Vyzkum konkurenceschopnosti
podniku.
Aplikace stakeholderského pfistupu.1
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Anotace

Konkurenceschopnost podniku je vlastnost (potencial), kterd podniku umoznuje uspét
v soutézi s jinymi podniky. Pokud je tento potencidl spravné vyuzit, mize vést ke zvySovani
efektivnosti, vykonnosti ¢i uspéSnosti podniku. Plati i opacny vztah, ato, ze efektivnost,
vykonnost a tispé$nost podniku mohou byt zdrojem jeho konkurenceschopnosti.
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lidska prace, mezilidské vztahy uvnitt podniku a zejména pak vztahy podniku vii¢i jeho okoli.
Z tohoto divodu se jevi jako vhodné koncipovat a vyuzit pro zkoumani konkurenceschopnosti
podniku model, opirajici se o stakeholdersky pfistup a zachycujici vztahy k zaméstnanciim,
odbeératelum, dodavatelim, vlastnikiim, véfitelim a statu.
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1 VYMEZENi ZAKLADNICH POJMU

Predmétem této stati je prezentace konceptu, vedouciho k formulaci modelu podniku,
pojatého ve smyslu stakeholderského ptistupu. Tento model ma slouzit jako vychodisko pro
metodiku teoretickych a empirickych vyzkumnych praci, tykajicich se problematiky
konkurenceschopnosti podniku.

S ohledem na eliminaci, ¢i alespont zmirnéni terminologickych nejasnosti, které v soucasné,
dynamicky se rozvijejici poznatkové bazi managementu a souvisejicich disciplin panuji
a rovnéz z divodu principidlniho zakotveni prezentovaného modelu, je tfeba vymezit, jak jsou
v pojeti daného konceptu chapany relevantni zakladni pojmy a jejich souvislosti. V nédvaznosti
na ¢etné odborné diskuse fesitelského tymu ke klicovym otazkdm chapani a pojeti predmétné
problematiky jde nejdfive o vymezeni pojmu podnikani, podnik a zakladni cil podniku.

! publikovéno ve sborniku Vyvojové tendence podniki. Svazek I. Specificky vyzkum Katedry podnikového
hospodafstvi. Brno : Masarykova univerzita 2005. ISBN 80-210-3847-0. s. 13 — 28.



(1) Podnikani je chapano jako soustavna ¢innost realizovana za ucelem dosahovani zisku.
(2) Podnik je organizace, ve které se uskutecituje podnikani.
(3) Zakladnim cilem podniku je dlouhodobé dosahovani zisku.

Lze fici, ze prvni dvé definice jsou v podstaté nesporné. Diskusni vSak mize byt treti
z definic, a to zejména ve dvou smérech.

Zaprvé jde o podstatu pojmu ,,zéakladni cil®. Ten je tfeba chéapat jako zakladni, ptevazujici
sméfovani, jako smysl podnikani. Samoziejmé vSak muze existovat fada dalsich cilt, které
bude podnik v ur¢itém obdobi, ¢i za urcité situace prioritné¢ sledovat. Maize to byt napiiklad
zvySovani trzniho podilu, snizovani nakladl, inovace vyrobniho programu apod. Nekteré
z cilt, formulované pro specifické faze zivota podniku se od uvedeného zakladniho cile
mohou na prvni pohled i dosti vyznamné¢ lisit. Muze jit napiiklad o uchyceni se na trhu pfi
zahajeni ¢innosti podniku, zachovani podniku pii krizové situaci, poptipadé ukonéeni ¢innosti
podniku. Nicméné z podstaty podnikani a podniku vyplyva, ze napliiovani vSech téchto cilt
sméfuje (musi sméfovat) k napliiovani zakladniho cile podniku — dlouhodobého dosahovani
zisku. Bez napliiovani tohoto cile nemtize podnik dlouhodobé¢ existovat.

Zadruhé jde o to, ze podnik neni fyzickd, ale pravnicka osoba, tedy abstraktni konstrukt.
V tomto smyslu je i cil podniku abstraktni konstrukt. V pravém slova smyslu mohou mit cil
svého pocinani pouze fyzické osoby. Je otazkou, jaké cile a kterych osob by mély vyustovat
do toho, co nazyvame ,,cil podniku®. Je evidentni, ze cil podniku nemusi byt totozny s cilem
osoby, ktera ho vlastni. A to ani v pfipadé, kdy je podnik vlastnén jedinym clovékem. Podnik
zde vystupuje v roli nastroje pro uspokojovani potteb vlastnika. I kdybychom zredukovali
cilovou orientaci tohoto c¢lov€ka pouze na dosahovani ekonomického zisku (coz je
nepochybné znacné zjednoduseni), itak tento vlastnik muize podnik vést ke ztraté ci
k likvidaci, pokud to bude znamenat vytvaieni zisku pro n€ho samotného. VytyCovani
a naplilovani cili podniku je zde v rozporu se smyslem podnikani. Podnik ztraci, nicméné
nejen osob fyzickych, ale i1 pravnickych, coz je u stfednich a velkych podnikti obvyklé. Tam
vznikd problém vytyCeni asledovani cile podniku formulovaného na zdkladé dohody
vlastnikl, pficemz kazdy znich mé asleduje svlij osobni cil. V daném prostfedi vznika
nebezpeci oportunniho chovéani, ¢i chovani ,,erného pasazéra“, tedy snahy realizovat
naplnovani vlastniho cile na tkor celku. To se mize uplatitovat jak pfi formulaci cile podniku,
tak pfi jeho napliovani. V praxi se takové piipady projevuji jak v ramci legélnich zpasobt
chovani (podnik zdivodu napliiovéni jinych z4jma neusiluje o dosahovani zisku), tak
zejména v ramci nelegalnich zplisobt (daniové tniky, tunelovani, podvodné konkurzy aj.)

Lze doporucit pfijmout pro dalsi uvahy spolu s definicemi ad 1 a 2 i definici ad 3, nicméné
s védomim toho, ze ve smyslu uvedené diskuse mohou v nékterych konkrétnich ptipadech
existovat cile, které jsou s dlouhodobym dosahovanim zisku podniku v rozporu. Tuto
skutecnost je tieba mit na paméti, a to zejména pii analyze Gdaji z empirickych Setfeni.



StéZejnim pojmem této staté i1 prezentované metodiky je konkurenceschopnost. Je to pojem,
v soucasné manazerské teorii ipraxi az nadmiru oblibeny, ktery se stal vyznamnym
ptiristkem do rodiny adjektiv, jimiZ pojmenovavame podnik, s cilem ho hodnotit. Vedle
klasického pojmu efektivnost sem spolu s konkurenceschopnosti pati vykonnost, spésnost,
hodnota, kvalita apod.

DluZzno fici, Ze za kazdym z téchto pojmu stoji vétSinou jedna ¢i vice teorii, které dany pojem
legitimizuji a chdpou ho zpravidla jako pojem ustfedni. To velmi komplikuje situaci pii
vymezovani vzdjemnych vztahi mezi t€émito pojmy a Casto se nejen v manazerské praxi, ale 1
v manazerské literatufe stavd, ze se vyznam téchto pojmil piekryva, dochazi k redundanci, ¢i
vibec chybné interpretaci.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, terminologii se v této stati zabyvame pouze Uzce ucelové, s cilem
zajistit srozumitelnost textu a logickou stavbu prezentovaného modelu a nikoliv s ambici
vytvaret jediné, obecné akceptovatelné vymezeni pfedmétnych pojmi. S timto védomim této
skute¢nosti je tfeba nasledujici definice chépat.

(4) Konkurenceschopnost podniku je vlastnost (potencial), kterd podniku umoznuje uspét
v soutézi s jinymi podniky.

Poznamka: Konkurenci a konkurenceschopnost nelze implicite chépat pouze jako zaleZzitost
trhu vyrobkil a sluzeb. Jde o konkurenceschopnost i na jinych trzich, a to zejména na trhu
prace, resp. na financ¢nim trhu.

(5) Efektivnost podniku je vztah mezi hodnotou vystup (vyrobkl a sluzeb) a hodnotou
vstupd, tj. zdroji, které byly na tyto vystupy spotfebovany.

(6) Vykonnost podniku je objem hodnoty (v ekonomickém slova smyslu), kterou podnik
vytvaii za urcité casové obdobi.

(7) Uspé&nost podniku je mira s jakou podnik naplituje své cile.

Efektivnost, vykonnost a ispéSnost jsou pojmy oznacujici vlastnosti podniku pii jeho
hodnoceni z hlediska vySe zminéného zékladniho cile. Jde o vlastnosti do jisté miry podobné,
nikoliv vSak identické.

Konkurenceschopnost oznacuje vlastnost podniku, kterd, pokud je vyuzita, mize vést ke
zvySovani jeho efektivnosti, vykonnosti ¢i uspesnosti. Je tieba uvést, ze plati i opacny vztah,
ato, ze efektivnost, vykonnost auspéSnost podniku mohou byt zdrojem jeho
konkurenceschopnosti.



2 MODEL PODNIKU

Model je ucelové zjednoduSeni reality. Z nepfeberného mnozstvi vlastnosti reality jsou
vybirany pouze ty vlastnosti, které jsou z hlediska zkoumdni podstatné, od ostatnich se
abstrahuje. Existuje velké mnozstvi modelii podniku, znichz kazdy podnik zobrazuje,
s v&tsim ¢i mensim Uspéchem, z urcitého thlu a za urcitym tcelem.

2.1 STAKEHOLDERSKY PRISTUP

Model prezentovany v této stati je vychodiskem metodiky predmétného vyzkumu. Je
koncipovan na bazi stakeholderského piistupu. Diivodem pro volbu pravé této koncepce jsou
zmény v zavaznosti a vyznamu faktori, které¢ konkurenceschopnost podnikii ovliviuji.
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finanéni a hmotny kapital. Pozdé¢ji, v souvislosti se zvySujicimi se ndroky na kvalitu
a inovativnost a v souvislosti s nardstajicim pfevisem nabidky nad poptavkou se zacal
prosazovat vyznam nehmotného kapitdlu. V zavéru dvacatého stoleti 1 v soucasnosti,
v podminkach turbulence, individualizace, snahy o vysoké zhodnoceni avyznamné se
prohlubujici délby prace a kooperace mezi podniky, ato zpravidla v globalnim méfitku,
nabyva na vyznamnosti tvlrci lidska prace, mezilidské vztahy uvniti podniku a zejména pak
vztahy podniku vici jeho okoli.

Tradi¢ni shareholderské pojeti, vnimajici podnik jako mnozinu véci, které je mozno vlastnit,
je v duasledku téchto trendii postupné nahrazovano vnimanim podniku jako mnoziny vztahi.
Tomu odpovida stakeholderské pojeti podniku.

Stakeholderské pojeti vnimé podnik jako stfet zajml rtiznych zacastnénych subjektl - tzv.
stakeholderti, ktefi do vztahu vici podniku davaji urcity ,,vklad®. Mezi tyto subjekty patii,
stejn€ jako v pojeti shareholderském, samoziejmé vlastnici. Vedle nich je to vSak fada dalSich
subjektli, ato zaméstnanci (v€etné odborovych organizaci), véfitel¢é (banky a jini
poskytovatelé finan¢nich prostredkil), dodavatelé a odbératelé (zékaznici), obec, region a stat.
Jednotlivi stakeholdefi spojuji svlij vztah k podniku s riznymi z&jmy, které Gsti do rtiznych
o¢ekavani.

Literatura tykajici se stakeholderského pfistupu je znané rozsahld. Neni cilem této stati se
zabyvat jeji analyzou, 1 kdyz myslenky z titulG uvedenych v seznamu literatury byly cennou
inspiraci pro koncipovani pfedmétného modelu. Pro zevrubnou orientaci 1ze odkazat na lit [2].
V kontextu s predmétnym modelem je mozno najit inspirujici odkazy v dalSich ptispévcich
uvedenych vtomto svazku. Zejména se jednd o prace Dolezalovd, K. “Vztah Podnik —
Community a Corporate Social Responsibility jako jeden z néstroji konkurenceschopnosti
podniku” Klapalova, A. “Zakaznik jako stakeholder”.



4 . 2 v v r . .
V navaznosti na Donaldsona a Prestona” 1ze shrnout, Ze za soucasného stavu teorie a praxe je
stakeholdersky pfistup vyuzivan ve tfech rovinach, a to v roving:

* deskriptivni, kdy stakeholderska teorie slouzi k popisu konstelace kooperativnich
a konkurenc¢nich z4jmu stakeholdert,

* instrumentalni, pii kterém stakeholderska teorie tvoii odborné zazemi pro analyzovani
vztahu mezi stakeholder-managementem a dosahovanim ekonomickych vysledkd,

* normativni, kdy dand teorie vysvétluje podstatu firmy, v€etné identifikace mordlnich
a filosofickych voditek pro jeji fizeni.

Predpoklada se, ze koncipovany model bude v rdmci pfedmétného vyzkumu plnit integraéni
a potadaci funkci ve vSech tiech uvedenych rovinach.

Zatimco v dostupné literatuie’ je mnozina stakeholderti formulovana &asto vagng, zpravidla

neuplnym vyctem, dany model tak ¢ini taxativné. Identifikuje, jak je uvedeno na obr.1 celkem

6 skupin stakeholdert, kterymi jsou: vlastnici, zaméstnanci, vétitelé, dodavatelé, odbératelé
;4

a stat .

Obrazek €. 1: Stakeholderi podniku

Zdroj: Autor

2 DONALDSON, T., PRESTON, L. E. The stakeholder theory of the corporation: Concepts,
evidence, and implications. In. Academy of Management Review, January 1995. Vol. 20. No
1,s. 65-91.

3 viz napt. LUKNIC, A. Stvrty rozmer podnikania - etika. Bratislava: Slovak Academic Press,
1994, nebo SIMS, R. R. Ethics and Corporate Social Responsibility. Why Giants Fall. 1.
vyd. Westport: Preager Publisher, 2003.

% Stat je zde chapan v §irokém slova smyslu, jako organy statni moci a statni spravy a véetné
regionalnich a municipalnich organt.



V literature se setkavame i s dal$imi subjekty v roli stakeholderti. Byvaji uvadéni zékaznici,
konkurenti, masmédia, vefejnost apod.

Pokud se mimo odbérateli hovoti o zdkaznicich, maji autofi na mysli konecné odbératele (ve
smyslu B2C), pro které jsou jejich vyrobky uréeny, zatimco odbérateli jsou minény
organizace jako bezprostfedni partneti daného podniku (ve smyslu B2B). Je nepochybné, ze
vyznam zakaznikd pro podnik je veliky. Je vSak mozné je zahrnout jako specifickou
podskupinu do skupiny odbératell, tvoticich cely distribuéni fetézec. Navic je ziejmé, Ze tito
zakaznici jiz nespliuji bezezbytku definici stakeholdera, nebot’ jejich ,,vklad® do podniku
neni zpravidla tak vyrazny jako u bezprostfednich odbératela.

Definici stakeholdera nikterak nespliiuji konkurenti. Ti s danym podnikem soutézi na trhu
a zadny vklad do daného podniku nepfinaseji. To vSak samoziejmé neznamend, Ze jeden
a tentyZ podnik nemtize byt v jedné oblasti v roli konkurenta a v jiné oblasti, jako dodavatel
nebo odbératel dan¢ho podniku, v roli stakeholdera.

Definici stakeholdera rovnéz nespliluji z vySe vzpomenutych subjekti masmédia a verejnost,
protoze stejné tak jako konkurenti do podniku nic nevkladaji, nicméné ma smysl se jimi pii
analyze okoli podniku zabyvat, protoZe mohou mit na Gspés$nost podniku vyznamny vliv.

Zda se, ze dobrym voditkem pro rozliSeni toho, kdo stakeholder je a kdo nikoli, mize byt
forma definovani vztahu mezi podnikem a danym subjektem. Pokud je tento vztah vymezen
vramci pravniho predpisu, nebo je dan smlouvou ve smyslu prava (pracovni smlouva,
uveérova smlouva atd.), pak je tento subjekt stakeholderem daného podniku, v ostatnich
ptipadech se o stakeholdera nejedna.

Pii pohledu na uvedené schéma se nabizi otdzka, co je obsahem stfedového bloku
s oznaCenim ,,podnik®, kdyZz zaméstnanci, resp. vlastnici figuruji jako samostatné skupiny
stakeholderi. Dluzno pfiznat, ze na tuto otazku nebyla zatim vrdmci naseho
doposud realizované¢ho vyzkumu nalezena konsensuéalni odpovéd’. Z n¢kolika moznych pojeti
lze doporucit takové, které vnima tento blok ve smyslu podniku jako celku, tedy jako
pravnickou osobu reprezentovanou jejim statutdrnim organem. VEetné lidskych, vécnych
a finan¢nich zdrojii a struktury vztah v rdmci téchto zdroji i mezi témito zdroji navzijem,
tedy jako vnitini prostfedi podniku.

Naproti tomu blok ,,zaméstnanci piedstavuje skupinu fyzickych osob, pro kterou plati, ze
jedna zroli kazdé z osob, je role zaméstnance daného podniku. Obdobné je mozno hovofit
o bloku ,vlastnici“, ptedstavujicim skupinu fyzickych, resp. pravnickych osob. Pokud
vlastnici plni ve vyraznéj§i mife podnikatelskou roli (tedy nejsou pouze poskytovateli
kapitéalu), stavaji se v tomto smyslu soucasti lidskych zdroji podniku.

Tyto dvé skupiny stakeholderd tedy jsou, ve smyslu naznaceného pojeti, zdroven soucasti
podniku i jeho vnéjsiho prostiedi. Ostatni stakeholdeti jsou, principialné vzato, soucasti pouze
vn¢jsiho prostiedi.



Vsichni uvedeni stakeholdefi mohou figurovat v podobé fyzickych a pravnickych osob,
s vyjimkou statnich, regionalnich a municipalnich organi (pouze pravnické osoby)
a zaméstnancil a specifické skupiny odbératelti - zdkaznikt, ktefi mohou byt pouze fyzickymi
osobami, nicméné mohou, za ucelem prosazovani svych zajmi, vytvaret koalice. V piipade
zaméstnancu se jedna o odbory, v piipadé zdkaznikd o riiznd obcanska sdruzeni na ochranu
spotiebiteld.

2.2 OCEKAVANI A MOC STAKEHOLDERU

Stakeholdefi navazuji s podnikem vztah adavaji do podniku urcity ,,vklad“ na zaklad¢
urcitych ocekavani. Ve vyjednavani s podnikem mohou uplatiovat ur¢itou moc. Tato
oc¢ekavani a moc jsou pro jednotlivé skupiny stakeholderi specifické.

2.2.1 Vlastnici

Ocekavani: Maximalizace ziroc¢eni vloZeného kapitalu.

Moc: Moc vlastnikit vyplyva z jejich podilu na kapitalu. Tuto moc uplatiiuji bud’ v tzv.
systému ,,voting, nebo ,exit“. Systém ,voting”“ je typicky pro tzv. némecky model
vlastnického ovladani korporace. Vlastnici uplatiiuji svoji moc cestou hlasovani v ramci valné
hromady, resp. dalSich organd spolecnosti - dozor¢i rady a predstavenstva. Vlastnici takto
rozhoduji o zasadnich vécech, jako o stanovach spolecnosti, persondlnim obsazeni top
managementu, navySeni ¢i sniZzeni zdkladniho jmeéni, strategii rozvoje apod. Timto je
realizovana kontrola top managementu a vytvafen rdmec pro jeho fidici ¢innost. Systém
,»eXit™ je typicky pro tzv. anglosasky model. Jde o trzni regulaci spocivajici v tom, Ze pokud
jsou vlastnici spokojeni (jsou vyplaceny dividendy, trzni cena akcii roste, o¢ekava se dalsi
pozitivni vyvoj apod.), své vlastnické podily si ponechavaji. V opacném piipad€ se je snazi
prodat, coz ovSem v disledku zpétnovazebniho plsobeni dale posiluje trend k poklesu trzni
hodnoty aimage podniku. Tato skutecnost, resp. jeji potencionilni moznost vede top
management k respektovani zajmu vlastnikl a péci o jejich spokojenost.

2.2.2 Zaméstnanci
Ocekavani: Vykonavani zajimavé a dobie placené prace.

Moc: Zaméstnanci maji ze vSech skupin stakeholderti k podniku zpravidla nejtésnéjsi
a nejstabilngjsi vztah, 1 kdyz i zde jsou tendence k jeho rozvoliiovani a dynamizovani. Tento
vztah byva tedy jesSte¢ tésn&jSi a stabilnéj$i nez vztah vlastnicky. To nemusi platit vzdy,
nicméné v korporacich s Sirokym portfoliem akcionait, kde vlastnické vztahy jsou anonymni
a pomijivé, to vSak plati t€émét jednoznacéné. Moc zaméstnancii vyplyva z jejich schopnosti
pracovat a z moznosti tuto praci podniku odmitnout, a to jak cestou individualni - rozvadzanim
pracovniho poméru, tak cestou kolektivni - stdvkou. Pfipomenime, ze vyznam Zzivé prace pro
efektivnost podniku roste, zejména prace tviiréi a vysoce kvalifikované. Umérné tomu roste
moc zaméstnancii co by jejich nositelli. Pochopiteln€, Ze nejlepsi vyjedndvaci pozici pro



prosazovani svych zajmii maji vysoce kvalifikovani specialisté, kteti jsou pro podnik obtizné
nahraditelni. S jistou analogii s uplatiovanim moci vlastnikti i zde mGzeme hovofit o dvou
formach, a to o moznosti zasahovani do fizeni podniku a o uplatiiovani trzniho principu.
Zasahovani do fizeni podniku se déje nejcastéji prostfednictvim odborové organizace
(kolektivni vyjednavani), dale naptiklad zastoupenim zaméstnancti v dozor¢i radé a dalSimi
riznymi formami ucasti zaméstnancii na fizeni. K tém mohou patfit i napi. prvky sebetizeni
pracovnich tyma. Trzni princip se projevuje vtom, ze spokojeni zaméstnanci v podniku
zustavaji a posiluje se jejich loajalita, zatimco nespokojeni maji tendenci z podniku odejit. To
vyviji na management tlak k respektovani zajmi zaméstnancli a snaze vytvaiet jim dobré
platové a pracovni podminky.

2.2.3 Véritelé
Ocekavani: Maximalizace ziroceni uvéra a jistoty jejich navratnosti.

Moc: Postaveni véfiteli je dano situaci na finanénim trhu. Prosperujici, vysoce bonitni
podniky jsou pro poskytovani Gveért, popiipadé pro nakup dluhopisi, vitanymi objekty. Vici
takovym podnikiim existuje ptevis nabidky a banky, resp. dalsi instituce, si pii ziskavani
takovych klienti vzdjemné konkuruji. Naproti tomu nedivéryhodny podnik, kde poskytnuti
uvéru je spjato se zna¢nym rizikem, ma vaci véfiteli Spatnou vyjednavaci pozici. Ziskava uvér
velmi obtizné a zpravidla za cenu tvrdych podminek v oblasti garanci a kontroly hospodareni.

2.2.4 Dodavatelé a odbératelé

Ocekavani: Dodavatelé od podniku o¢ekavaji stabilniho a solventniho zékaznika, se kterym je
mozno se dohodnout na dobré cen¢ a ktery spolehlivé hradi svoje zavazky, odbératelé
vstiicného a spolehlivého partnera, jenz za pfiméfenou cenu poskytuje kvalitni vyrobky ¢i
sluzby.

Moc: Moc dodavatelt a odbératelti je ur€ovana jejich postavenim na trhu vyrobki a sluzeb.
Z obecné se prosazujici tendence zvySovani pievisu nabidky nad poptdvkou plyne, Ze
nabizejici strana je zpravidla ve slabsim postaveni, nez strana poptavajici. To co plati obecné,
nemusi platit v jednotlivych ptipadech. Sou€asny podnik byva v nejednom piipadé se svymi
dodavateli ¢i odbérateli propojen nikoliv trhem bliZicim se svymi charakteristikami trhu volné
soutéze, kde za nevyhovujiciho obchodniho partnera neni obtizné nalézt nahradu, nybrz trhem
strukturovanym do podoby sit¢, kde zmeéna obchodniho partnera muze byt naopak
komplikovana. Piechod od jednoho obchodniho partnera ke druhému miize byt ztizen
prostiednictvim pravnich nastroji, tj. dlouhodobych dodavatelsko-odbératelskych smluv,
jejichz vypovézeni je doprovazeno vyraznou financni sankci. Meritorni pfiCiny silné zavislosti
mezi dodavatelem a odbératelem spocCivaji ve specificnosti dodavanych, resp. odebiranych
zcela specificky, na ,,miru Sity* produkt plati, Ze odbératel nenaléza v kratkém casovém
obdobi na trhu alternativniho dodavatele a naopak dodavatel alternativniho odbératele.
V sitovém propojeni se moznost zmény komplikuje dale napiiklad tim, Ze obchodni partnefi



danému vztahu vyrazné ptizptsobili technologii, sdileji spolecné know how, vytvotily se tizké
personalni vztahy apod. V takovych pomérech je zména dodavatele ¢i odbératele sice
mozna, nicmén¢ je spojena zpravidla s nemalymi transakénimi néklady. Jde naptiklad o jiz
zminéné sankce pii odstoupeni od smlouvy, naklady na pfebudovani technologie, na hledani
jiného obchodniho partnera atd. Takové omezeni trznich sil miize za urcitych okolnosti vést,
byt docasné, k pfevaze moci na stran¢ jednoho z partnerd, projevujici se v jeho cenovém resp.
jiném zvyhodnéni.

2.2.5 Stat

Ocekavani: Réadné odvadéni dani a plnéni dalSich povinnosti danych pravnimi ptedpisy,
zajistovani zaméstnanosti, pomoc pii rozvoji infrastruktury, sponzorovani vetfejné prospésné
¢innosti a pod.

Moc: Moc danych organi, at’ na urovni obce, regionu ¢i centra, vyplyva jednoznacné z jejich
pravomoci vydavat pravni piedpisy a ze schopnosti piinutit podnik k jejich respektovani.
Vedle této formaln¢ jasné dané moci existuji 1jiné cesty, jimiz organy obce, regionu, resp.
vlada a dal$i organy mohou uplatnovat vii¢i podniku svij vliv. Tyto subjekty byvaji napiiklad
pro podnik velmi vyznamnymi zdkazniky a toto svoje trzni postaveni mohou vyuzivat vici
podniku v podobé¢ stanovovani podminek, za kterych bude dand zakazka podniku pftitknuta.
Organy vefejné spravy mohou byt rovnéz misty, kde se rozhoduje o rozdélovani riiznych
forem pomoci podnikatelské sféfe (dotace, vyhodné pijcky apod.). Do této oblasti patii rizné
vyhody lakajici investory — danové prazdniny, bezplatné poskytovani pozemktl, budovani
infrastruktury apod.

2.3 KONKURENCNI CHOVANI

Jak vyplyva z vySe uvedeného, moc vSech skupin stakeholderli je zaloZena na moZnosti
rozhodovat se onavdzani nebo odmitnuti vztahu vi¢i podniku. Tedy na mozZnosti
stakeholdera rozhodnout o tom, zda da svijj ,,vklad*“ do daného podniku, nebo zvoli jinou
alternativu. Jde o typicky trzni vztah, realizovany na trhu vyrobki a sluZzeb (dodavatelé,
odbératelé), na trhu prace (zaméstnanci) a na trhu finan¢nim (véfitelé, vlastnici)

Nad ramec toho se u dvou skupin stakeholder — vlastnikl a statu — uplatituje moc piimého
ovlivilovani podniku. U vlastnikil se tak d&je prostfednictvim rozhodovani v fidicich organech
podniku. U organii vetejné spravy se tak déje formou fidicich zasahii na zéklad€ pravnich
predpist.

Vratme se jeSté k uvedenym trznim vztahiim. Obecné plati, Ze trzni vztahy jsou zaloZeny na
sméné hodnot. Pozitivni efekt ze smény se vytvaii za predpokladu, kdy hodnota sménovaného
statku je pro poskytovatele (prodavajiciho) niz8i nez pro nabyvatele (kupujiciho). Toto je
mozné za podminky kdy to, co vramci smény sméfuje od partnera A k partnerovi B je
kvalitativn€ odlisné od formy reciprocity, tedy od toho, co smétfuje od partnera B k partnerovi



A. V teorii her je takova situace oznacovana jako hra s nenulovym souétem. V piipadech, kde
je tento soucet kladny, dochazi k motivaci partnerti vztah navazovat a rozvijet.

V nasem piipadé to znamena, Ze pokud je stakeholder presvédcen otom, Ze od podniku
ziskava vice nez do n€¢ho vklada, pak bude mit zdjem na udrzovani, resp. rozvoji dané¢ho
vztahu. Pokud vsak je ptresvédéen o opaku, bude hledat moznost navazani vztahu k jinému
podniku, kde ocekava ptiznivéjsi relaci, poptipadé volit jinou alternativu a vztah ke
stavajicimu podniku ukonit.

Obrazek ¢. 2: Stakeholderi a konkurenti podniku

DODAVATELE ODBERATELE

Zdroj: Autor

Tyto vztahy jsou naznaceny na obr. 2. Model je rozsifen o explicitni vyjadieni konkurence.
Konkurence je vnimana mnohostranné, tedy ne pouze na trhu vyrobkl a sluzeb, jak byva
casto zjednodusené prezentovano. Pfedmétny podnik se setkavéa v konkurenénim boji o ptizen



jednotlivych skupin stakeholdert s konkurenénimi podniky na vSech trzich. Tuto skutecnost
lze ramcové ilustrovat naptiklad takto:

AKkciovy trh: Pokud mé podnik zajem uplatnit emisi akcii, pak se na akciovém trhu setkava
s konkurenty — jinymi podniky, které usiluji o totéz. Stejn¢ tak se podnik mize dostat do
konkurenc¢niho stietu s jinym podnikem, pokud si chce svého investora (vlastnika) udrzet. To
byva velmi Castym zdjmem top managementu podniku, protoze pokud je podnik prodan,
vznika nebezpeci, Zze novy vlastnik top management vymeéni.

Trh prace: Podnik ma zpravidla zdjem si udrzet kvalifikované a vykonné pracovniky. V tom
se mize dostat do konkuren¢niho stfetu s jinym podnikem, ktery muze mit zdjem je ziskat
a laka je cestou pfislibi lepsich platovych a pracovnich podminek.

Finanéni trh: Podnik mé Casto zajem zlepsit svoji finan¢ni situaci prostiednictvim ziskani
uvéru — napriklad na podnikatelsky zamér. Snazi se piesvédcCit potencidlniho vétitele, ze je
divéryhodnéj$im partnerem (dluznikem) nez jini zajemci (konkurenti) o uvér.

Trh vyrobki a sluZeb:

a) vztah k odbératelim

Bezprostfednim faktorem napliiovani dlouhodobého cile podniku je schopnost uspésné
prodéavat svoje vyrobky a sluzby. Tedy schopnost podniku ziskat si zakazniky, pfesvédcit je,
aby jeho zbozi za danou cenu koupili a vzniklou pohledavku vc€as uhradili. Pfi tomto po¢inani
se podnik stietava s jinymi podniky (konkurenty), ktefi se snazi o totéz.

b) vztah k dodavatelim

V disledku obecné se prohlubujici d€lby prace atim padem ikooperace se vyznam
dodavatelii neustale zvySuje. Podnik ma pochopitelné zajem ziskat ¢i si udrzet dilezitého
dodavatele. O téhoz dodavatele se mize uchazet ijiny podnik, s nimz se pfedmétny podnik
timto dostava do konkuren¢niho stfetu.

Vztah ke statu: Pon¢kud ,,fuzzy* charakter ma oblast, kde predmétny podnik konkuruje
s jinymi podniky o pfizen statu. Pokud jde o statni zakazky, pak se jednd v podstaté o trzni
vztahy vramci trhu vyrobkd a sluzeb. Za znacné specificky vSak lze povazovat trh, kde
podniky si vzajemné konkuruji o pfidéleni urcitych ,,privilegii®. Mlze jit o statni podporu,
daniové prazdniny, statni garanci za Gvér, poskytnuti pozemkl véetné vybudované technické
infrastruktury pro investi¢ni vystavbu, ziskéni statniho majetku v rdmci privatizacni soutéze
atd. Muze se rovnéz jednat o specifickou, pro dany podnik vyhodnou, pravni Gpravu.

Podstatné vztahy mezi pfedmétnym podnikem a jeho vnéjS$im prostfedim jsou vsak jesté
v ném zobrazit dalsi dilezité vztahy. Ty jsou naznaCeny na obr. 3. Z diivodl ptehlednosti je
zde v obecné rovin¢ znadzornén pouze jeden trh ,,i*, reprezentujici obecné platné vztahy na
trzich jednotlivych stakeholderi.



Obrazek ¢. 3: Zobrazeni trhu ,,i“

Pp pfedmétny podnik

Sp stakeholder pfedmétného podniku

Pi  jiny podnik (jiné podniky) ptsobici na predmétném trhu
Si  stakeholder jiného podniku

Zdroj: Autor

Jak vyplyva z vySe uvedeného, mezi pfedmétnym podnikem [P,] a ostatnimi podniky [P;]
pusobicimi na daném trhu existuje konkurencni vztah. (Na obr. 3 je naznacen hranou 1).
Konkuren¢ni chovani predmétného podniku spociva jednak v

* defenzivni konkuren¢ni strategii, tedy v obrané¢ vztahu ke svym stavajicim
stakeholdertim [S,] (podnik si chce udrzet svoje akcionéfe, zaméstnance, zdkazniky
atd.);

* ofenzivni konkuren¢ni strategii, spoCivajici v usili ziskat nové stakeholdery [Si]
(podnik napitiklad usiluje o ziskani odborniki, ktefi jsou zaméstnani v jiném podniku,
poptipad¢ osoby doposud nezaméstnané, napi. absolventy skol).

Cestou kombinace téchto dvou strategii dochazi bud’ k rtstu poctu stakeholdert, kdy stavajici
zustavaji a ptibyvaji novi, nebo k obmén¢, kdy stavajici, méné¢ vyhodni stakeholdefi jsou
nahrazovani novymi, vyhodnéjSimi stakeholdery.

Toto se nemusi odehravat jen na urovni obmeény stakeholderti, ale téz pouze na urovni
obmény vztahii se stavajicimi stakeholdery. Pfedmétny podnik usiluje o to, aby stavajici,
mén¢ vyhodné smlouvy, byly nahrazeny smlouvami pro né¢j vyhodnéjSimi.

Je tfeba pripomenout, ze uspesSnost tohoto usilovani predmétného podniku (viz obr. 3 hrana
3 resp. hrana 4) bude zaviset na chovani konkuren¢niho podniku vii¢i danému stakeholderovi,
resp. stakeholderim (viz hrana 5 resp. hrana 6).
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Pro ptedmétny podnik [P,] nemusi byt konkuren¢nim subjektem pouze jiny podnik piisobici
na daném trhu, ale ijina alternativa orientace vztahu subjektu, ktery je v roli stdvajiciho ¢i
potencionalniho stakeholdera. Tak naptiklad osoba, kterd je stavajicim zékaznikem
predmétného podniku se mize pro piisté rozhodnout, Ze svoje penézni prostiedky nevyda za
vyrobek tohoto podniku, ale vénuje je dejme tomu na charitativni ucely. Obdobné osoba,
kterd je zaméstnancem podniku se rozhodne, ze svlj pracovni tivazek zkrati ¢i zrusi a da
prednost volnému Casu. Analogicky osoba vlastnici akcie predmétného podniku je proda
a ziskané penézni prostfedky vénuje na spotfebu, banka se rozhodne neposkytnout uvér, ale
koupit rad¢ji statni obligace atd.

Pokud hovofime o konkurenci mezi podniky, pak vychazime ze situace, ze dva ¢i vice
podnikti mé zdjem o daného stakeholdera atento subjekt ma moznost volby, se kterym
z danych podnikd navaze vztah, ¢i zda da pfednost jiné alternativé. Obdobné vSak mtzeme
hovotit o konkurenci mezi stakeholdery. Pak vychazime ze situace, Zze dva ¢i vice
stakeholderti méa zajem o dany podnik (vztah k danému podniku). Dany konkuren¢ni vztah je
na obr. 3 naznacen hranou 2. Podobné¢ jako v pfipadé podniku mize konkurenéni chovani
predmétného stakeholdera vuci stavajicim ¢i potencionalnim stakeholderim spocivat
jednak v

e defenzivni konkurenéni strategii, tedy v obran¢ vztahu ke stavajicimu podniku (napf.
dodavatel usiluje o udrzeni si podniku coby odbératele, zaméstnanec usiluje o udrzeni
si svého zaméstnani, regiondlni organ vetfejné spravy usiluje o setrvani vyznamného
podniku v dané lokalité atd.)

e ofenzivni konkurencni strategii, spocCivajici v Gsili rozsifit vztahy predmétného
stakeholdera vi¢i danému podniku ¢i dal$im podnikiim (napf. dodavatel usiluje
vramci vybérového fizeni o ziskani nové zakazky, zaméstnanec jiného podniku
usiluje vramci vybérového fizeni o ziskani dalSiho zaméstnani u predmétného
podniku atd.).

Analogicky jako pfi konkuren¢nim vztahu mezi podniky, tak i v rdmci konkuren¢niho vztahu
mezi stakeholdery, dochazi cestou kombinace uvedenych dvou strategii, k ristu poctu
podnikti, ke kterym ma dany stakeholder vztah (tedy stavajici zlstavaji a pribyvaji nové
podniky), nebo dochazi k obméné. Podobné jako v predchozim piipadé¢ se toto nemusi
odehravat na trovni obmény podniki, ale téZ pouze na urovni obmény vztahu se stavajicim
podnikem (vztaht se stavajicimi podniky). Jde o usili pfedmétného stakeholdera nahradit
méné vyhodnou smlouvu s podnikem smlouvou vyhodnéjsi (naptiklad zaméstnanec usiluje
o povyseni a zvySeni platu, odbératel usiluje o vys$si kvantitu ¢i kvalitu zbozi a nizsi cenu
atd.). Obdobné jako v ptipadé konkurenéniho chovani mezi podniky i zde plati, ze GispéSnost
tohoto usilovani pfedmétného stakeholdera (viz obr. 3 hrana 3, resp. hrana 5) bude zaviset na
chovani konkuren¢niho stakeholdera (konkurenénich stakeholdert) (viz hrana 4, resp. hrana
6).



Uvedené vztahy a s nimi souvisejici chovani pfedmétnych subjekti mizeme dale zobecnit
a rozvinout ve smyslu schématu zachyceného v tabulce 1:

Tabulka ¢. 1: Chovani subjekti

motivaéni
spokojenost hledani alternativy sila alternativa | motivacni sila
k hledani
se vztahem pravdépod. alter. nalezena ke zméné
1 2 3 4 5 6
spokojenost ne [oF) 0
ano P2 h, ano Z
ne 0
nespokojenost ne P3 0
ano P4 hy ano Z4
ne 0

Zdroj: Autor.

Schéma 1ze komentovat takto: Dany subjekt (podnik nebo stakeholder) je se vztahem
k partnerskému subjektu (stakeholderu nebo podniku) bud’ spokojen, nebo nespokojen [sl.1].

vewr

hledat, jak si polepsit. Tedy p; > p2. U nespokojeného subjektu je naopak pravdépodobnost, Ze
se s danou situaci smifi velmi nizkd, je tedy velmi pravdépodobné, Ze bude v rdmci dané¢ho
vztahu, ¢i v novém mozném vztahu hledat jak tuto situaci zlepsit. Plati tedy ps >> ps3 [sl.2].

Motivaéni sila ke hledani alternativy bude zpravidla v pfipad€ nespokojeného subjektu
vy$si nez v ptipad¢ spokojeného subjektu, tedy hy > h; [s1.4].

Hledani alternativy v pfipadé nespokojenosti (az v pfipadé nespokojenosti) se vztahem
predstavuje spiSe reaktivni strategii feSeni existujicich problémil. Naproti tomu hledadni lepsi
alternativy v pfipad€ spokojenosti se vztahem piedstavuje spiSe proaktivni strategii ve
smyslu ,,co je dobré, mize byt jeste lepsi, resp. ,,co je dobré za stavajicich podminek, nemusi
byt dobré v ramci budoucich podminek®.

V ptipad€ nalezeni alternativy stavajicitho vztahu [sl.5] vstupuje do hry metivaéni sila ke
zméné. Ta bude zpravidla v piipadé¢ nespokojeného subjektu vyssi, nebot’ jde o feSeni
aktualniho problému, ktery miize pfimo ohrozovat dany subjekt, nez v ptipad¢ spokojeného
subjektu, kdy miize jit spiSe o urcité nadlepsSeni, které vSak neni nutné. Plati tedy z4 > z, [s1.6].

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, ze spokojenost dané¢ho subjektu se vztahem je faktorem, ktery
pozitivné ovliviiuje vérnost (loajalitu) tohoto subjektu. Loajalita se obrazi v pozitivnim
vztahu vU¢i partnerovi a ve snaze dany vztah udrzovat resp. rozvijet. Spokojenost vSak neni
jedinym faktorem loajality. MlZe jim byt 1 moralni zavazek, konzervatizmus, nostalgie,
oc¢ekavani budouciho zlepseni (budouci spokojenosti).



Motivacéni sila (zajem) ke zméné (v pfipadé nespokojenosti), resp. motivacni sila (zajem)
k udrzeni daného vztahu (v ptipadé spokojenosti) je vyznamné ovlivnéna:

a) dulezitosti dané¢ho vztahu, tj. dtlezitosti zdroji, které diky tomuto vztahu dany subjekt
ziskava;
b) rizikem selhani tohoto vztahu, tedy situace, kdy tyto zdroje nebudou k dispozici.

ZAVER

Stakeholdersky pfistup vychazi z premisy, Ze podnik bude uspésné napliovat své dlouhodobé
cile, pokud bude v potiebné mife napliiovat z4jmy svych stakeholderii. V duchu této premisy
je tteba vztahy podniku vici jednotlivym stakeholderim vzajemné vyvazovat (optimalizovat),
pficemz plati, ze vyznamnost jednotlivych stakeholderti se méni v zavislosti na Zivotnich
stadiich podniku’. Uvedena optimalizace by méla byt realizovana zejména prostiednictvim
strategického managementu.

Model, jehoz koncept je v této stati prezentovan, je tieba dale dopracovat, a to do podoby
metodiky slouzici jak pro dlouhodoby vyzkum konkurenceschopnosti podniki, tak pro ucely
strategického managementu.

Jedna se zejména o testovani aplikovatelnosti obecnych zéasad a principli modelu na jednotlivé
oblasti feSeni. Na zaklad¢ tohoto ovéfovani budou prvky azejména vztahy modelu
upravovany, resp. dale propracovavany.

Déle jde o parametrizaci uvedenych vztahl,, ato jak v obecné roving, tak specificky pro
jednotlivé oblasti feSeni. S ohledem na budouci empirické Setfeni je nezbytné, aby pfi
parametrizaci byly v maximdlni mife vyuzivany ukazatele, které jsou v praxi systematicky
vyuzivany a lze predpokladat, Ze je bude mozno v praxi ziskat. Vedle toho je tfeba promyslet
konstrukci dalSich ukazatelii, zejména pro podchyceni tzv. mékkych faktorti, nebot’ zejména
tyto faktory se dnes stavaji vyznamnymi z hlediska konkurenceschopnosti.
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