd vznikla akvizici, resp. odkupem kontrolniho baliku akcii. Takto vznikla
sdruZeni(spojeni) podnikd lze charakterizovat jako formu spojeni podnikd trvalého
charakteru, pfi némz zanikd hospodarska, popf. 1 pravni samostatnost ovlddaného
podnikatelského subjektu, jez byl pfedmétem transakce. Ve vyjimecnych piipadech mohou

84



ztratit pravni samostatnost, nebot’ slou¢enim dvou nebo vice dfive samostatnych podniki je
vytvofena nova podnikatelska jednotka.

Naopak ptfedmétem této kapitoly neni analyza efektivnosti nezakonnych tichych spolecenstvi.
Jedna se predevsim o kartely, ¢ili sdruzeni podnikt trvalého, ¢i prechodného charakteru, pfi
némz zanikd hospodarska samostatnost a zaroven je zachovana pravni samostatnost spojenych
subjekti.

1. Akvizice

Akvizice je modernim pojmem soucasného podnikatelského svéta a vyznamnym faktorem,
ktery ptisobi v ramci celosvétové globalizace podnikéani. Podstatou tohoto jevu je, ze akvizi¢ni
firma pfebird veskerd aktiva a pasiva prebirané cilové firmy a ta timto pievzetim prestava
existovat.

Zejména podnikovou sféru druhé poloviny 90. let zasahla manie megafuzi. Od bank,
leteckych spolecnosti az po pocitacové firmy a nemocnice, podniky v§eho druhu se spojuji,
aby vytvorily vétsi jednotky.

1.1 Hlavni typy akvizic

e Horizontalni akvizice-tyka se firem, které¢ podnikaji ve stejném oboru podnikani a
navzdjem si mohou konkurovat. Principem takového spojeni je dosazeni Uspor
Z rozsahu ve vyrobé i distribuci produktii a moznost zvySeni trzni sily

e Vertikalni akvizice-tykd se spojeni firem v primyslu se silnymi dodavatelsko-
odbératelskymi vztahy. Akviziéni firma je asto dodavatel nebo zékaznik cilové firmy.
Vertikalni akvizice je obvyklym zplsobem pievzeti firmy v ptipadech, kdy je trh pro
sttedn€ pokrocilé vyrobky nedokonaly, protoZze mé nedostatek zdrojii vici kritickym
nakupnim dodavkam nebo pokud ztraci kontrolu nad vyrobou specifickych vyrobkd.

e Koncentrické akvizice-je takové spojeni akvizi¢ni a cilové firmy, které jsou piibuzné
zakladni technologii, vyrobnimi procesy nebo trhy. Akviziéni firma ziskanim cilové
firmy dosahne rozsifeni podnikatelskych aktivit, trZznich ucasti nebo technologii.

e Konglomeratni akvizice-se tykd spojeni firem, které nemaji k sob& Zadny
bezprostiedni vztah(zdrojovy, technologicky nebo trzni)

e Pro nepfimé formy akvizice(napf. pievzeti firmy vlastnim managementem) se pouziva
vyraz pirevzeti firmy(takeover). Muze vSak dochazet i k nepratelskym prevzetim
podniku(hostile takeover).

1.2 Hospodai'sky pfinos akvizic

Krome jiz diive avizované vyssi produktivity existuje fada dalSich divoda pro akvizici
jednotlivych podnikii:

e ZajiSténi investic pro rekonstrukce a modernizace vyrob pro nové technologie
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Umoznéni zvySeni exportu veetné zajisténi vstupu na zahrani¢ni trhy

Zvyseni kvality vyrobkil promitajici se do zvySeni konkurenceschopnosti na domacim
trhu

Udrzeni zaméstnanosti po jeji racionalizaci na evropsky standard a vytvafeni novych
pracovnich piilezitosti

Zajisténi know-how v technologii a poskytnuti licence, patentu

Poskytnuti know-how pfi fizeni spolecnosti (zavedeni marketingu, zavedeni totalniho
systému kontroly jakosti)

Rozsiteni sortimentu vyrobki

Ziskéani pfimych finan¢nich zdrojt jako vklad na investice

Zavadéni ekologicky nezavadnych vyrobkt, zajisténi dodrzovani ekologickych norem
Zajisténi lepsiho vyuziti stavajicich vyrobnich kapacit a zabezpeceni odbytu

Samotny proces akvizice je vSak velice komplexni a sofistikovany a cely pribé¢h transakce
provazi fada nevyjasnénych problémii:

Je fize dobrou ¢i Spatnou zpravou?

Kdo pfi ni ziskava a kdo ztraci?

Co se nyni stane?

Bude se propoustét?

Kdo ztstane a kdo pijde?

Jak by mé&li manaZefi a zamé&stnanci reagovat?

1.3 KIi¢ k aspésné akvizici

Zkuseni manazefi proto radi svym koleglim vyvarovat se ¢innosti, které mohou fizi ohrozit,
¢i sabotovat. Mezi n¢ patii predevsim:

Nehovotit o fuzi Spatn€, nebot’ jakakoliv predCasna kritika je projevem nezralosti,
nikoliv vedeni. Je proto nutné dat akvizici ptilezitost, aby se osvédcila.

Nenatikat, nebot’ natikani byva nakazlivé.

Snazit se, aby nova fuze fungovala a pfenechat nafikédni t€ém, kdo jsou zvykli
prohravat.

Nepftestavat pracovat

Nevyvolavejte paniku, nefikat nebo necinit nic, co by mohlo zpiisobit odchod
pracovnikd.

Naopak nedilnou soucésti uspéchu je profesiondlni reakce na fiazi, formulovana
V nasledujicim desateru:

1.

Nogokrwd

Mezi 3 zakladni pfedpoklady pro UspéSnou fizi jsou patii zlstat klidny, odmitnout
paniku, uklidiovat ostatni.

Vyhnout se ukvapenym zavérim a posuzovat véci stiizlive.

Jednat na zaklad¢ fakti a ne toho, co se fika.

Pokracovat ve své praci.

Zvysit své pracovni usili, abychom se u€inili v nové organizaci nepostradatelnymi.
Zjistit si co nejvice o svém novém partnerovi, najit jeho silné a slabé stranky.

Sdilet své informace, nebot’ pln¢ informovat své podiizené je nejlepSi zpiisob jak
udrzet jejich divéru a loajalitu v obdobi nejistoty, ktera doprovazi kazdé vétsi spojeni
podnikd.
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8. Zvazit své moznosti, a to jak uvnitf organizace, tak i mimo ni.
9. Zvaziti moznost obchodu z organizace.
10. Profesné se neustale zdokonalovat.

Kazda akvizice predstavuje konec jedné etapy, ale nikoliv konec svéta. Zaroven predstavuje
také zacatek nového dobrodruzstvi. Pro vedouci pracovniky to pfedstavuje Sanci byt pti tom,
kdyz se tvofi nova jednotka. Co lepSiho si mize opravdovy viidce prat?

1.4 Vyhlidky na dlouhodoby tspéch aliance

Dokonce ani po Uspésné provedeném spojeni podnikll neni vyhrano. Je vS§eobecné znamo, ze
horeCka fuzi a akvizic podnikli, podobné jako tfeba malarie, se vraci na scénu pravidelné
Vv desetiro¢nich cyklech. A po kazdé takové epidemii nasleduje bilancovani poctu obéti.
Statistika dnes tika, ze zhruba 70% vSech fuzi a akvizic kratkodobé nebo stifednédobé konci
neuspéchem. To je zavér bostonské poradenské firmy The Hay Group. Vétsingé téchto
neuspéchii vSak 1ze podle nazoru poradcii predejit

Dle odbornikl existuji ¢tyti zdkladni pravidla, jejichZ dodrzeni zlepSuje vyhlidky na tspéch
fzi, akvizic a alianci v§eho druhu:

1. Implementace-nejen integrace(vse prebudovat)

3. Vytvoite vysoce vykonné tymy

4. Jednejte rychle(maximalné 14 mésict)

Naopak jsou vseobecné znama uskali, kterym je tieba se na cesté k uspésné alianci vyhnout:

1. Aliance navazuje kdekdo

Aliance musi mit smysl a ne byt pouze medialni show.

2. Pozor na nevyvaZenost partneril, kdy slabsi partner sleduje Cisté jen vlastni cile a ne
prospésnost aliance pro oba z partnert.

3. Aliance az do smrti

Aliance by mély byt do€asné a po naplnéni svého cile by mély byt ukonceny.

4. Jednorazové transakce nejsou partnerstvim

5. Partner chce alianci vyfeSit sviij problém a hleda na trhu svého ,,darce organi
k transplantaci.

6. Slepa loajalita, ktera mtize byt hlavni z pti¢in hospodaiské stagnace obou partnerd.

3

2. Vyvoj akvizic v Ceské republice v letech 2000-2003

2.1 Rok 2000

Spolecnost PricewaterhouseCoopers na zdkladé verejné dostupnych dat odhaduje, Ze trzni hodnota
fuzi a akvizic dosahla v ramci regionu stiedni Evropy(CR, Madarsko, Polsko) v roce 2000 vyse
priblizné 17mld. USD, coz predstavuje narist o 7 % oproti predchozimu roku.
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Podet fuzi a akvizic v Ceské republice, Mad’arsku a Polsku vzrostl v roce 2000 o 33 %, coz
piedstavuje trzni hodnotu piiblizné€ 17 miliard USD. Hodnota fazi a akvizic v regionu stfedni
Evropy ¢inila v roce 2000 pfiblizn¢ 17 miliard USD. Tempo rastu se oproti svému vrcholu
vroce 1999 ( nariust o 65 %) zpomalilo. Piesto vSak vtomto sméru piedCila stiedni
Evropa(CR, Madarsko, Polsko) celou Evropu, kde doslo v roce 2000 k poklesu o 20 %.
Ceska republika s celkovym poétem 224 transakci vyrovnala v lofiském roce krok s
Mad’arskem.
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Rozlozeni transakci mezi zemémi bylo pomé&mé vyrovnané. Primérna velikost transakce
byla 35 miliont USD. Vylou¢ime-li transakce nad 100 milioni USD, byla primérna velikost
transakce 10 miliont USD, coZ pfedstavuje pokles oproti 14 milioniim USD v roce 1999.

Na vsech tfech trzich se zvysila prihlednost transakei. Nabizena cena byla zvetejnéna u témet
kazdé druhé transakce. Nejvétsi zlepSeni zaznamenala Ceskd republika, kde se mira
zvetejnéni zvysila z 28 % na 35 %.

Odvétvova charakteristika akvizic

Transakce uzaviené v sektoru informacénich technologii (IT) velmi napomohly vzestupu fuzi a
akvizic v roce 2000. Tento sektor se s 86 transakcemi vySvihl na tfeti pozici za tradicné silné
sektory zpracovatelského primyslu a financnich sluzeb. Tento posun v aktivité jednotlivych
sektorit mél zaroven mirné negativni dopad na celkovou hodnotu transakci, protoze fuze a
akvizice v IT sektoru byly v porovnani s transakcemi klasickych odvétvi pomérn€ malé. IT
sektor je tak pfi¢inou celkového sniZzeni primérmé hodnoty transakei.Technologicka
infrastruktura pro IT se v regionu stale se zlepSuje a tato oblast navic disponuje mnoha vysoce
kvalifikovanymi odborniky na informacni technologie.
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V roce 2000 se nadale zmenSovala propast mezi transakcemi realizovanymi v ramci jedné
zemé a transakcemi realizovanymi se zahrani¢im. Mensi primérné velikost transakce v roce
2000 je do urcité miry disledkem rlstu vyznamu transakci na domacich trzich. Vnitrostatni
transakce predstavovaly 42 % vSech transakci v roce 1997, kdy firma
PricewaterhouseCoopers zacala tento trh sledovat. V roce 2000piedstavovaly vnitrostatni
transakce 52 % veskerych aktivit, coz mirné piedCilo objem transakci se zahrani¢nim
subjektem.
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2.2 Rok 2001

Ze studie spolecnosti PricewaterhouseCoopers, nejvétsi celosvétové organizace poskytujici
profesionalni sluzby, vyplyva, Ze potet fizi a akvizic ve stiedni Evropé(CR, Mad’arsko a
Polsko) v roce 2001 poklesl o 32 %, coz odpovida celkovému poklesu transakci v Evropé i ve
svété. Trzni hodnota fuzi a akvizic na vyspélejsich trzich Ceské republiky, Mad’arska a Polska
je pro rok 2001 odhadovédna na dohromady 8,6 mld USD. Celkové vzato se vsak stfedni a
vychodni Evropa vyrovnala s globalnim poklesem fuzi a akvizic 1épe, nez se predpokladalo."

Graf 4

Ceska republika, Madarsko, Polsko

1
1

1

1

1

|

I

@
LED mid

Podet transakoi
el
a

8

1297 1928 1929 2000 20M
I ool inansakiol

=———hacoand trEni hodnola ¢ milasdach
UE0

Stedni a vychodni Evropa vSak stale vykazuje vétsi potencidl k vyraznéj§imu rastu trhu fuzi a
akvizic nez zapadni Evropa, nebot’ celkovy trh fizi a akvizic stfedni a vychodni Evropy
predstavuje podle ukazatele parity kupni sily pouze 1 % HDP, zatimco zépadoevropsky trh
odpovida ptiblizné 7 %. Primérna velikost transakce v regionu stfedni a vychodni Evropy
dosahla 12 mil. USD. Tento Gdaj v§ak nezahrnuje 21 transakci v hodnoté nad 100 mil. USD,

které by primérnou velikost jedné transakce zvysily na 25 mil. USD.

Odvétvova charakteristika akvizic

Aktivitdim v oblasti fazi a akvizic ve stfedni a vychodni Evrop&€ 1 nadidle dominuji
zpracovatelsky primysl, finan¢ni sluzby, informacni technologie a vyroba potravin a napoji.
Na prvni misto se v roce 2001 dostal zpracovatelsky primysl s vyraznym podilem 24 %
transakci. Sektor finan¢nich sluZzeb zaujal druhé misto a bylo v ném realizovano mnoho
nejvetSich transakei ve zkoumaném regionu. Odvétvi informacnich technologii si pres
globalni pokles vedlo pomémé dobie - S 9 % transakci se stalo tfetim nejaktivnéjSim
sektorem. Vyroba potravin a napoju skoncila v loniském roce na ctvrtém misté, avSak ve
srovnani s predchozimi sektory zaznamenala nejvyraznéjsi pokles transak¢ni ¢innosti.
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Ceské republice se navic podafilo ziskat velké mnoZstvi zahrani¢nich investic ‘na zelené
louce” a tento typ transakci nebyl do studie zahrnut." Tempo pfilivu investic do stfedni a
vychodni Evropy se v roce 2001 zpomalilo, pfi¢emz vnitrostatni transakce piedstavovaly 59
% veskerych fuzi a akvizic. Némecko, USA, Francie, Holandsko a Rakousko zaujimaji pfedni
mista mezi zemémi, které v roce 2001 investovaly prostfednictvim fuzi a akvizic do zemi
sttedni a vychodni Evropy. Némecti investofi realizovali 17 % veSkerych zahrani¢nich
akvizic v regionu a nejvice se pfitom zaméfili na Ceskou republiku, Mad'arsko a Polsko.

2.3 Rok 2002

Na rozdil od vyrazného celosvétového poklesu trhu fuzi a akvizic o 28 %, zlstala mira aktivit
i hodnota transakci v Ceské republice v roce 2002 ve srovnani s rokem 2001 stabilni. V roce
2002 bylo v CR uzavieno celkem 144 transakci, coz piedstavuje mirny pokles oproti roku
2001 (151), a jejich celkova trzni hodnota ziistala v roce 2002 na zhruba stejné Grovni jako o
rok diive (1,8 miliard USD). Reditel pro oblast fiizi a akvizic v Ceské republice a na
Slovensku, PricewaterhouseCoopers Geoff Upton to komentuje: "Je ziejmé, Ze transakcni
boom, jenz jsme zazili v roce 2000, se pravdépodobné v blizké dobé nebude opakovat.
Vzhledem k celosvétovému poklesu o téméf jednu tietinu je vSak stabilita, jiz Cesky trh
vykézal, velmi pozitivni zpravou. A to i pfesto, ze vysledek na ¢eském trhu byl vyznamné
ovlivnén nékolika velkymi transakcemi, zvlasté v odvétvi financnich sluzeb". Vylouc¢ime-li
transakce v hodnoté nad 100 miliontt USD, dos$lo mezi lety 2001 a 2002 k poklesu primérné
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velikosti transakce z 10 na 6 miliontit USD. Pfi zahrnuti transakci v hodnoté¢ nad 100 milionti
USD byla v roce 2002 priimérna hodnota transakce v Ceské republice 27 miliontt USD.
Vylou¢ime-li transakce v hodnoté nad 100 miliontt USD, dosSlo mezi lety 2001 a 2002 k
poklesu prumérné velikosti transakce z 10 na 6 miliontit USD. Pfi zahrnuti transakci v hodnoté
nad 100 miliont USD byla v roce 2002 primérna hodnota transakce v Ceské republice 27
miliont USD(obdobny trend Ize vysledovat i v ostatnich zemich stéedni a vychodni Evropy).

Odvétvova charakteristika akvizic

Trhu fazi a akvizic v regionu nadale dominuje zpracovatelsky primysl (21 % transakci)-viz
Graf 1. Druhé misto zaujaly financni sluzby s 15% podilem, nasledovany vyrobci potravin a
napojti (14 %). Také v CR bylo nejvice transakci uzavieno ve zpracovatelském pramyslu
(31). Druhym nejaktivnéjsim odvétvim byly informacni technologie (21 transakci), nicméné
vétsinou Slo o mensi transakce vyvolané konsolidaci trhu ¢i nucenymi prodeji.

Mira zvefejnéni ceny transakei je v Cesku stéle velmi nizké: byla zvefejnéna u pouhych 30 %
transakci, prumér v regionu byl 46 %.

Graf 6
Chart: Share of individual sectors on the M&aA markat by volume
of deals. Czech Republic, 2002.
| Manulfacturing B Financial Sernvdces
o 0 Food and Bevermges
o NMedia | Retail and Wholesale
D Services O Telecom
O Phamaceutical and Chemicals m Construction
| Utlivy O Transporation
B Other
Zahranici

DalSim dutlezitym trendem je rostouci podil vnitrostatnich transakci, ktery ve sledovaném
regionu vzrostl z 58 % v roce 2001 na 63 % v roce 2002. . V Ceské republice bylo v roce
2002 uzavieno 49 transakci ze zahranici, coz ptredstavuje 39% pokles oproti roku 2001 (81).
Tento pokles potvrzuje rostouci vyznam vnitrostatnich transakei, které v roce 2001
predstavovaly 44 % vsech transakci v CR, zatimco v lofiském roce tvofily jiz 60 %.

Nejaktivnéj§imi investory v regionu byly - podobné jako v pfedchozich sedmi letech -
spolecnosti z Némecka, které se podilely na 49 transakcich. Zajem némeckych investort o
Ceskou republiku viak v roce 2002 poklesl. Jestlize se v roce 2001 némecké spolecnosti
podilely na jedenacti transakcich, v roce 2002 to uz byly jen tfi. Druhou nejaktivnéjsi zemi ve
sttedni a vychodni Evropé bylo Rakousko (36 transakci), nasledovano Spojenymi staty (35).
Také zajem americkych investorti o CR se sniZil z deseti transakci v roce 2001 na &tyii v roce
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2002. Vyznamnymi investory v regionu byly také Francie (28 transakci) a Svédsko (17).
Nejvice zahraniénich investic sméfujicich do Ceské republiky pochazelo z Francie (6),
nasledovalo Rakousko a Nizozemi (po péti transakcich). Ceska republika pak byla druhym
nejvetSim zahraniCnim investorem ze zemi stiedni a vychodni Evropy (po Rusku) - Ceské
spole¢nosti uskutecnily osm transakci sméfujicich do zahrani¢i. Neni piekvapivé, Ze vétSina
(4 transakce) smétovala na Slovensko.

Studie dospéla mj. k zavéru, ze zemé s vyspélejsi ekonomikou - napt. Ceska republika &i
Madarsko - mély vétsi tendenci prizpisobovat se celosvétovym trendim, pokud jde o pocet
transakci. Z hlediska objemu trhu vSak mtze byt srovnani zkresleno v disledku n¢kolika
velkych transakei.

2.4 Rok 2003

Hned na tivod nutno podotknout, ze ¢esky trh fizi a akvizic zazil v roce 2003 silny rGst a to o
13% oproti pfedchozimu roku. I kdyZ tento trend zaznamenala cela oblast stfedni a vychodni
Evropy, nartust Ceského trhu je skutecné ojedinély. Vzhledem k pokracujicimu poklesu
globalniho trhu fzi a akvizic jsou tyto vysledky velmi dobrou zpravou jak pro Cesko, tak pro
celou oblast stiedni a vychodni Evropy(Bulharsko, Cesko, Chorvatsko, Mad’arsko, Polsko,
Rumunsko, Rusko, Slovensko a Slovinsko).

Celkovy odhadovany objem fuzi a akvizic na ¢eském trhu se v roce 2003 zectyinasobil na 7,4
miliard USD (oproti 1,8 miliardy USD v roce 2002)-viz graf 1. Také primérna hodnota
transakce v soukromém sektoru vyrazné vzrostla a dosahla v loiiském roce vyse 25 miliont
USD oproti 6 milionim USD v roce 2002 (pfi vylouceni transakci v hodnoté nad 100 miliona
USD). To je také podstatné vice nez prumér vSech zemi stiedni a vychodni Evropy — 8
miliontt USD.
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.,V Cesku bylo v daném obdobi uskutecnéno v soukromém sektoru 163 transakci, z nichz
devét bylo v hodnoté nad 100 miliond USD v celkové hodnoté 3,5 miliardy USD,* fekl Geoff
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Upton, feditel pro oblast fuzi a akvizic v Cesku a na Slovensku, PricewaterhouseCoopers.
Dale pak podotyka:, Je ziejmé, ze trh fuzi a akvizic se zacal zotavovat. Nelze vSak ocekavat,
ze by i v budoucnu rostl tak dynamicky jako loni. Lofisky vyvoj je do zna¢né miry dusledkem
nékolika obrovskych transakci, coz ovSem souvisi s celkovym upevnénim divéry a veétsSim
optimismem ohledné vyvoje globalni ekonomiky v minulém roce.*

Mira zvefejnéni ceny transakci v soukromém sektoru v Cesku klesla v lofiském roce na 20 %,
coz je nejnizsi hodnota ze vSech sledovanych zemi. Priimér pro region jako celek byl loni 43
%.

Odvétvova charakteristika akvizic
I nadéle plati, ze v Cesku je z hlediska fuzi a akvizic nejaktivnéj§im sektorem zpracovatelsky

pramysl, kde bylo uzavieno 37 transakei (31 v roce 2002). Velky pokles naopak zaznamenal
sektor informacnich technologii: z 22 transakci v roce 2002 na devét v roce 2003.-viz Graf 2.
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Podil zahrani¢nich investic na celkovém poctu transakci vzrostl loni na 53 % (86 transakci)
Z 34 % (49 transakci) v roce 2002. Na ¢eském trhu byly nejaktivnéjsi rakouské subjekty, které
uzaviely 13 transakci. Aktivita investord z Némecka a USA po lofiském utlumu opét vzrostla
na urovenl srovnatelnou s rokem 2001, nebot’ v roce 2003 uzaviely némecké spolecnosti 11
transakci (3 v roce 2002), americti investofi devét (4 v roce 2002).

Ceské spole¢nosti neprovedly v roce 2003 Zadnou vyznamnou investici smérem do zahraniéi.
Hodnota péti transakei, které sméfovaly za hranice CR, tak dosahla pouze 1,9 milionu
USD.(pozn.: Nizsi celkovy objem investic do zahrani¢i zaznamenaly uZz jen Slovinsko a
Rumunsko).
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3. Diléi souhrn vyvoje akvizic v CR v obdobi 2000-2003

Dle vetejné dostupnych udajii zaznamenala studie spole¢nosti PricewatterhouseCoopers:
,Fuze a akvizice ve stiedni a vychodni Evropé 2000-2003“ dramaticky narast trzni hodnoty
fuzi a akvizic v oblasti stfedni Evropy a tedy i Ceské republiky. Jen mezi lety 2002-2003 se
tato hodnota zeCtyinasobila a dosahla tak 7,8 mld USD. Tento pozitivni trend, ktery byl
nastartovan jiz v 2.poloving 90. let, byl vyraznéji narusen pouze v roce 2002, coz lze vysvétlit
mj. i zpomalenim ristu amerického hospodafstvi po udalostech 11.9.2001. To se negativné
projevilo i v Evropé¢, ktera prochéazela ochlazenim jiz pfed utoky na Spojené staty. Navzdory
témto negativnim trendéim trzni hodnota fizi a akvizic v CR neklesla(na rozdil od jinych zemi
stiedni a vychodni Evropy) pod uroven roku 2001-1,8 mid. USD.

V letech 2000-2003 pétinasobné vzrostla i primérna velikost transakce, a to na hodnotu 109
mil. USD v roce 2003. Zatimco pocatkem sledovaného obdobi byly uskute¢iovany fuze
radove v desitkach mil. USD, v roce 2003 bylo realizovano 9 transakci v hodnoté nad 100
mil. K¢&. Primérna velikost transakce bez zapo¢itani zminénych 9 fizi nad 100 mil. USD

Vv roce 2003, je ekvivalentni primérné velikosti transakce v§ech fuzi v roce 2000. (cca 25 mil.
USD). Nutno podotknout, Ze pocet transakci se ve sledovaném obdobi ptili§ nezménil (cca
150-170/rok). Vyjimkou byl pouze rok 2000, kdy bylo uskute¢néno velké mnozstvi fizi nizsi
trzni hodnoty v sektoru IT.

Dle odvétvi byla ve sledovaném obdobi 2000-2003 pravidelné Vi transakci uzavirana ve
zpracovatelském primyslu. Zatimco v letech 2000-2001 byla v sektorech zpracovatelsky
pramysl, IT, a finan¢ni sluzby wuzaviena témét polovina vSech transakci, v nasledujicim
obdobi 2002-2003 roste pocet transakci v sektorech media, potravinafstvi a napoje a sluzby,
zatimco pocet transakci v IT a finan¢ni sluzby klesa.

Graf 9: Vyvoj % podilu jednotlivych odvétvi na celkovém poétu viech transakei
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Z celkového poctu transakei tvofi ve sledovaném obdobi cca 40-45% transakce vnitrostatni.
Vyjimkou byl pouze rok 2002, kdy wvnitrostatni transakce tvorily téméf 60% vSech
uskute¢nénych transakei.
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Predikce do budoucna

Dle Geoffa Uptona ze spolecnosti PricewatterhouseCoopers lze v blizké budoucnosti
otekavat, ze trh fuzi a akvizic bude v Cesku ovliviiovan nutnosti zdejsich spole¢nosti
zvySovat vykonnost a konkurenceschopnost, coz povede ke konsolidaci trhu, vnitinim
restrukturalizacim podnikli a odprodejim vedlejSich Cinnosti. Tento vyvoj bude posilen i
vstupem CR do Evropské unie. Podniky se také budou snazit upevnit svou pozici v roz§ifené
Evropé investicemi do zahranic¢i, které byly loni témét zanedbatelné. Zaznamenano bylo jen
pét transakei sméfujicich z Ceska do zahraniéi, a to v celkové hodnoté 1,9 milionu USD.

V roce 2004 tedy lze i nadale ocekdvat rast poctu akvizic, pricemz kromé rostoucich
zahrani¢nich investic do &eskych podnikil 1ze oéekavat i trend opaény, tzn. investice z Ceské
republiky do zahrani¢i v ramci Jednotného evropského trhu.
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1. ATKINSON, A. A.,, WATERHOUSE, J. H., WELLS, R.B. A
Stakeholder Approach to Strategic Performance Measurement. Sloan
Management Review. Spring 1997, ro¢. 38, ¢.. 3, str. 25-37. ISSN 0019-
848X.

Kritika sou¢asnych systému méreni vykonnosti firmy

= Soucasné trendy jako snaha o vtaZeni lidi do tvorby bohatstvi, implementace inovativnich
postuptl v¢. kontinudlniho zlepSovani, reengineeringu, JIT, TQM, ale téz outsourcing a
moznosti dodavatelskych fetézcli vedou k moznosti, zaméfit se pouze na jadro podnikani.

=V disledku soucasnych trendi se méni vztahy firmy k okoli i skupindm uvnitf ni, a to
Z dosavadnich trznich transakci (arm’s length transactions) mezi nezavislymi stranami na
dlouhodobé partnerstvi.

= Finanéni méfitka nestaci pro strategické rozhodovani. Neni divu, kdyZ cely model
finan¢niho ucetnictvi byl vytvoten za ucelem informovanosti financnich trhli o vykonnosti
do firmy investovaného kapitéalu, nikoliv za uc¢elem fizeni. Nezobrazuje tak spokojenost
zéakaznika, efektivitu procest, ...

= Pres vytky finanéni méfeni vykonnosti firmy pfetrvava, a to z nasledujicich divodu:
— je obecné ptijimano jako spolehlivy, konsistentni systém s propracovanym
zpusobem kontrol, a proto dostatecné vypovidajici pro odménovani;
— vypovida o primarnim cili firmy, tj. o zisku (pfip. trzni hodnot€) jejich vlastniki.

= Zavér z uvedeného = chybi integrovany model strategického méreni vykonnosti firmy.

= Vyjimkou je pouze BSC. Ani ta vSak neni dostacujicim ptistupem, protoze selhava pfi:

— adekvatnim vyjadfeni ptispévkl zaméstnancl a dodavatelt (napt. perspektiva
»uceni a ristu’ je v BSC pojiména sekvenéné, misto soucasného pojeti vSech
vztaht se stakeholdery soubézn¢);

— identifikaci role spolecenského okoli pti definovani prostiedi, ve kterém firma
plsobi;

— identifikaci méteni vykonnosti jako dvoucestného procesu, tj. soucasné méfeni
ptispévku firmy k uspokojeni z4jmu stakeholderi a naopak ptispévek stakeholderi
firmé ke splnéni jejiho cile (zisku pro akcionéfe).

Refeni: Strategic Performance Measurement (dale jen ,,SPM*)
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Navrhuji cely systém méfeni postavit na jediném, a to volbé top-managementu ohledné
povahy a rozsahu vztaht, jaké vyjednd se svymi stakeholdery.

Uvedenému odpovida, ze firmu nahliZi jako pavucinu vtaht se stakeholdery. Definice
stakeholdera: . jedinec nebo skupina, kter'i maji hmotny zdajem (|, stake ) na vikonnosti
firmy, nebo jsou schopni ovlivnit jeji vvkonnost. *

Rozlisuji 5 zakladnich druht stakeholderi (s tim, Ze pro kazdou firmu mohou byt
rozdilni), a to:

— zakaznici;

— spolecenska komunita;

— vlastnici;

— zamgéstnanci;

— dodavatelé zbozi, sluzeb, kapitalu.

Uvedenych 5 zékladnich druht stakeholderti rozdéluji na dvé skupiny. Za prvé,
stakeholdery prostfedi (zakaznici, komunita, vlastnici), ktefi utvaii zdkladni prvky firmy a
definuji jeji konkurenéni strategii. Za druhé, procesni stakeholdefi (dodavatelé,
zaméstnanci), jez pusobi v prostedi definovaném piedchozi skupinou a v ném planuji,
navrhuji, implementuji a provadi procesy, které vedou k dodéni vykont firmy jejim
zakaznikiim.

Podstata SPM: Firma je vytvor vlastnikt slouZici jejich cili, kterym je maximalizace
jejich bohatstvi. Tento cil vlastniki je primarnim cilem firmy. Podstata a ohnisko vztahil

k dalsim stakeholderim je poté dano tim, jak pfispivaji (pfip. brani) k dosazeni primarniho
cile firmy a co oc¢ekavaji od firmy za svou spolutcast pfi jejich snahach o dosazeni
primarniho cile. Pravé ve vztazich firmy k jejim stakeholderim se odrazi jeji tzv.
sekunddrni cile, které nejsou dilezité samy o sobé&, ale jako nastroje napomahajici firmé

Vv dosazeni jejiho primarniho cile.

Z naznacen¢ho rezultuje postup pii tvorbé SPM. Zakladem musi byt strategické
planovani, v ramci kterého bude urcena Zadouci podoba vztahi k stakeholderim. Ta se
poté odrazi v ndvrhu méteni vykonnosti a kontrolnich systémech. Pfirozené cilem méteni
SPM neni priméarni cil finan¢ni vykonnosti, ale méfeni miry dosaZeni sekundarnich cild.

Sekundarni cile jsou nahliZeny jako implicitni ¢i explicitni smluvni vztahy. Jinymi slovy,
piestava byt rozhodujici stavajici kratkodoby transakéni pohled (napt. dodrZeni kvantity,
kvality, v€asnosti dodavek dodavatell), ale zdiraziiovan je dlouhodoby horizont zalozeny
na budovani implicitniho vztahu s dodavatelem na bazi divéryhodnosti. Pravé zajem na
dlouhodobé spolupraci nabizi prostor pro iniciativu dodavatele, rozvoj vysoké kvality jeho
dodavek, snizeni nakladl produkti a v ptipad¢ dobrych podminek i odbourani fady
transak¢nich nakladl (napf. na neustalé hledani novych dodavateld, sepisovani smluv,
kontrolu shody, ...).

K méfeni splnéni sekundérnich cill se nabizi riznd méftitka, v fad€ ptipadl nefinancni.
Napft. pro méfeni spokojenosti zakaznikti mohou slouzit data ziskana ptimo od zédkaznikt
v anketé, nebo neptima kritéria jako:

— specifické pozadavky na kvalitu produkti;

— zékaznické pozadavky na rozsah zaruk;

— pocty reklamaci apod.;
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Uveden je piiklad SPM zaméieného na stakeholdery v pripadé Bank of Montreal.

DONALDSON, T., PRESTON, L. E. The stakeholder theory of the
corporation: Concepts, evidence, and implications. Academy of
Management. The Academy of Management Review. Briarcliff Manor,
leden 1995, ro¢. 20, €. 1, str. 65-91. ISSN 3637425.

Autofi se zabyvaji teoretickym odiivodnénim stakeholderské teorie a jeji aplikovatelnosti
(tzv. stakeholder managementem). Pravo stakeholderské teorie na existenci se snazi nalézt ve
tiech urovnich, a to deskriptivni, instrumentalni a normativni. Pravé pro posledni pojeti
nachazi nejvice divodu.

Rozebirané hypotézy:

Stakeholderska teorie je deskriptivni — popisuje konstalace kooperativnich a
konkurujicich si zajmi stakeholdert

Stakeholderska teorie je instrumentalni v tom smyslu, Ze se jevi pouzitelna jako
nastroj pro testovani vztahu mezi provadénym stakeholder managementem a
dosahovanim ekonomické vykonnosti (tradi¢né ziskovost, stabilita, rist, atd.)
Zaklad stakeholderské teorie je normativni. Tvrzeni se opird o dva axiomy, a to
jednak o existenci stakeholderti (definice viz nize) a jednak o to, Ze kazdy
stakeholder mé existujici specificky zamér.

Stakeholderska teorie je manaZerska v sirSim slova smyslu, tj. ma vyznam nejen
pro popis, ale dava konkrétni doporuceni managementu.

Definice stakeholdera = osoby nebo skupiny majici legitimni zajmy na proceduralnich
aspektech ¢innosti firmy ¢i na aspektech tykajicich se podstaty firmy. Zajmy stakeholdert
jsou pfitom pravé (tj. vlastni dané skuping), a proto si kazda stakeholderské skupina
zaslouZzi pozornost kviili sobé samé a ne pouze kvili schopnosti sledovat zajmy jinych
skupin (napf. vlastniki). =>

Jinymi slovy, stakeholdefi maji zijem na firmé a ona na nich, protoze jsou si
vzéajemné prospésni (piip. si vzajemné skodi).

Klasicky model firmy zachycuje nize uvedené vyobrazeni. Firma v ném
predstavuje jakousi ,,Cernou skfifiku, kterd transformuje vstupy na vystupy.
Vstupni vyrobni faktory pfitom dodavaji zaméstnanci, investofi a dodavatelé, a to
za odménu, kterd za dokonale konkuren¢nich podminek odpovidé alternativnimu
vynosu alternativnimu vynosu z vlastnéného faktoru. V piipad¢ jedinecného
faktoru (at’ jiz daného vzacnou polohou, nebo jedinecnou schopnosti) poté jeho
vlastnik ¢erpa vyhody v podob¢ nadstandardni odmény — renty. V ptipadée
marxistické teorie vede Sipka namisto od investord k nim.
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Investofi

Dodavatelé Firma

Zaméstnanci

O ;

— Ve stakeholderském pojeti zobrazeném nésledujicim obrazkem je zfetelné, ze
v tomto modelu neni a-priori uptednostnén cil jedné zajmové skupiny pied druhou.

Politické
skupiny

Vladni urady

Dodavatelé

Y
Odb

= Definice Stakeholder managementu = neustala pozornost managementu zamétena na
legitimni zajmy vSech piisluSnych stakeholdert, a to pfi kazdodennim rozhodovéani.

— Stakeholder management vSak neprovadi pouze vrcholové vedeni. Rovnéz se
nemusi nezbytné jednat o ¢innost, rozdélenou stejnym dilem ve vSech procesech a
rozhodovénich.

— Neustala pozornost znamena téZ permanentni ohodnocovani a vyhodnocovani
urovné legitimity zajmii stakeholderti dané firmy.

— Otazkou je, zda téz konkurenti nejsou stakeholdery firmy. Na to autofi
odpovidaji, Ze za normalni okolnosti nikoliv, protoZe na ¢innosti firmy nejsou
zainteresovani (maji stake ve firm¢).

— Obdobna otazka byva sklofiovana v souvislosti s roli médii. Ani ta nebyvaji
povaZovana za normdlnich okolnosti za stakeholdera, ale za ovliviiovatele
vysledkt firmy, bez toho, Ze by se néjakym zplsobem ucastnila na firme.

= Teoretické odiivodnéni stakeholder theory
— Nejprve je dilezité si uvédomit, ze kazda teorie ma sviij ucel, kterému odpovidaji
Jina kritéria ovétovani a téZ rozdilné implikace. Napt.: neoklasicka teorie firmy
se snazi postihnout ekonomické principy vyroby, investic a cenové rozhodovani
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firmy operujici na dokonale konkuren¢nim trhu. Behavioralni teorie se pokousi
vysvétlit chovani a procesy rozhodovani ve firmé v terminech cila, ocekavani a
procedurach volby. Aiokiho kooperativni teorie hry se pokousi vysvétlit zejména
rovnovahu mezi zajmy vlastnika a zaméstnance. Teorie transak¢énich naklada
usiluji o vysvétleni divodu existence firmy.

Konec¢n¢ stakeholder theory ma za cil jednak vysvétlit a jednak téz vyvodit
takovou strukturu a operace firmy, které¢ povedou k jeji trvalé existenci (going
concern slovy slavné fraze Johna R. Commonse). Vidéno jinym thlem pohledu,
stakeholderska teorie nahlizi firmu jako organizaéni jednotku, skrze kterou rizné
stakeholderské skupiny uskuteciiuji své zajmy.

Stakeholderska teorie byva prezentovana a uzivana riznymi zpusoby, pfi¢emz
autofi vymezuji ti1 pro n¢ podstatna pojeti, a sice jiz uvedené deskriptivni,
instrumentéalni a normativni, pfip. jejich kombinace. Z jejich pohledu prave
normativni pojeti je ustfedni, na toto jadro se nabaluji instrumentalni aplikace a
svrchni vrstvu pomysiné konstrukce tvoti deskriptivni pojeti stakeholdingu.

= Deskriptivni pojeti

Jiz v 60. letech provadél Baumhart (1968) prizkum mezi top manazery a jejich
kolegy na vyssich postech. Z oslovenych manazeri 80% povazovalo za neetické
sledovat pouze zajmy vlastnikli bez zohlednéni z4jml zaméstnanct a zakazniki.
Obdobné zaveéry Posner a Schmidt (1984).

Vliv stakeholdingu spatfovan i v existujicich praktikach a pravnich nazorech
spolecenstevniho prava. Napt. Orts (1992) poukazuje na skutecnost, ze 29

Z americkych stati rozsifilo rozsah zdkonnych ¢lent rady fediteltl o zastupce
jinych skupin nez vlastnikd, v¢. zaméstnancu, véfitell, dodavatelt, zakaznika a
mistnich ufadd. Obdobného charakteru jsou limity némeckého obchodniho prava,
kde polovinu dozor¢i rady tvoii zaméstnanci, ¢i povinnost britskych feditelt
sledovat pii svém rozhodovani i z4jmy zaméstnancu.

Popisované nazory manazeri, ani zdkonna ustanoveni obchodniho prava
neodiivodnuji, pro¢ takovy stav existuje, tj. epistemologickou stranku
stakeholderské teorie.

= Instrumentalni pojeti

Stakeholderska teorie je v tomto pojeti uzivana k vysvétleni vztahu (¢i jeho
absence) mezi stakeholder managementem a dosaZzenim tradi¢nich cilt jako jsou
napf. ziskovost, riist. Hledané zavéry jsou proto pozitivistického charakteru:
»(Ne)délejte A, abyste (ne)dosahli B.*

Na stakeholding pojaty timto zpiisobem jako nastroj odkazuji (at’ ptimo, ¢i
implicitné) ¢etné studii zabyvajici se spole¢enskou odpovédnosti firmy (CSR =
corporate social responsibility). Napi. Cochran, Wood (1984), Preston,
Sapienza, Miller (1991).

Vliv stakeholderskych principi na finanéni vykonnost firmy byva testovan

S vyuzitim udaju z prazkumi povésti podniki Fortune, (pozn. viz. t€z Harisson,
Freeman, 1999 v sam. resersi).

Rovnéz ptipadové studie, které provedli Kotter a Heskett (1992) mezi nékolika
vysoce zhodnocujicimi podniky, naznacily, Ze manazeti téchto spole¢nosti méli
tendenci zdlraziiovat ve svém rozhodovani z4jmy vSech steakeholderskych
skupin.
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Za instrumentalni pouziti stakeholderské teorie 1ze povazovat i jeji teoreticko-
analyticka zdivodnéni. Ta vychazi z teorie transakénich nakladia
(=institucionalni ekonomie — viz Ml¢och v samostatné resersi).

Prvy piiklad z oblasti ekonomie transakénich nakladt predstavuje teorie
zastoupeni (Jensen, Mechling, 1976), dle které se struktura a ¢innosti korporace
utvari tak, aby byly minimalizovany néklady vlastnikt (pricipals) na vylouceni
oportunismu manazeri (agents). Tento koncept omezujici se na vztah manazert a
vlastnikd zevSeobecnili Hill a Jones (1992) na ,,stakeholder agency theory*. Podle
té jsou manazefi nahlizeni jako zéastupci (agenti) vSech ostatnich stakeholdera
firmy. Pfitom pozice stakeholdert je dana jednak jejich ucasti ve firmé (stake),
jednak jejich vyjednévaci silou vii¢i manazeriim. Zarovei teorie predpoklada
existenci tieni pi1 vyjednavani managementu o zajmech stakeholderu, v disledku
kterého se zpozd'uje nastoleni rovnovahy v téchto vztazich a téz vliv na vykonnost
firmy.

Druhym pfistupem z oblasti ekonomie transak¢nich nakladd je smluvni teorie
firmy (Williamson, Winter, 1991). Tato teorie postuluje, ze ucastnici budou
ochotni vzajemné spolupracovat v ramci firmy na zékladé vyslovné ¢i implicitni
smlouvy, pokud tak snizi své néklady, které by nesli v pfipad¢ svého plisobeni na
trhu (napf. ndklady na vyhledani smluvnich partnert, koordinaci, zajisténi proti
riziku atd.). Z toho vychazi snaha vytvofit koncept firmy jako mnoziny
multilateralnich smluv mezi v§emi stakeholdery (Freeman, Evan, 1990), kdy
vSichni maji pravo vyjedndvat za asistence manazerti o svém kontraktu. Principem
fizeni a spravy firmy (corporate governance) se tak stava sjednani ,,poctivych
smluv* (fair contracts), jeZ zabezpecuji, ze pti uskute¢iiovani vykont dané firmy
budou vzaty v tvahu zajmy vsech jejich stakeholdert.

Normativni pojeti

Stakeholderska teorie prezentovana v tomto pojeti se zpravidla snazi vysvétlit
podstatu firmy, vcetné identifikace moralnich a filosofickych voditek pro fizeni a
chod firmy.

Normativni pojeti provazi stakeholderskou teorii od jejiho poc¢atku, v¢. roviny
spolecenské odpovédnosti firmy (CSR). Parafrazovat by jej bylo mozno jako
vypoveéd typu: ,,(Ne)dé€lat to, €1 ono je (ne)spravng, jez je Casto nezdlvodnitelna.
Vychazi z trendll ve spole€nosti, ze kterych je ziejmé, Ze dosavadni pravni model
vyzdvihujici vyluéné prava vlastnikl je v USA opoustén. Dukaz podava i zprava
Amerického pravniho institutu, kterd popisuje povinnost manazert vzit v uvahu
etické souvislosti, které v komentari vztahuje ke skupinam jako zaméstnanci,
dodavatelé, zdkaznici a lenové mistni komunity (American Law Institute, 1992,
str. 80-82).

Zavéry:

Stakeholderska teorie je manazerska teorie, ktera utvati celou filosofii
managementu tim, ze stanovi doporucené postoje, struktury a ¢innosti pro vykon
funkce managementu. Zejména pozaduje, aby manazeti respektovali naroky
stakeholdert a snazili se vytvaret podpiirny ramec pro uspokojeni téchto narokii,
¢imz manazefi zaroven potvrzuji moralni legitimitu svych funkci.

Dals$im zavérem je skutecnost, ze stakeholderska teorie jde za pouhé popisné
konstatovani (deskripci), ze ,,firma mé své stakeholdery*. Také Siroka vira (a to ne
zcela nezdiivodnéna), ze stakeholder management vede k lepSim ekonomickym
vysledkiim se jevi jako nedostate¢né pro opodstatnéni existence stakeholderské
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teorie. Za jediny takovy ditvod lze dle autor povazovat jediné normativni pojeti,
jehoz holé pravda spociva v tom, Ze jiné teorie (napi. shareholderskd) jsou moralné
neobhajitelné.

— Stakeholder theory podporuje i pluralisticka forma teorie vlastnickych prav.
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— Dlouho bylo evangeliem, Ze firmy maji povinnosti ke svym vlastniklim, jejichz
naroky jsou posvatné a neporusitelné. Kazda ¢innost i ne¢innost firmy proto meéla
byt vztahovana k potiebam vlastnik obvykle méfenym cenou akcii, E/P ratio ¢i
jinym finan¢nim méfitkem.

— Berle, Means

— Barnard (1938)

— Slovo ,,stakeholder* poprvé pouzito v internim sdéleni Stanford Research
Institute v roce 1963 a oznacovalo ,,skupiny, bez jejichz podpory by organizace
spéla k zaniku.* Piivodni pfehled uzivany vyzkumniky a konzultanty z SRI
obsahoval nésledujici vycet stakeholdert: vlastnici, zaméstnanci, zékaznici,
dodavatelé, vertitelé a spolecnost. Slouzil pro ticely planovani.

— Ansoff ve své Corporate Strategy uznava existenci stakeholder teorie, ale striktné
rozliSuje ekonomické a socialni cile, pficemz druhé jmenované jsou sekundarni a
pouze modifikuji a omezuji ekonomické.

— V obdobném duchu byl stakeholding piehlizen i na prelomu 60. a 70. let min.
stoleti. Zvratem bylo zjisténi Ackoffa (1974), ktery tvrdil, Ze mnoho socialnich
problému by mohlo byt vyfeseno diky pfestrukturovani firmy s pomoci a
v interakci s jejimi stakeholdery. Obdobné Dill (1975) odmita ptetrvavajici
nahlizeni stakeholderskych z4jmu v strategickém planovani jako pouhé externality
a vola po posunu od stakeholderského ovliviiovani k casti.

— Oziveni konceptu stakeholdingu s sebou pfinesla silna diskuse o socialni
odpovédnosti firem (corporate social responsibility = CSR), jejiz rozvoj v 70.
letech katalyzoval obrat k otazkdm tykajicim se zivotniho prostiedi, smyslu
rostouci spotieby, antivalecné hnuti, obanska prava a prava Zen, ... Reakci na
diskusi 0 CSR byl i ostry vypad Miltona Friedmana.

Definice stakeholdera
Vymezuji dvé mozna chapani stakehodert:

— V $irSim slova smyslu vS$ichni, kdo mohou ovlivnit dosaZeni cili podniku, nebo
jsou ¢innosti podniku dotceni.
= verejné zajmove skupiny, protestni skupiny, vladni agentury, obchodni komory a sdruzeni,
konkurenti, odbory, stejné jako zaméstnanci, dodavatelé, segmenty zdkazniki, viastnici a dalsi
stakeholderi v tomto smyslu.

— V uz8im slova smyslu poté ti, na nichz zavisi trvala existence podniku.
= zaméstnanci, segmenty zakaznikil, nekteri dodavatelé, klicové viadni agentury, viastnici, nékteré
financni instituce, prip. dalsi stakeholderi v tomto uzkém smyslu.

Rozlisuji ucel, ke kterému je stakeholder vymezovan, pficemZ zejména pro posouzeni
otazek spojenych se strategii je zbytné vychazet z Sirokého vymezeni stakeholdert.

Shrnuti

Stakeholderska teorie podtrhuje potiebu vyvazit zajmy vSech stakeholdert, kteti k jejich
prosazeni uzivaji hlasovaci, ekonomickou, ale téz politickou moc.

Ohledné¢ jakychkoliv doporuceni postupil pro manazery v konfliktnich situacich jsou
autofi zdrahavi.
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Vys3i eticka citlivost, zesilend konkurence a hyperaktivni média (kody na ZP, zachazeni

s délniky, potize spotiebitelll) vytvorila velice obtiznou situaci sou¢asného managementu. Na
jedné stran¢ maji manaZeti vyvinout takové strategie, které zajisti konkurenceschopnost jejich
firem a navratnost vlastnikiim firem. Na druhé stran¢ strategie se nesmi dotykat zajmu
stakeholdert. Z tohoto pohledu je primarni manazerskou funkci fizeni vzajemné si
konkurujicich z4jma stakeholderti (Ansoff, 1984) .

Struéné komentuje 6 empirickych vyzkumi v oblasti stakeholdingu, které byly vybrany ke
zvetejnéni v Academy of Management Journal ze 49 zaslanych ¢lankd na téma.

= BERMAN, S., WICKS, A., KOTHA, S., JONES, T. Does Stakeholder Orientation
Matter? The Relationship between Stakeholder Management Models and Firm
Financial Performance.

— Zabyvali se otazkou, zda firmy pfistupuji ke stakeholder managementu v piipadg,
ze z ngj pro né plyne ekonomické vyhoda, nebo zda se jedna o vysledek skute¢né
zvnitinéni stakeholdingu mezi firemni hodnoty.

— Prva.strumentalni podoba stakeholdingu byla empiricky potvrzena, tj.
Stakeholders management je motivovan predstavou, Ze zlepsi vysledky firmy.

— Model, ktery predpokladal moralni zavazek mangementd firem usilovat o
naplnéni zajmu stakeholdert nebyl empiricky potvrzen.

= AGLE, B, MITCHELL, R., SONNENFELD, J. Who Matters to CEOs? An
Investigation of Stakeholder Attributes and Salience, Corporate Performance, and
CEO Values.

— Pokouseli se empiricky ovéfit teoreticky model, ktery rozvinuli Mitchell, Agle,
zabyva pouze t€émi pozadavky stakeholdera, které splituji tfi charakteristiky, a sice
patfi¢nou silu, legitimitu (at’ zdkonnou, plynouci z vlastnického prava, ¢i moralni)
a naléhavost. Podle poctu splnénych charakteristik rozliSovali malou roli
stakeholdera (pfi splnéni jedné charakteristiky), stfedni aZ vysokou roli
stakeholdera pro management firmy. Navic se v ¢lanku zabyvali 1 dynamikou
Vv respektovani urcité stakeholderské skupiny.

— Hypotéza byla empiricky potvrzena.
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= OGDEN, S., WATSON, R. Corporate Performance and Stakeholder Management:
Balancing Shareholder and Customer Interest in the U.K. Privatized Water
Industry.

— Na prikladu privatizovanych vodarenskych spolecnosti ve Velké Britanii se snazili
dokazat, zda manazefi vodarenskych spolecnosti jsou s to vyvazit pozadavky
zékazniki s pozadavky vlastnikl (shareholdert).

— Vlada Velké Britanie ulozila privatizovanym vodarenskym spolecnostem
povinnost, aby informovaly tfady o jimi poskytovanych sluzbach obcanim.

Z téchto informaci poté autoii usuzovali na kvalitu sluzeb zdkaznikiim. Spole¢né
S tou testovali G¢etni data privatizovanych firem a sledovali, jaky vliv m¢lo
zvySeni sluzeb zakaznikiim na finanéni vykonnost spole¢nosti.

— V kratkém obdobi vedlo zvySeni Grovné sluzeb zakaznikim k poklesu ziskovosti.
Ptesto tento trend neprovazel pokles cen akcii, z cehoz byl vyvozen zavér, ze se
jedna o dikaz skutecnosti, Ze investoti ocekavaji v dlouhém obdobi zvySeni
ziskovosti diky kvalitngj$im sluzbam poskytovanym zakazniktm.

= WEAVER, G. TREVINO, L., COCHRAN, P. Integrated and Decoupled Corporate
Social Performance : Management Commitments, External Pressures, and
Corporate Ethics Practices.
— Zaméfili se na zkoumandi, jak vnéjsi tlaky na velké firmy ovliviiuji zavadéni
etickych programii a jaky je rozdil v ptipad¢ moralniho souhlasu managementu.
— Vysledkem vnéjSich tlaki jsou zpravidla riizné obéZniky managementu vyzyvajici
ke zméné¢ etickych programt, aniz by byly doprovazeny organiza¢nimi zménami.
— Pochopeni a piijeti moralnich zavazki managementem teprve vede k eticky
orientovanému nazirani vysledka firmy.

= LUOMA, P., GOODSTEIN, G. Stakeholders and Corporate Boards : Institutional
Influences on Board Composition and Structure.
— Cilem vyzkumu bylo zjistit, jaky podil ¢lent statutarnich orgéna firem pfipada na
stakeholdery.
— Primérna zjisténa hodnota byla 14%. Vyssi zastoupeni bylo v nejvétsich
spole¢nostech a ve spole¢nostech z hodné regulovanych odvétvi.

= JOHNSON, R. GREENING, D. The Effects of Corporate Governance and
Institutional Ownership Types on Corporate Social Performance.

— Testovali vliv institucionalnich investorti a forem ovladani firem na jejich socialni
vykon.

— Vyznamna korelace byla zjiSténa v ptipadé¢ vlastnikli z fad penzijnich fonda a dale
Vv ptipad¢, kdy ve statutarnich organech firem pusobili ve vétsi mife lidé z vnéjSiho
okoli podniku.

— Dalsi velice vyznamnou vysledovanou tendenci byl zavér, zZe firmy vice zaméiené
na ,,lidskou® dimenzi (vztahy se zaméstnanci, prava zen a narodnostnich mensin)
vykazovaly vyss$i finan¢ni vykon!

Metodologické zavéry
= Ohledn¢ metodiky uvadi, ze v zaslanych 49 ¢lancich byly prakticky vSechny mozné

metody, od t-testu, ptes strukturalni rovnice az po pripadové studie a studie vlivu udalosti
na trzni cenu akcii na kapitalovém trhu.
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= Jako zdroj dat je Casto pouzivana databaze Fortune, ktera je sestavovana z odpovedi
odbornikt, ktefi hodnoti za kazdé odvétvi povéest 10 nejvetsich firem v 8 riiznych
aspektech. Jednim z nich je i ,,socialni vykon®. Vzhledem na psychologicky zakon, ze
Spatné zpravy se §ifi rychleji nez dobré, neni vylouceno znacné zatizeni téchto vypovédi
subjektivismem!

= Dalsim oblibenym zdrojem dat je Kinder, Lydenberg, Domini adn Company (,,KLD*)
index. Ten sestavuji analytici placeni socialné orientovanymi investi¢nimi fondy. Pokryva
vsak jen 650 nejvétsich spolecnosti.

= Autofi vyzyvaji k provadéni vlastnich vyzkumi, ¢i pouziti vyjimecnych dat, jako tomu
bylo napt. ve VB pfi zprivatizovani
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5. KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced Scorecard. Strategicky
systém méreni vykonnosti podniku. Praha: Management Press 2000.
ISBN 80-7261-032-5.

Z podtitulu je zfetelné urcujici zaméteni knihy, kterd shrnuje zkusenosti autort s aplikaci jimi
navrzené¢ BSC v fad¢ spolecnosti — cituji zejména zkusenosti nabyté ve spolecnosti Rockwater
(stavebni firma specializovana na podmotské konstrukce), dale ve spole¢nosti prodejce
odévl, bance a pojistovneé.

5.1 Kritika dosavadnich pFistupu

= Mnoho podnikii formuluje strategie tykajici se jejich vztaht se zdkazniky, klicovych
kompetenci i vnitinich schopnosti, avSak zaméstnanci jsou motivovani pouze finan¢nimi
meétitky a jejich vykonnost je rovnéz timto zptsobem hodnocena.

= Ptikladem nezadouciho plisobeni je kratkodoba maximalizace zisku zvySenim cen, ktera
z dlouhodobého pfinese ztratu loajality a spokojenosti zakaznikl (pt. Xerox).

= BSC by neni pouze nastrojem pro nasledné méfeni a kontrolu, ale aspiruje na

komunikaéni, informaéni a vyukovy systém.

5.2 Balanced scorecard

Dobie sestaveny scorecard by mél byt jakymsi ,,ptfibéhem* o strategii firmy, v némz jsou
vzajemné vyvazena meétitka vystupil (tedy méfitka vykonnosti) s metitky hybnych sil
vykonnosti (tj. postupti, jimiz ma byt dosazeno pozadovaného vystupu). Jinymi slovy se jedna
0 soucasné¢ sledovani vhodného mixu méftitek vystupti (zpozdéné indikatory) a hybnych sil
(ptedstizné indikétory), jez vedou ke zlepSeni vykonnosti.

Autofi doporucuji propojeni 4 zakladnich oblasti, které oznacuji jako ,,perspektivy*, pficemz
ptipousti, Ze jejich vycet mlze byt rozsiten dle situace konkrétniho podniku:

= Finan¢ni perspektiva
— Do této perspektivy by mély rezultovat vSechny fetézce pti¢innych souvislosti
S ostatnimi méfitky, pficemz hlavni diiraz je kladen na naplnéni cile pfinéset
vysoké zhodnoceni zapojeného kapitalu.
— Navrhuji odlisit financni méfitka dle ,,zivotni faze™ dané SBU. — str. 52

Oblasti finanénich cilli
Rust obratu a mix Snizeni nakladui / zvysSeni | Naroky na zdroje / Investicni
vyrobku/sluzeb produktivity strategie
= Mira rlstu prodeju podle = QObrat na zaméstnance = |nvestice (procento
2 1 | segment prodejt)
‘E é = Procento obratu z novych = Vyzkum a vyvoj (procento
b7 vyrobk, sluzeb a prodeju)
zakaznik(
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Podil na cilovych Mira rastu prodejl podle Zapojeni pracovniho
zakaznicich segment kapitalu (cyklus cash-to-
= KFiZzovy prodej Procento obratu z novych cash)
N Procento obratu z novych vyrobka, sluzeb a ROCE dle kliovych
o . ‘o o . "o ” .
> aplikaci vyrobku zakazniku kategorii aktiv
Ziskovost zakaznikd a Ukazatele vyuziti zdrojl
vyrobni linky
Ziskovost zakaznikd a Mira rlstu prodejl podle Doba navratnosti
s vyrobni linky segmentd Viykonnost (propustnost)
= Procento neziskovych Procento obratu z novych
=< . oo ’ o v
n zakazniku vyrobku, sluzeb a
zakaznik{

Zakaznicka perspektiva

— Zduraznovan vyznam segmentace: ,,Podniky, které se pokouseji byt pro kazdého
zdakaznika v§im, obvykle konci tim, Ze jsou pro vSechny nicim.

— Cilem podniku musi byt vyroba takovych vyrobku, které zakaznik potiebuje, tj.
ani vyrobku pfehnané technologicky propracovanych, ani sice efektivné
vyrobenych avSak naprosto shodnych standardnich vyrobkd.

— Zakladni méftitka — podil na trhu a obratu, udrzeni a ziskani novych zdkaznik,
spokojenost zakaznikl a jejich ziskovost — jsou zpozdéna a zaméstnanci se
informace o spokojenosti, ¢i moznostech, jak je udrzet, dozvidaji v okamziku, kdy
jiz nemohou situaci zvratit.

— Pro doplnéni je tudiz nezbytné pribeézné ziskavat informace o tom, co zdkaznici
v cilovych segmentech ocenuji a podle toho volit ze skupin méfitek jako:

1. vlastnosti vyrobku a sluzby — funk¢nost, kvalita, cena,;
2. vztahy se zakaznikem — zkuSenosti s nakupem, osobni vztah;
3. image a povest.

Perspektiva internich procesu

— Identifikovat kritické interni procesy a pozadavky na jejich vykonnost, které
kladou zékaznici (jsou zndmy ze zakaznické perspektivy). Nepodcenovat pii tom
ani inovacni ¢ast hodnotového fetézce (pouze v této Casti je dopfedu uréena zna¢na
cast nakladi — target costing). Pies provozni proces dotdhnout excelenci az
k poprodejnimu servisu, jenz dovoli odhalit nedostatky, které se objevuji po
dodani vyrobku ¢i sluzby zakaznikovi.

— Tradicni méfici systémy se soustifed’uji spiSe na lokalni zlepSeni, aniz by tyto
pozadavky byly ptesné propojeny se z4jmy externich subjektii. K tomu by méla
ptispét BSC.

— At uZ podniky uZivaji spojitého zlepSovani (jako TQM) nebo nespojitého
zlepSovani (reengineering internich procest, ¢i jejich zména), nadéle zlstava
aktualni méfeni nasledujicich charakteristik podnikovych procest:

1. nékladl — zejména s vyuzitim metody ABC;

2. jakosti — mira zavad, Gspésnost prichodu vyrobnim cyklem napoprvé,
odpad, odfezky, pfepracovani, vracené vyrobky, procento procesti pod
statistickou kontrolou atd.;

3. c¢asové dimenze rizné definovanych cykli — napt. doba prichodu = doba
zpracovani + doba kontroly + doba pfesunu + doba skladovani (¢ekani).

Perspektiva uceni se a riistu
— Popisuje podnikovou ,,infrastrukturu®, tj. zejména
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1. schopnosti strategické dovednosti zaméstnancu — jejich spokojenost
(dotazniky ohledn¢ ztotoznéni se s rozhodnutimi, pfesvédceni o vykonu
smysluplné prace, pfistup k informacim, podpora tvofivosti, spokojenost s
podnikem);udrzeni zaméstnancu (procento obratu klicovych zaméstnancti),
produktivita zaméstnanci (obrat na zaméstnance, piidand hodnota na
zaméstnance);,

2. schopnosti informaéniho systému — dostupnost strategickych informaci

3. angazovanost — pocet podnétll na zaméstnance, stupen ztotoznéni a piijeti
BSC.

Staci 4 perspektivy?

str. 40: Nekteri lidé napr. tvrdi, Ze i kdyz BSC ,,odrazi“ zajmy akcionari a zakaznikii, chybi
V ném explicitni vyjadrent zajmii ostatnich zainteresovanych subjektii, jakymi jsou
zamestnanci, dodavatelé a dalsi komunity. Zaméstnanecka perspektiva je ovsem ,, skryté
obsazena ve vsech typech BSC v perspektive uceni se a ristu. Podobné, jeli soucasti strategie
zpusobujici obrat v zdkaznické a/nebo financni vykonnosti uzky vztah s dodavateli, v
perspektive internich procesu by mély byt obsazeny vystupy a hybné sily vykonnosti méritek
vztahit mezi dodavateli. Nedomnivame se vsak, zZe vsichni ,,zucastnéni “ jsou automaticky

., kandidaty ““ na pozici v BSC. Vystupy BSC a hybné sily vykonnosti by mély mérit jen ty
faktory, které vytvareji konkurencni vyhodu a prilezitost k ,, prilomu *“ ve vykonnosti. ...Do
BSC mohou byt zapracovany zajmy vSech ,,zucastnénych*, pokud jsou pro podnik Zivotné
diilezité. Jejich cile by vsak v BSC nemély byt samostatnymi méritky, které manazeri museji
drzet ,,pod kontrolou*“. Tuto izolovanou skupinu méritek mohou jiné mérici a manazerské
systémy postihnout mnohem efektivnéji nez BSC. Mevitka v BSC by méla byt plné integrovana
do reteézce pricinnych souvislosti, ktery definuje strategii dané podnikatelské jednotky.

6. MLCOCH, L. Instituciondlni ekonomie. Praha : Karolinum 1996.
ISBN 80-7184-270-2.

Ucebnice spise neoinstitucionalni (pfedevsim O. E. Williamson, ale zminovan téz R. Coase,
K. Arrow, A. Posner, Ch. Barnard, G. Becker, D. C. North), nez klasické institucionalni
ekonomie (Thorsten Veblen, John Mitchell, John Rogers Commons, John Maurice Clark). Na
rozdil od hlavniho proudu ekonomie, ktery je jistou metodologickou analogii mechaniky,
piinasi tato Skola do ekonomie jakousi analogii s biologii (adaptace, evolucionismus). Rovnéz
klade diraz na interdisciplinarni pfistup, zejména propojeni s pravni védou (legalni ramec
hospodateni) a ostatnimi socidlnimi védami (interpretativni sociologie).

Zakladni pojmy neoinstitucionalni ekonomie
= _,Smluvni“ ¢lovék (contractual man)
— Narozdil od homo oeconomicus prosazovaného hlavnim proudem, jenz je
,,vsevédouci, zeslabuji tento predpoklad omezenou racionalitu = bounded
rationality (autorem tohoto konceptu je Herbert Simon). Dle tohoto pfedpokladu je
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¢lovek intencionalné raciondlni, ale jen v omezeném smyslu, protoze jeho
poznavaci kompetence je omezena.

Naopak institucionalni ekonomie zesiluje piedpoklad o sledovani vlastniho zajmu
(self-interest) ¢lovékem, kdyz piedjima, Ze je pro néj piizna¢ny oportunismus,
sledovani vlastniho zajmu i za cenu Isti, klamu, uskoku a podvodu. V zadném
piipadé se vsak nejedna o absolutni skepsi k moralni dimenzi ¢lovéka

V hospodatstvi. Oportunismus znamena pouze predpoklad, ze kdokoli se mini
Zucastnit hospodarského Zivota, musi pocitat s eventualitou vyskytu oportunismu
V jednani svych partnert.

= Instituce je chapana Sifeji, neZ je vyznam organizace typicky v bézném jazyce, a sice jako
jakékoliv omezeni, které utvari ekonomické chovani lidi.

= Transakce a transak¢éni naklady

Je zakladni jednotkou analyzy v neoinstitucionalni ekonomii. Jedna se o akt
smény, €1 transferu mezi ucastniky smluvniho vztahu.

S transakci jsou nezbytné spojeny transakcéni naklady, a proto byva nékdy
nazyvana té¢z ekonomii transakénich nakladu.

Transakcni néklady ex-ante : ndklady na pfipravu, vyjednévani a zajistovani
kontraktu (krajnim feSenim muze byt az fize s dodavatelem)

Transakéni naklady ex-post: néklady vyvolané Spatnou adaptaci (maladaptation
costs), naklady dohadovani a smlouvani ohledné provedeni a kvality(haggling
costs), naklady na provoz struktur ovladani (governance costs) v¢. nakladi feseni
obchodnich spori; ndklady spojené se zajiStovanim plnéni zavazkil (bonding
costs).

= 5 zakladnich charakteristik, kterymi se vyrazné li$i neoinstitucionalismus od main
streamu:

omezeny typ racionality (viz vyse);

zesileny typ sebezajmu, tj. oportunismus (rovnéz viz vyse);

implicitni faktory rizika a nejistoty, tj. jsou zabudovany pfimo v modelu;
ptrevazujici specifi¢nost sménovanych aktiv (assets specificity), tedy
jedinecnost ¢i neopakovatelnost pro dané smluvni strany.

5. pfevazujici opakovanost transakci — [pozn. LS: v kombinaci se
specificnosti sménovanych aktiv se tak transakce stavaji pfedmétem
opakujici se spoluprace smluvnich stran, mezi kterymi se diky tomu vytvari
dlouhodobé;jsi vztahy (relations)].

Eall el

Klasifikace pristupu

= Chovani vici spoti‘ebiteli (odbérateli) — prva oblast teorii zabyvajicich se trzni
strukturou.

kvalitativni 1 kvantitativni diskriminace — jedna se o tzv. systém paky (leverage)
v teorii smlouvy, kdy monopolni sila se jest¢ zesiluje pomoci nestandardnich
smluvnich praktik.

cenové diskriminace — obdobn¢ opét pies nestandardni smlouvy (,.ties in sales®,
,,block booking®) jsou zneuzivana diferencovana ocenéni k inkasu
spotiebitelského prebytku.
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Chovani vici rivalovi — druhy smér pozornosti teorii vénovanych trzni struktufe.

bariéry vstupu — jsou budovany proti potencialnim rivalim za pomoci
nestandardnich smluvni politiky s cilem vytvofit hraze, jejichz ptekonani by stalo
rivaly dodate¢né vicenaklady. viz Bain, Joe: Barriers to New Competition. 1956.
strategické chovani v odvétvi — zneuziti investi¢ni a informacni asymetrie, kterou
disponuje firma jiz v odvétvi usazend oproti potencialnim rivaliim, obdobné¢ jako
reputace, nabytého goodwillu apod.

Pobidkové (motiva¢ni) mechanismy — tézisté téchto pfistupti se soustiedi na
problematiku efektivnosti.

struktura vlastnickych prav — tzv. teorie vlastnickych prav (Coase, Alchian,
Demsetz) fesi problematiku definovéani a operacionalizace (tj. problém zajisténi
faktického vykonu) vlastnickych prav.

problém zastoupeni = agency theory — obsahuje dvé zakladni teorie, a sice stiet
principal-agent, jenz spo¢iva v oddéleni vlastnictvi a fizeni. Snazi se dosahnout
takovou podobu manazerské smlouvy a vnitrofiremnich ,,pravidel hry*, aby se
posilily pohnutky agenta ve sledovani z4jmu vlastnika. Do agency theory spada téz
modelovy pfistup k feSeni problému principal-agent ex ante, tj. ndvrhem vztaha a

optimalnich mechanismii vyjednavani mezi pricipal a agent — tzv. teorie her.

Vliv transakénich nakladi — dalsi ¢ast neoinstitucionalismu, které se soustiedi na
efektivnost.

problém ovladdani — hledani tzv. governance structure (struktury vlastnického
ovladani) komplexné pojima jednak vlastnické struktury a operacionalizaci
vlastnickych prév, jednak nékdy téz problematiku principal-agent. Citovan je
zpravidla James Buchanan, ktery uvadi, Ze ekonomie se stava spise védou o
smlouvéch nez védou o racionalnim vybéru. Misto racionalizatora se tak
rozhodovatel stava spise arbitrem feSicim sjednocovani konfliktnich cilt a
pozadavki.

problém méteni transakénich nakladt — ¢asto nemozné ptimo méfit kvili
viceznacnosti feSeni, proto se provadi zpravidla jen porovnavani alternativnich
institucionalnich navrhu (,,horsi-lepsi®).

Teorie vlastnickych prav

Vlastnicka prava pfedmétem ochrany 1 ve starych fisich v¢. fimského imperia, kde pravni
systém zakotvoval vylu¢nost prava vlastnika pfedmét vlastnictvi uZivat ¢ili hospodafit

S nim (,,usus‘), uzivat jeho plodi v¢. neseni negativnich diasledkt $patného hospodareni
(,,usus fructus*) a ménit formu vlastnictvi, tj. obchodovat s majetkem (,,abusus®).

Na fimském pravu stavi i soudoba ekonomie vlastnickych prav. Pfitom vlastnickd prava
nahliZzi Siteji jako jakoukoliv uzitnou hodnotu pro jedince,tj. vlastnicka prava piedstavuji i:

prava na majetek (tj. vlastnické pravo v uz§im slova smyslu);

prava na ochranu 0sobnosti;

prava na ,,zdravi‘, socidlni a dichodové zabezpeceni, bezpecnost pii praci;
politicka préva, ...
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* Do smény vsak nevstupuji statky samy o sob¢, ale spiSe svazky prav spojenych s nimi a
popisujicich moznost uzivat jejich uzitnou hodnotu. Pfitom aby bylo mozno vlastnicka
prava operacionalizovat, musi byt

— délitelna (divisibility) — umoziiuje investovani i do projektt, které vysoce
prekracuji moznosti i kapitalové silnych subjektii, anebo rozklada riziko;

— prevoditelna (transferability) — kazda omezeni pfevoditelnosti s sebou nesou
transak¢éni naklady!;

— vynutitelnd — vymahatelnost (enforcement) vlastnickych prav souvisi
s fungovanim smluvniho prava v dané zemi.

= Rozebirad se vyvoj vlastnickych prav v ase. Déle se soustiedi na internalizaci ndkladi a
vynosu externalit, ktera by vedla k jejich odstranéni. Coaseho teorém tvrdi, ze piesné
rozdéleni vlastnickych prav povede k odstranéni externalit, pficemz ve svété nulovych
transakcnich nakladii neni podstatné prvotni rozdéleni vlastnickych prav mezi skupiny.
Bohuzel skute¢ny svét transakéni naklady s sebou nese (at’ se jedna o disledky informacni
asymetrie, free rider problem atd.), ¢ili pii privatizaci apod. rozdélovani prav dochazi
k rent and wealth rent seekingu, ktery vysvétluje teorie zajmovych skupin.

— Rozdélovani majetku je hrou s nulovym souctem, proto kdyz jedni ziskavaji
hodné¢, druzi musi tratit. Témi, kdo trati, jsou Casto pfislusnici ,,velkych skupin®
(napf. spotiebitelé, drobni akcionafi atd.), jelikoz dopad na kazdého z ni je
relativné maly, kdezto transak¢éni ndklady na to, aby se cela ,,velké skupina“
zorganizovala jsou naopak velmi vysoké.

— Kompaktni zdjmové skupiny mohou maximalizovat své bohatstvi bud’ tim, ze se
soustfedi na ziskani co nejvyssi renty z jiz existujiciho instituciondlniho ramce,
nebo se pokusi dosdhnout pfimo zmény ,,pravidel hry* a hledani renty se prendsi
na ,.politické* trhy.

Teorie smluvnich vztahu

= Do smluvnich kontrakti je tfeba promitnout zakladni pfedpoklady neoinstitucionalni
ekonomie — pfedev§im omezenou racionalitu, specifi¢nost aktiv a potencialni
oportunismus.

= Vysledkem je logicka snaha poZzadovat vyssi cenu v ptipad¢ specifictejSich, jedinecnych
aktiv. Naopak Kk jejimu snizeni mize dojit v disledku nabidnutych zaruk, které
minimalizuji riziko oportunismu (napf. odskodné, ¢i pendle pii pred€¢asném ukonceni
smlouvy, vytvofeni specialni struktury ovladani, k niZ se ob¢ strany odvolaji v pfipadé
sporu, existence obchodnich pravidel a zvyklosti).

=  Uvedenému odpovidaji 1 vysledné charakteristiky smluvniho vztahu, kdy je tfeba
predpokladat, ze
— dohody jsou vzdy nekompletni (omezena racionalita),
— vznikd ¢asova mezera (gap) mezi planovanim kontraktu a jeho vznikem, ¢i
plnénim,
— dopliuji se vySe uvedené zaruky.
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= Zaroven smluvni vztahy pfedpokladaji v fad€ ptipadii obnovovani a s nim spojeny vznik
vztahu mezi smluvnimi partnery.

Moderni korporace jako forma organizace

= Neoinstitucionalismus na korporaci nahlizi jako na vysledek dlouhodobé organizaé¢ni
evoluce. Ta pfirozenym vybérem fesila otazku, jak zajistit investovani rostoucich objemu
kapitalu do projektl, které ptindSela technicka a primyslova revoluce, a pfitom neodradit
vlastniky kapitalu vysi transak¢nich néklada.

= Klicové rysy moderni korporace:
— oddg¢lenost vlastnictvi od fizeni;
— prevoditelnost vlastnickych prav ke korporaci;
— omezené ruceni vlastnikl korporace (at’ s.r.o. ¢i a.s.) [Pozn. LS: Vcelku logicky
k nému muselo dojit, protoze kdyby vlastnici rucili celym majetkem, nikdy by se
vlivu na fizeni spolecnosti asi nevzdali].

Korporace jako struktura ovladani (problém corporate governance)

= Alternativou k uvedenému pohledu na firmu jako na formu organizace, je nahlizet ji jako
mnoZinu smluvnich vztahi mezi jejimi konstituenty. [Pozn. LS - Ve své podstaté jsou
konsituenty firmy mysSleni jeji stakeholdeti, ale Ml¢och toto oznaceni viibec neuziv4].

= Jako konstituenti firmy vymezeni:
— Vlastnici

= Z pohledu teorie maji vyjimecné postaveni, protoze jejich vlastnicky podil
ma idealni povahu, tedy jejich investice do obchodniho podilu na firmé
neni spojena s jednotlivymi aktivy firmy. Zaroven v ptipad¢ bankrotu
firmy jsou jejich naroky na poslednim misté mezi vS§emi ndroky ostatnich
konstituentd.

=V souvislosti s uvedenym maji vlastnici legitimitu svych zajmt vyslovné
zajisténu pravnim fadem, a sice jako pravo podilet se na fizeni a vedeni
obchodni spolecnosti pomérné vysi svého obchodniho podilu.

= Z hlediska teorie kontraktu nepodstatnd moznost ucasti na fizeni implikuje
relativné volngjsi vztah drobnych akcionaia vici firmé, kteti sice mohou
firmu snaze opustit, ale z podstaty véci nemaji jinou podstatnou moznost,
jak zabranit pro n€ nezddoucimu déni ve firm&. Ochrané€ zajmi drobnych
akcionafli proto pravni fady zpravidla vénuji zna¢nou pozornost. [pozn. LS
— ve své podstate samostatnd stakeholderskd skupina, moznost zneuziti
formou Sikanovani, institut ptevzeti obchodniho jméni apod.].

= Aby firma sniZila ndklady na ziskani kapitalu od vlastnikd, resp. jinymi
slovy sniZila riziko, Ze bude oportunisticky zachazet se zdroji tohoto svého
smluvniho partnera, musi nabidnout néjaké ,,zaruky* smluvniho vztahu.
Témi je zavedeni specidlnich struktur ovladani rizné forma organizacniho
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uspotadani uvniti firmy, kde se konstituuje organ chranici zajmy vlastnikt
(dozor¢i rada, rada feditel apod. dle uplatnéného modelu corporate
governance). Aby takovy organ splnil do pismene svou funkci, musel by
byt pln€ angazovany v fizeni firmy, coz by znamenalo ohromné transak¢ni
naklady na de facto duplicitni management. Praxe proto nahrazuje uvedeny
idealni stav pouze ¢astecné instituty, jako jsou stanovy, interni audit,
statutarni vnéjsi audit, kontrolni instituce opravnéné Setfit uvniti korporace.

— Véritelé - za poskytnuti kapitalu zadaji zaruky zpravidla ve formé zastavniho
prava na stalé aktiva. Nejsou-li aktiva snadno pfevoditelnd, vyzaduji obvykle
spoluucast pii financovani projektt (,,equity collateral), ¢imz se de facto dostavaji
do postaveni vlastnikii. V ptipad¢ kapitalizace své pohledavky poté i de iure.

— Dodavatelé — ¢im specifictéjsi jsou aktiva, o to vétsi maji dodavatelé snahu
provazat se vlastnicky s firmou a ziskat tak i formaln¢€ pravni paky pro héjeni
svych zajmu.

— Zakaznici — vztahy tesi trh v pfipadé malo specifickych aktiv. U specifickych se
nabizi zaruka formou ,,zna¢kovych vyrobk‘“. Morélni pohnutky mohou vést i
k vynuceni garanci statem — napt. zdravotni hazard [pozn. LS — jisté lze zahrnout i
zakon o ochrané spotiebitele, ObEZ stanovici zarucni lhity, postupy pii reklamaci
apod.].

— Komunita

= Klasickym ptikladem jsou negativni externality, které si vynutily vznik
samostatnych pravnich disciplin (napf. pravo na ochranu ZP) a smluvnich
vztaht, které diive viibec neexistovaly.

» Infrastruktura vytvofena komunitou. Je-li firma s to kapitalizovat takovou
pozitivni externalitu, poté je schopna vydélavat na ptilezitostech diky ni
vytvorenych, ale také vstoupit na pole lobbyismu [pozn. LS viz rent
seeking vyse]

— ManazZeri

= Vztahem Kk vlastnikiim se podrobné zabyva teorie zastoupeni.

= Vzhledem k tomu, Ze manazefi kromé obecnych fidicich schopnosti
investuji do firmy tsili k ziskdni specifickych znalosti o jejim chodu, je
tieba pocitat s jejich poZadavkem na ochranu proti pred¢asnému ukonceni
jejich kontraktu. Pro pfipad nédhlé zmény vlastnictvi pii neptatelském
prevzeti se proto sjednava odstupné nebo odskodné (severance payment).

= Diskutovana je i specifickd role ,,prvého hybatele®, kterym muze byt témét jakykoliv
konstituent (manazer — management buy-in; ale i zaméstnanci — ESOP).

= Némecky vs. anglosasky model corporate governance.

— Financovéni: uspory shromaZzd’uji univerzalni banky s izkymi vazbami na
pramyslové korporace, minimalni uloha penzijnich fonda a dalsich
institucionalnich investorii X rozvinuty finanéni trh, kde Siroké obyvatelstvo
investuje a diky tomu velice likvidni.

— Informace: maly pocet cennych papirti, min. informaci X vefejn¢ dostupné
informace, zakazany insider-trading.

— Rizeni a kontrola: kiizové vlastnictvi korporaci navzajem, piistup vnéjsich
investori je nesnadny a téméf neexistuji nepratelska prevzeti. Velké baliky akcii
drZi banky, které jsou propleteny s podniky. Corporate governance provadi do
znacné miry praveé banky, pfiCemz systém je dvoutroviiovy, kdy ptfedstavenstvo
slozené z manazerd je odpoveédné dozor¢i radé (supervisory board). X Vlastnictvi
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korporaci mezi drobnymi akcionafi a nebankovnimi fin. institucemi — prave tito
institucionalni investofi proto rozhoduji, pfiCemz voli systém ,,exit* nez ,,voting*
Vv boardu ptislusné korporace. Boards of directors jsou ovladdna manazery a non-
executive officers (které jmenuji téZ manazefi) a jsou sice piimo, ale pomérné
slabé odpoveédna akcionaiim.Corporate governance vykonava spise financni trh a
nad manaZzery visi Damokliv me¢ mozného nepratelského prevzeti jimi fizené
firmy.

7. POST, J. E., PRESTON, L. E., SACHS, S. Managing the Extended
Enterprise: THE NEW STAKEHOLDER VIEW. California
Management Review. 2002, ro¢. 45. ¢. 1, str. 6-28. ISSN 0008-1256.

Autofi se snazi vyzdvihnout vyznam vztahii se stakeholdery pfi tvorbé bohatstvi firem.Zv1ast
vyznamné to povazuji s ohledem na zesilujici zapojeni podniki do dodavatelskych fetézct a
siti. Reaguji na zavéry (Leana, Rousseau, 2000), ze rozhodujici pro tvorbu bohatstvi nejsou
transakce, které maji zpravidla jednorazovy charakter, ale schopnost vytvaret a uchovat
dlouhodobé¢ vztahy. Kli¢em k feSeni ustiedniho strategického problému predstavuje
porozuméni celé mnoziné vztahi se stakeholdery.

= Struéna historie

— Mary Parker Follettova (1918) — jiz zpocatku min. stoleti diskutovala celkovy
ptinos provéazanosti jednotlivych hract v podnikovém businessu.

— Chester Barnard (1938) — vyzdvihoval kooperativni organizaci na rozumovych
principech.

— Freeman — ustfedni vyzvou strategického managementu je vytvaret uspokojivou
rovnovahu mezi konstituenty, ktefi pfispivaji do podnikani firmy nebo do této hry
néco vkladaji. Jeho staté rovnéz zpopularizovaly termin ,,stakeholder*.

=  Definice stakeholdera

Vsichni, kdo prispivaji (dobrovolné i nedobrovolné) k tvorbe bohatstvi v podniku a kdo jsou
potencialnimi prijemci takto vytvoreného bohatstvi, ale rovnéz nositeli rizik s tim spojenych.

S tvrzenim, Ze ackoliv skupiny stakeholderi jsou pro kazdou firmu specifické, 1ze nalézt
ur¢itou zobecnujici klasifikaci (graficky viz obrazek).
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Politické skupiny
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vE. véfitell

Zameéstnanci
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Struktura

- v

Socialné politické

-7

Stakeholder management

Vyvoj a implementace takovych politik a praktik, které berou do uivahy cile a zajmy relevantnich
stakeholderii.

Principy zkoumali na analyze tri vyznamnych spolecnosti - Cummins, Motorola a Royal
Dutch/Shell - pri které se zamérili na nasledujici otdazky:

— Jak spole¢nosti v posledni ¢tvrting stoleti analyzovaly a fidily vSeobecn€ uznavané
skupiny stakeholderi z roviny zdrojové zakladny a struktury odvétvi (tzv. business
stakeholders)?

— Jak komplexni analyza vSech stakeholdert v¢. socialné politickych zlepsi chapani
strategickych krokii?

— Jak uvedené firmy rozvijely a institucionalizovaly komplexni stakeholdersky
pohled na své okoli?

Vztah k business stakeholders

Jedna o casto uvadené skupiny, které typicky vstupuji do vztahu s podnikem dobrovolné. K reseni
vztahii s nimi formalizované az rutinni postupy a discipliny podnikové ekonomiky (personalistika,
marketing, logistika, ...) Z uvedeného plyne, Ze reseni vztahu s témito stakeholdery musi byt
obsazeno v kazdé strategii uspésného podniku.

Pres uvedené se casto jednad pouze o hru s nulovym souctem, aniz by namisto budovani pouze
dualniho vztahu podnik — stakeholder byly propojeny i zajmy jednotlivych stakeholderii navzdjem.
To by mohlo prinasSet dalsi hodnotu do celé site, ve které je podnik prostrednictvim stakeholderiim
zapojen a jejiz konzistence a rovnovaha na nich zavisi.

Cummins
— Svétovy vyrobce vznétovych motort piiSel s originalnim obchodnim modelem,
v ramci kterého propojil dvé skupiny svych stakeholderi, kdyz sjednal vyhodny
dlouhodoby leasing pro své zakazniky u svych véfiteld.
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— Zaroven vSechny své zamotské aktivity provadi formou joint ventures, v ramci
kterych spolupracuje s tamnimi partnery.
— Kolektivni smlouva na 11 let!

Motorola
— Ve vSech pobockach jsou displaye s aktudlni trzni cenou akcii firmy na burze.
— Jako jedna z prvnich zavad¢la jiz v 80. letech standardy kvality six sigma.

— Tradi¢né se zamétoval na technologické vedeni.

— Zhodnoceni zdrojii spolecn¢ s roznesenim rizika dosahoval formou strategickych
alianci. Diky tomuto provazani se stakeholdery, kteti by jinak méli jiné zajmy, nez
rust Shell Group.

Vztah k socialné-politickym stakeholderim

Sirsi socialné-politické okoli byva v pojedndnich o stakeholdingu casto prehlizeno, nebo vnimdno
jako neménné a exogennée dané. Tvori jej nejriiznéjsi druhy stakehoderii, jako napr. stat (dané,
investicni pobidky, stabilita politického rezimu, ...), komunity v zemi, kde piisobi pobocky podniku
(viz problém specifik narodni kultury — arabské zemé vs. Evropa, ¢i Japonsko), neziskové
organizace a hnuti — mohou mit zasadni vliv na vytvareni celkového vnimani a postoje verejnosti k
podniku. ekonomiky (personalistika, marketing, logistika, ...)

Cummins
— Zavedeni ptisnéjSich limith emisi pfed vladou.
— Stiedisko vyzkumu dopadu emisi dieslovych motora spole¢né se statnimi
institucemi.

Motorola
— Bé&hem ,,chipovych valek* v 80. letech zefektivnila svou vyrobu, aby dokazala
celit japonské vyzveé. Zaroven zacala viditelné propagovat nastoleni normalnich
obchodnich vztahtt USA s Cinou, kde vytvofila sviyj jakysi ,,druhy* domov.

Shell
— Skandaly s potopenim ropné ploSiny v Severnim mofi, proti kterému se postavila
Greenpeace a nékteré vlady v¢. SRN, a vazby na diktatorsky rezim v Nigérii
diikazy stietl se socialné-politickymi stakeholdery. Reakci bylo rozhodnuti
nahradit uzavienou firemni kulturu (n€kdy zvanou jako ,,Planeta Shell*) za kulturu
,haslouchéani a odpovédi*.

Institucionalizace

Cummins
— Zfidilo oddéleni ,,Corporate Action Division®, jenz predstavuje interniho poradce
pro posouzeni socialné-politickych dopadl firemnich operaci. Rovnéz
spolupracuje s managementem na vSech Grovnich s cilem promitnout do
rozhodovéani hlediska socialni odpovédnosti.

Motorola
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Poslani firmy je zakotveno v internim pisemném dokumentu, ktery je pravidelné
aktualizovan . Pfipadné zmény jsou soucasn¢ promitany do Kodexu podnikani
firmy, jenZ rovnéz obsahuje explicitni vycet stakeholdert spolecnosti.

K posileni védomi ohledné etickych hodnot spole¢nosti byl zaveden Motorola
Ethics Renewal Process usilujici o vytvoteni vnitrofiremni diskuse tykajici se
etickych aspektl ¢innosti firmy.

Shell

— Ptistoupil k zvlaStnimu zptisobu vykazovani trojice rozhodujicich faktori (,,triple
bottom line*), a to v roving finan¢ni, environmentalni a socidlni. Pies vlastni pojeti
Shell de facto aplikoval zpiisob vykazovani navrhovany Johnem Elkingtonem
(1998). D¢je se tak kazdoro¢né prosttednictvim ,,Shell Report®, ktera je
auditovana auditorskymi spolecnostmi z velké pétky.

— Specialné vytvorené odd¢€leni pro vetejné zalezitosti organizuje fady setkdni a
kulatych stolti s nejvyssimi manazery.

— Vnitrofiremni ¢asopis pro volnou diskusi v ramci firmy.

— V roce 1997 bylo vyhlaSeno i nové poslani firmy: ,,Pomahat lidem vystavét lepsi
svét.“ Aktualizovany byly tézZ Obecné principy podnikéani, aby kladly vétsi diraz
na uvédomeéni si environmentalnich souvislosti ¢innosti firmy a na socidlni
problémy, v¢. lidskych prav.

= Zavéry

Hodnota firmy ddna vztahy nez akumulaci konvenc¢nich aktiv, pticemz nejde jen 0
vztahy Kk nejbliz§imu okoli, ale o pfijeti hodnot a cila Sir§iho spoleéenského okoli,
ve kterém firma pusobi. Znalost stakeholdert se tak stava kritickym zdrojem
konkuren¢ni vyhody. Zname-li sit’ zaméstnaneckych vztaht stejné jako smluvné
najimanych pracovniki, neni problém zvysit efektivitu, vyvinout jedinecny
produkt, ¢i ptekonat bariéry vstupu. Znalost zdkaznikli vede k hledani vzajemné
vyhodnych produktovych zlepsSeni. Znalost netrznich subjekti poté umozni snazsi
orientaci v prostiedi, pfedvidat a o¢ekavat zmény, flexibilné se pfizptisobovat
ménicim se okolnostem.

Vztahy k dobrovolnym stakeholdertim je tieba zalozit na vzajemnych ziscich,

k nedobrovolnym poté na omezeni ¢i vyvarovani se externalit.

Ptedpokladem k efektivni implementaci uspésného stakeholder managementu je
nejen promitnuti jeho zasad do ptislusnych oblasti (vztahy se zdkazniky, human
resources, vztahy s vetejnosti, ...), ale téZ do firemni kultury, v niz pozornost
vSech — od managementu az po nejnizsi ¢lanky organizace — je upfena ke
stakeholdertim a jejich vzajemnym vztahim.

Rozdé&lit pravomoc a odpovédnost dle jednotlivych stakeholdert s cilem posilovat
kazdy vztah a zvySovat jeho hodnotu pro podnik. K tomu jsou vyZzadovany
schopnosti jako: naslouchéani a odpovidani, vyjednavani, neustalé sledovani,
predpovidani problému, méfeni a sdélovani problému a vlivl, a to vSe v atmosfére
otevienosti a transparence.

Struéné shrnuti kol managementu:

1. Identifikovat relevantni stakeholdery a jejich potencidlni vliv na tispéch ¢i
krach firmy.

2. Specifikovat cile, které maji byt dosazeny ve vztazich se stakeholdery
(loajalita, efektivnost, kooperace), faktory piispivajici k dosazeni téchto
cilt a spojena rizika.

3. Vyvinout pfilezitosti pro vzajemné zisky.
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4. Monitorovat vztahy mezi stakeholdery a snaZit se je harmonizovat a
vyvazovat.
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Klasické systémy Value Managementu

Vedle metody diskontovanych CF (DCF) jsou nejznaméj§imi koncepty pFidanych
hodnot

o koncept EVA (Economic Value Added) — spole¢nosti Stern and Stewart

o koncept CVA (Cash Value Added) — spole¢nosti Boston Consulting Group

Princip ptidanych hodnot EVA 1 CVA je stejny, a sice:
Pridana hodnota = profit —WACC * IC

coz lze prepsat

Pridand hodnota = (ROl —WACC)* IC

kde

Profit predstavuje zisk.

WACC jsou primérna urokova sazba za poskytnuti kapitalu
IC je hodnota investovaného kapitalu.

ROI odpovida rentabilité¢ investovaného kapitalu.

V konceptu EVA se uziva Cisty provozni zisk po zdanéni (NOPAT = net operating profit
after taxes), od kterého se odecita investovany kapital v ucetnim ocenéni nasobeny

pfislusnou primérnou tirokovou mirou, kterd se odvodi z finan¢niho trhu.

Koncept CVA se snaZzi odstranit zavislost EVA na volb¢é metody odpisovani a staii aktiv,
tj. uCetnim zobrazeni. Rentabilitu investovaného kapitalu proto nahrazuje rentabilitou
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penéznich toki z investice, tj. CFROI (cash flow return on investment) a investovany
kapital uziva ptivodni vysi.

RAVE (Real Asset Value Enhancer)*?®

= Princip spoc¢iva v zaméteni ohniska fizeni na dominantni aktiva, tj. na jiny postup nez je
optimalizace alokace kapitdlu. V té souvislosti autofi uvadi typickou strukturu ndklada
soucasnych primyslovych a obchodnich spolec¢nosti a spolecnosti poskytujicich sluzby
(viz tabulka).

Druh nakladt 9.  Pramyslové Obchodni podniky Peadnily
podniky poskytujici sluzby

Osobni naklady 20,1% 11,0% 51,2%

Materialové naklady 59,0% 75,1% 47,3%

Kap|talove naklady 7.2% 3.7% 1,3%

(uroky, odpisy)

Ostatni naklady 13,8% 10,2% 0,2%

= Ztabulky je patrné, Ze vyznam nakladl spojenych piimo s kapitalem (tiroky, odpisy
dlouhodobého majetku) je relativné maly ve srovnani napt. s ndklady na material, ¢i
mzdovymi naklady. Napt. pro obchodni spole¢nosti jsou rozhodujici naklady na prodané
zbozi a v ptipadé€ spolecnosti poskytujicich sluzby hraji hlavni roly mzdové naklady.
Navic ve vSech ptipadech jsou naklady porovnavany s vynosy, a tedy rovnéz fizeni
zékaznikl a vztahl s nimi pfedstavuje dalsi z oblasti, na kterou by méla byt soustfedéna
pozornost managementu, nikoliv priméarné na investovany kapital a jeho ubytky vyjadiené
néaklady. Jinymi slovy je tfeba pfesunout ohnisko managementu od fizeni nakladt
Kk rozvoji zaméstnancti, vztaht se zakazniky, dodavateli.

= Na tuto vyzvu ,,stakeholderského* charakteru reaguje systém RAVE rozSifenim
stavajiciho tzv. ,kapitdlového pohledu®, jenz sleduje vykonnost investovaného kapitalu
pies ptidanou hodnotu v podobé EVA, ¢i CVA, o jakysi zrcadlovy obraz tychz veli¢in,
avSak z pohledu zaméstnaneckého (Workonomics), zdkaznického (Custonomics) a
dodavatelského (Supplynomics). VSechny tyto pohledy ptitom hledi na stale stejny
podnik, a proto v kone¢ném vysledku usti do opét do vysledné ptidané hodnoty v podobé
EVA ¢i CVA.

= Uvedme si ptiklad rozkladu vysledné pfidané hodnoty podniku pohledem, jak se o ni
zaslouZzili zamé&stnanci podniku, tj. pohled nazyvany Workonomics. [ v ném ziistava
zachovan princip vypoctu pfidané hodnoty uvedeny vysSe. Pfidana hodnota vSak neni
definovéna jako soucin ¢astky investovaného kapitalu a miry zhodnoceni piesahujici
prumérné néklady kapitalu, nybrz jako soucin piepocteného celkového stavu zaméstnancii
a rozdilu pfidané hodnoty vytvorené jednim zaméstnancem a prumérné mzdy piipadajici
na jednoho zaméstnance.

128 RAVE™, stejné jako nize uvedené terminy Workonomics™ , Custonomics™ jsou obchodni znagky
registrované spolecnosti Boston Consulting Group.
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Pridana hodnota = (VAP — ACP)* P
kde
P je pocet zaméstnancii
ACP predstavuji primérné osobni naklady na jednoho zaméstnance prepoctené¢ho na
plny uvazek.
VAP ptedstavuje pfidanou hodnotu na zaméstnance a miize byt interpretovana jako
produktivita zaméstnance. Spocte se dle vzorce
Vynosy — materialové naklady — odpisy —WACC * IC
P
Z vypoctu VAP je patrné, zZe se spocte jako pridana hodnota celého podniku bez vylouceni
mzdovych nakladii, ktera se vztahne na jednoho pracovnika. Vztah ke ,, klasickemu * vyjadreni
EVA z pohledu kapitalu priblizuje obrazek.

VAP =

EVA, CVA
Caputal perspective .~ =G HR perspective
a ) A

= (ROI- WACO)IC G =(VAP- ACP)P
Relurn on investment G Value added per persen
(RON) (VAP)
Weghted avg cost of capilal  <eesesspy Average cost per person
(WACC) (ACP)‘
Investea capital G— Number of employees
(IC) (P)

Obdobna je konstrukce vSech dalSich pohledi. Vzdy se z vypoctu celkové ptidané
hodnoty vyjme ¢ast nakladii pfipadajicich na sledovanou oblast a takto uréena
,modifikovana“ ptidana hodnota se porovnava s naklady sledované oblasti.

Rizeni poté probiha pravé srovnavanim pridané hodnoty dané oblasti s jejimi naklady.
ProtoZe pro fizeni nejsou vhodné veli¢iny agregované za cely podnik, doporucuje
spole¢nost GCG rozdélit je na tzv. value-drivery. Ptiklad takového rozkladu vrcholového
ukazatele poc¢tu zakaznikli podava obrazek. Pod carou Ize poté dedukovat, Ze informacni
systém musi zabezpecit sledovani ndkladt a vynost dle jednotlivych ,,value-drivera®.

Z takto zjiStén¢ informace se poté sestavuji reporty, které jednotlivym vedoucim
pracovnikiim pfiblizuji vysledky jejich oblasti.

No. of selected
5 al

customers

Response rate

cuslomers

Canceliation
10

| Reactivation
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Udajné vyhody proti BSC

RAVE obsahuje systematické kvantitativni propojeni riiznych perspektiv pohledu na
vykonnost firmy, a to dokonce paralelné.

Rozklad vrcholovych perspektiv ma zabezpecit systematicky vybér ptislusSnych meétitek na
rozdil od BSC, kde jsou métitka vybirana nesystematicky a bez vzajemnych vazeb na
vrcholové ukazatele.

Na rozdil od BSC udajné RAVE kvantifikuje lidsky a zédkaznicky kapital.

Zavér

RAVE nepiedstavuje zadny zvlastni prilom do problematiky méteni vykonnosti podniku.
Ve své podstaté je jakousi analyzou dosazené ptidané hodnoty vyjadiené na bazi EVA ¢i
CVA, ato z vybraného pohledu napft. pfinosu zaméstnancti, odbérateld, dodavatelti. Tomu
je ptizpusobena 1 navrhovana podoba specialnich reportt, které maji vedouci pracovniky
informovat o stavu jimi spravovanych value-drivert, které vedou k celkové pridané
hodnot¢.

Rozklad na value-drivery zaroven dokumentuje potiebu rozsifit stavajici finan¢ni pohled o
nefinanéni méfitka, kterd pomohou jako alokacni klic¢e vztdhnout neadresné vynosy a
naklady do sledovanych oblasti.
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