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UvOD

Stakeholdersky pristup si ziskava stale veétsi popularitu, a to zvlasté v poslednich
patnacti letech. Piestoze zaCal vznikat uz v 60. letech 20. stoleti, nejvetsi
a konstantné rostouci pozornosti se mu dostava od poloviny 90. let 20. stoleti.
V roce 1999 bylo vénovano celé &islo Academy of Management Journal (v roce
2008 impakt faktor 6,079), dokladem je také v roce 2008 témét 900 clanka
obsahujicich vyraz stakeholder, evidovanych v periodicich sledovanych cita¢ni
sluzbou Web of Science. Za diivod vzniku tohoto pfistupu miizeme oznacit Sirsi
spolecensko-ekonomické zmény ovlivilyjici podnikatelské prostredi, akceleraci
z4jmu o tuto problematiku snad miizeme pticist na vrub urychleni téchto zmén.
V kazdém ptipad¢ se ale tento pfistup ukazuje uzitecnym v mnoha smeérech
aintenzivni zdjem jemu vénovany pifinasi nové moznosti jeho vyuziti. Bylo
napiiklad testovano a potvrzeno mnoho hypotéz predpokladajicich zéavislost
vykonnosti podniku na aplikaci stakeholderského pfistupu, probiha rozsahla
diskuze o etickém rozméru podnikani a byly navrzeny a potvrzeny zpusoby
identifikace stakeholderd.

V této praci zformulujeme a pouzijeme stakeholdersky model podniku pro
aplikaci ve strategické analyze, jejiz postup navrhneme. Strategicka analyza
disponuje mnoha metodami riznych zameéteni a rizné $itky zabéru. Navrhovany
postup strategické analyzy budeme konstruovat jako co mozna nejkomplexné;jsi,
coz lze povazovat za prednost a opodstatnéni existence a vyuziti této metody.
Stakeholdersky model jako vychozi konstrukt je vhodny z nasledujicich davoda.

Stakeholdersky pristup nahlizi na podnik jako na misto stfetu zajmt vsSech
stakeholderti. Pokud se pfiklonime k Siroké definici stakeholdera, tedy
stakeholdefi jsou ti, kdo ,,mohou ovlivnit dosazeni cill organizace nebo kdo jsou
ovlivnéni dosahovanim cili organizace', pak si nelze predstavit objekt
relevantni pro strategické rozhodovani, ktery by nebyl zahrnut. Samoziejmé pfi
praktickém vyuziti neni proveditelné z tohoto pojeti vychazet, nicméné mizeme
na ném zalozit postup identifikace relevantnich stakeholderti (coz je jeden
z dil¢ich cili a postupovych krokti feSeni prace). Postihnuti vSech podstatnych
aspektd existence podniku ma pak na podnik pfimé dopady. Minimalizuje totiz
riziko ohrozeni byti podniku z diivodu neznalosti.

Analyza vztahd podniku se stakeholdery je pfinosna i sama o sob€, bez vyhod
uvedenych v pfedchozim bod¢. Nejedna se jen o zjistovani, zda uvedené vztahy
existuji nebo mohou vzniknout, ale také o analyzu téchto vztahti samotnych.
Vnich se jedna o sménu hodnot. Podnik poskytuje hodnotu stakeholderovi,
ktery oplatkou poskytuje hodnotu v jiné formé podniku. Pfitom kazdy
subjektivné ocenuje ptijimanou hodnotu jako vyssi, nez vydavanou, jinak by ke

' FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, s. 91.



smeén¢ téchto hodnot nedochazelo (mikroekonomickou terminologii se jedna
o poméfovani uzitku a obéti). Pokud tedy bude znat podnik nejen své ocenéni
obétované (resp. pfijaté) hodnoty, ale iocenéni své protistrany, mize toho
vyuzit at’ uz ve prospéch sviij nebo obou stran (nabizi se zde analogie s cenovou
diskriminaci 3. stupné, kterd je zalozena na rozpoznavani individualnich
poptavkovych kiivek, tzn. napfiklad prepravce nabizi zakladni cenu a jinou cenu
pro studenty, dichodce nebo o vikendech). Nyni jsme se dotkli transakci, které
se od vztahti odliSuji tim, Ze mohou byt jednorazové. Vztahy jsou naopak
zalozeny na opakovanosti, coz pfispiva k témto pozitivnim efektim: a) vétsi
divefe ve vztazich (a tim niz8§im transakénim nakladiim, b) vétsi mife kooperace
ve vztazich (teorie her dokldda na praktické iteoretické turovni, Ze pfi
opakovanych interakcich je nejvyhodnéjsi strategii kooperovat). A dale musime
zminit tvrzeni S. Turnbulla®, Ze &im vice vztaht podnik ma, tim vétsim
mnozstvim informac¢nich kandlti disponuje atedy tim vice zpétnych vazeb
obdrzi.

Publikace je uréena pro podnikovy management, vlastniky podnikut i dalsi osoby
zapojené do procesu strategického fizeni, zvlasté pak ve fazi strategické analyzy.
Problematika je zde sice intimovana na podminky podnikové sféry, lze ji vSak
s védomim urcitych omezeni a odlisnosti pouzit v organizacich rtizného typu.
Kromé aplikace v praxi je dale mozné publikaci vyuzit pro vyuku i dalsi
vyzkumné ucely. Po piecteni by Ctenaf mél byt seznamen nejen se
stakeholderskou teorii, jejim vznikem, opodstatnénim a dusledky, ale
i s moznostmi jejiho uplatnéni ve strategickém fizeni véetné vysledka zjistovani
faktorti dilezitosti generickych stakeholderskych skupin, kde zvlastni pozornost
je vénovana z vécného hlediska financ¢ni vykonnosti a z metodického hlediska
vicerozmérnym statistickym metodam.

*TURNBULL, S., 1997.



1 CIL PUBLIKACE A POSTUP JEHO DOSAZENI

1.1 CiL

Hlavnim cilem této prace bude ,,navrhnout metodiku vyuZziti stakeholderské
analyzy jako nastroje strategické analyzy*. K dosaZeni tohoto cile bude tieba
splnit nékolika dil¢ich cild, at’ uz v teoretické nebo aplikaéni roviné. K tkolu
pfistoupime s védomim, ze stakeholderskd analyza méa své misto ve
strategickém managementu jiz od 80. let aze rizné metodiky provadeéni
strategické analyzy jiz existuji. Stavajici nalezené postupy (viz teoreticka cast
prace) vsak trpi bud’ pfiliSnou obecnosti, jez neni pro konkrétni provedeni
stakeholderské analyzy dostatecné navodnd, nabizi feSeni jen urcitych problémt,
nebo jsou zaméfeny mimo oblast strategického fizeni, napf. nejCastéji na
projektové fizeni. NaSe usili tedy zaméfime na formulaci metodiky dostate¢né
podrobné akomplexni pro provedeni stakeholderské analyzy pro potieby
strategické analyzy. Z toho diivodu bude tieba splnit tyto dilci cile:

1. analyza stavajicich pristupt ke stakeholderské analyze jako celku,

2. analyza dostupnych feseni zdkladnich problému stakeholderské analyzy —
identifikace stakeholderti a faktort jejich dtlezitosti,

3. navrZeni postupu stakeholderské analyzy.

Podle navrzenych cilii pfichdzi v tivahu smiSeny typ vyzkumu, tedy kvalitativni
i kvantitativni’. Charakter prace bude pievazné exploratorni* neboli mapujici’.

1.2 POSTUP DOSAZENI CiLE (CLENENi PUBLIKACE)

Pro dosazeni dil¢ich «cild atim icile hlavniho budeme postupovat
v nasledujicich krocich. Nejprve se budeme vénovat vzniku a vyvoji
stakeholderské teorie pro zasazeni problematiky do S$irStho rdmce. Dale se
pokusime vymezit, kdo to vlastné stakeholder je, jaké vlastnosti stakeholdert
nas zajimaji, ajak muzeme stakeholdery klasifikovat. V samostatné kapitole
shrneme také pro nase téma nejdilezitéjsi vyzkumy. Nasledovat bude ¢ast, v niz
na empirickych datech 432 podnikti budeme hledat faktory dilezitosti
stakeholderd, coz by mél byt vyznamny ptispévek pro stakeholderskou analyzu,
ve které identifikace stakeholderi a pravé analyza jejich dulezitosti jsou dva
stéZejni problémy. Splnime tak prvni dva dil¢i cile a dosdhneme zakladu, na
kterém muzeme (ve Ctvrté kapitole — stakeholdersky pfistup a strategické fizeni)
formulovat postup strategické analyzy v podobé, jiz jsme si piedsevzali ve

*HENDL, J., 2008, str. 43 a n.
* COLLIS, J., HUSSEY, R., 2003, str. 10.
S PAVLICA, K. a kol., 2000, str. 93.



ttetim dil¢im cili. Timto naplnime konecné icil hlavni. Praci zakoncime
shrnutim vyzkumnych zavéra a piipadnych piinost prace.

1.3 SHRNUTI

Takto navrzeny metodicky postup by mél splnit tyto dilezité ukoly: vymezit
oblast, ve které se budeme pohybovat, pomoci ziskat relevantni data, zarucit
jejich spravné zpracovani ataké vyhodnoceni. Silnou strankou by méla byt
zvlasté rozsahlda empirickd data azpisob jejich zpracovani. Data pochazi
z Empirického Setfeni konkurenceschopnosti podnikii provedeného v roce 2007
(viz v ptislusné kapitole), jehoz se zGcastnilo 432 podnik, za které bylo ziskano
683 proménnych z dotazniku a dalSich 123 proménnych z vefejné dostupnych
zdroju.
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2 STAKEHOLDERSKA TEORIE

2.1 VZNIK A VYVOJ

Ackoli Frederick Sturdivant® prohlasil, Ze ,,pfesny ptvod stakeholderské teorie
neni mozné zjistit“, je dostupna literatura dokladajici existenci principi
stakeholderského smysleni ptred vlastnim artikulovanim tohoto pfistupu
v podobé, vjaké jej zname dnes. Stakeholderska teorie rozviji takzvany
stakeholdersky pohled na podnik nebo jinou organizaci. Za timto ucelem mimo
jiné buduje model zobrazujici jednotlivé stakeholdery a jejich vztahy. Zna¢na
¢ast pfinosu této teorie pro management potom spociva v tvrzeni, ze zajem
kazdého ze stakeholderi ma urcitou hodnotu, ale zdjmu zaddného znich by
nemélo byt umoznéno dominovat ostatnim’. Takovy vyrok samoziejmé
vyzaduje SirSiho vysvétleni, tomu se budeme ale vénovat pozd&ji. Nyni jej
pouzijme pro hledani kofent této teorie.

Za obdobi jejiho vzniku jsou ¢asto povazovana 60. 1éta 20. stoleti. Do roku 1963
se totiz datuje prvni dolozené pouziti slova ,stakeholder ve vyznamu, ve
kterém jej budeme pouzivat v této praci. Slovo stakeholder odkazovalo v interni
poznamce Stanfordského vyzkumného institutu na ,.takové skupiny, bez jejichz
podpory by organizace piestala existovat“®.

Nicméné zdsady vlastni stakeholderskému smysleni, viz vyse, I1ze vysledovat jiz
diive. Mtzeme tak zminit napiiklad Mary Parker Follett, kterd ve svém dile
z roku 1918° vyjadila presvédéeni, Ze sité skupin by mély od vladnich instituci
prevzit zodpovédnost za zkoumani a implementaci feSeni socialnich problémd.
V nasledujici publikaci zroku 1924 zformovala jadro svého pfistupu
k managementu obhajobou ,,samospravného principu umoziujiciho rlst
jednotlivet a skupin, do kterych patii, pfimou interakeci mezi nimi za ucelem
dosazeni spoleénych cild,...«".

Pro¢ jsou myslenky Mary Parker Follettové tak zajimavé? Podivame-li se na
souvislosti té doby, bude to nejspis jasné. V roce 1911 vydal Frederick Winslow
Taylor monografii Principy a metody vedeckého managementu. Délnik byl pro
n¢j doslova koleckem ve stroji, kterym byl podnik. Jeho metodou implementace
bylo ,,vynutit standardizaci* nebo ,,vynutit pfijeti“. V podobném duchu se neslo

® STURDIVANT, F., 1979, s. 54.

" CLARKSON, M. B. E., 1995, DONALDSON, T., PRESTON, L. E., 1995.

8 FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, s. 89.

’ FOLLETT, M. P., 1918.

" FOLLETT, M. P., 1924.

' HORNE, J. F. Mary Parker Follett: Visionary Genius Finds Her Own Time.
[on-line].
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doporuéeni dals$iho vyznamného autora na poli manazerské literatury té doby,
Henriho Fayola. Ten identifikoval ve své praci zroku 1917, Administration
industrielle et générale, pét funkci manazera. Témito byly: planovani,
organizovani, fizeni, koordinovani a kontrola.

Samoziejmé¢ je nutné vnimat komplexnéji podminky, které panovaly. Vyvoj
podnikti sméfoval ke stale vétSim korporacim, prace typického délnika si
vyslouzila pfidomek dehumanizovana. Pro porozuméni témto tendencim je
potieba zaméfit se na jejich zéklad, a to na'*:

rust objemu kapitalu potiebného k podnikani,
rast vybavenosti prace kapitalem,

zmény ve struktuie trhu,

zmény typického charakteru prace.

Cely soubor zmén byl v podstaté nastartovan oddélenim spotieby od vyroby. Ve
spole¢nosti, kterou muzeme nazyvat preindustridlni, bylo charakteristickym
atributem samospotiebitelstvi. V&tsi cast produkce jednotlivce byla jim
i spotfebovana, ¢ehoz dusledkem byl téméf neexistujici trh. Typickd byla na
zruénost naroéna malovyroba za pomoci jednoduchych nastrojii jejichz byl
femeslnik majitelem. Postupem casu vSak dochazelo ke stile vétsimu
oddélovani spotfeby od vyroby. Je ziejmé, Ze v pozadi stala zvySujici se
kooperace mezi jednotlivei, umoznujici vyssi a vyssi délbu prace. Sména, ktera
diive stala na okraji zajmu, se stala dilezitou slozkou ekonomické ¢innosti.
Efektem téchto zmén byla mimo jiné i prohlubujici se specializace. Ta, spolu
s procesnimi inovacemi dala vzniknout manufakturam, ve kterych doslo
k prudkému nartstu produktivity.

Tehdejsi trh vykazoval nékteré znaky dokonalé konkurence, zvlasté co se tyce
postaveni jednotlivych vyrobcl. Prace samotna jiz prestavala byt komplexni, ale
stale byla pozadovana vysoka zruénost. Kapitalova narocnost rostla a vlastnictvi
vyrobnich zdroju pfechazelo do rukou vlastnikli manufaktur, ktefi zacali hrat
novou roli jejiz naplni byla administrace a fizeni.

Tento vyvoj dale akcelerovala technicka revoluce véetné zkonstruovani parniho
stroje (1698), jeho operacionalizace pro priamyslové vyuziti (1712) a Gprava pro
mnoho dal$ich pouziti (1765). Slozité a drahé stroje znasobily sice produktivitu,
ale také kapitalovou naroénost. Dochazelo tak ke koncentraci kapitalu (ale také
naptiklad koncentraci geografické ke zdrojim surovin), ktera si vynutila dalsi
viad¢ zmén formy vlastnictvi. Jednotlivei jiz nebyli schopni zabezpecit
optimalni vybavenost prace kapitalem a museli se zacit spojovat do obchodnich
spoleCnosti. Struktura trhu se zménila z monopolistické konkurence na

2 CAMERON, R., 1996.
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oligopolni trh. Se zdokonalovanim stroju se prace stavala stale méné naro¢nou
na zrucnost, presto si vSak jesté jistou miru tvofivosti ponechavala a tim snad
byla alespon trochu motivujici. To se ale mélo zménit.

Do vyvoje podnikd zasahly na pielomu 19. a 20. stoleti dvé dulezité udalosti.
Prvni z nich byl Shermantiv antitrustovy zakon z roku 1890, ktery mél zabranit
cenovym dohoddm mezi nejvétsimi podniky na tehdejSich oligopolnich trzich.
Jeho dusledek byl ale ponc¢kud kontraproduktivni. Kdyz se podniky nemohly
domlouvat mezi sebou, zacaly se slucovat do jesté vétsich celkd. Typicky pak
mélo kazdé odvétvi ve svém cele dva az tii podniky, které¢ svou velikosti
nasobn¢ prekracovaly své nejbliz§i konkurenty. Opét se zvyraznila potfeba
spoleéného vlastnictvi, které bylo realizované formou akciovych spole¢nosti
(vlastnictvi se definitivné oddélilo od fizeni). Dulezité je, ze od pocatku tohoto
nami popisovaného vyvoje rostla potfeba kvalifikovaného fizeni, pfi¢emz
mnozstvi drobnych akcionaft ji nebylo schopno podnikiim poskytnout. V této
situaci pak doslo ke druhé dulezité udalosti, kterou byl jiz zminény Taylorav
védecky management. Taylor bezezbytku vytézil principy délby prace
a specializace, navrzené napiiklad uz Adamem Smithem v Bohatstvi narodi
(1776). Doslova tak atomizoval praci do co moznéd nejjednodussich operaci,
které méli délnici vykonavat bez nejmensi invence. Jakakoli rozhodovaci prace,
at’ uz planovaci nebo koordinacni, byla ponechana specialistim.

Diisledky
Na pocatku 20. stoleti tak byla situace nasledujici:

1. Podniky byly vétsi nez kdykoli predtim, coz vyzadovalo vysoce
profesiondlni management.

2. Vlastnictvi bylo ¢im dal rozdrobengjsi a oddélengjsi od fizeni, s malou
potiebou podilet se na skute¢ném fizeni i malou silou jednotlivych
akcionaft si toto fizeni vymoci (Berle a Means' v roce 1932 upozornili
na informacni asymetrii mezi podnikovym managementem a vlastniky
a vyvolali diskuzi o moderni spravé korporaci).

3. Oboji dalo vzniknout tzv. ,,manazerské revoluci®.

4. Vse se odehravalo ve spolecnosti pievisu poptavky nad nabidkou, kde

nebylo problémem prodat, ale vyrobit.

Trhy byly spise oligopolni.

6. Prace se stala ,,odlidSténou” a demotivujici, vysoka fluktuace, absentérstvi
i nemocnost byly standardem.

(93]

Je logické, ze v téchto pomérech bylo fizeni korporaci zaméfeno primarné na
produkéni stranku podnikohospodaiského déni. A ackoli tvrdime, Ze postaveni
vlastniki bylo velmi slabé, pfesto se manazefi snazili maximalizovat hodnotu

" BERLE, A., MEANS, G., 1932, citovano z HUCKA, M. a kol., 2007.
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plynouci z¢innosti podniku pravé pro né, ato vzhledem k fungovani
mechanismu ,,exit*.

Vztah napiiklad k zaméstnancim mutizeme ilustrovat stavkami, ke kterym bylo,
fe¢eno terminologii Carrolla'* (viz dale), pfistupovano obranné az reaktivng. Ve
Fordovych zavodech d¢lal Henry Ford pravé a jen tolik, aby snizil fluktuaci,
ktera brzdila produktivitu. V podnicich, kde byly zavedeny Taylorovy principy
prace, dochazelo k ¢astym stavkam, z nichz ta ve Watertown Arsenal dospéla az
pred vysetfovaci komisi amerického Kongresu.

Pfesto nemély podniky problém s pracovni silou, protoze zvlasteé ve vétSich
méstech, kde velké podniky byly, byl pievis nabidky prace nad poptavkou po
praci. Proto pohled Mary Parker Follettové s jejimi piedstavami vyjednavani
a participace zameéstnanci ponékud vycnival. Proto je také tato autorka spolu
s nasledujicimi uvedenymi autory citovana v uvedenych souvislostech v pracich
na toto téma'® '* 7.

Dals§imi z citovanych jsou jiz zminéni Berle a Means (1932), ktefi se zabyvali
mimo jiné itim, zda ma byt skorporacemi jednano jako s vyznamnymi
spoleCenskymi institucemi. Také Chester Barnard® vroce 1938 dale
argumentoval, ze smyslem existence podniku je slouzit spolec¢nosti a ukolem
manazera je vtisknout tento pocit moralniho ucelu zaméstnancim. Wendel
Wilkie ve 30. letech ,pomahal vzdélavat podnikatele v novém smyslu
spolegenské zodpovédnosti“’’. Carroll®® dale zmifuje dila, ktera &asové
nasledovala a vécné navazovala: J. M. Clark: Social Control of Business (1939),
T. Kreps: Measurement of the Social Performance of Business (1940).

Vyvoj vtéto dob& komentuje také Morrell Heald”'. Poukazuje na to, Ze
spolecenskd zodpoveédnost podnikil byla od pocatku vzniku podniki omezena
soudy”, které v ni vidély poskozeni prav vlastnikii (pozdg&ji argument odpirci
spolecenské zodpovédnosti podnikll), aposléze izavedenim dani z pfijmu
(1909) — dary nebyly od¢itatelnou polozkou a dan tak tyto dary v jistém smyslu

" CARROLL, A. B., 1979.

'S FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, s. 89.

' POST, J. E., PRESTON, L. E., SACHS, S., 2002a, s. 4.

" CARROLL, A. B., 1999, s. 269.

'S BARNARD, CH., 1938.

' CHEIT, E. F., 1964. Cheit cituje historika Williama Leuchtenburga, citovano
z CARROLL, A. B., 1979, s. 497.

2 CARROLL, A. B, 1999, s. 269.

' HEALD, M., 1970.

2 Tzv. institutem ,trusteeship®, coZ je v podstatd sprava majetku, tedy
opatrovnictvi nebo spravcovstvi.
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nahrazovala. Oboji se samoziejmé netykalo darct z fad vlastnikt, jako naptiklad
Carnegicho, Rockefellera nebo Pullmana. Ke zménam podle Healda pfispéla
prvni svétova valka, jez pfinesla vysoké sazby dané, a to jiz naopak impulsem
k darcovstvi bylo. Pomérné vysoké Castky pak pretrvaly i do 20. let, kdy se diky
tomu rozvinula debata o obecnych principech spolecenské zodpovédnosti
a podnikatelské etice. Do té doby se datuje vznik dvou nazorovych vétvi na
spoleCenskou odpovédnost podnikli, znichz prvni tvrdila, Ze ,,nejveétsim
pfinosem spoleéenskému blahobytu je efektivni podnik se spokojenymi
zaméstnanci“” a druha, ktera se snazila stanovit formalni etické zasady.

Ve 30. letech do tohoto vyvoje zasahla velka hospodaiska krize, kviili které bylo
spoleénostem novym zdkonem o dani z pfijmu (1935) umoznéno darovat az 5
procent pifjmd. Zaroven Nejvyssi soud uvolnil striktni vyklad institutu
spravcovstvi®’. Oviem v dobé, kdy byla nejvyssi potieba téchto dart, byly
i nejnizs$i moznosti darcti. Pres vSechno usili vzrostl objem darti deseti nejvétsich
darcti mezi lety 1929 az 1939 pouze o 13,5%. Morell Heald konstatuje, ze
,74dna skupina neuéinila vazny pokus prevzit socialni zabezpe&eni“®
a poskytuje nasledujici statistiku: pres rust darcovstvi prekrocila v obdobi 1938 -
1960 suma dard 1 % zpijmi pouze vletech 1952, 1953, 1958 — 1960
s nejvyssim bodem v roce 1953 (1,24 %), kdy byly platné vysoké sazby dané
z ptijmi kviili Korejské valce.*

Z let nasledujicich Bowen cituje vyzkum &asopisu Fortune, ktery se ptal v roce
1946 podnikateld a manazer na otazky spolecenské zodpovédnosti. Podle M.
Healda®® editofi ¢asopisu Fortune popsali v roce 1951 podnikatelské prostfedi na
ptelomu stoleti takto: ,,Americky kapitallismus se zdal byt tim, ¢im Marx
predpovidal, Ze bude, acim tvrdili vSichni muckrakesi®®, ze je — nelidsky
potomek chamtivosti a nezodpovédnosti (...) Zddlo se, Ze byl poskytnut zdrcujici
ditkaz teorie, Ze soukromé vlastnictvi neukladd Zddnou jinou povinnost, nez
povinnost vrsit zisky.*

Je také vhodné dodat, Zze v obdobi po prvni svétové valce se zacalo téma
spoleCenské zodpoveédnosti stavat marketingovym nastrojem. Jednd se o éru
masové vyroby, kterd potiebovala Sirsi a $ir$i trhy. To bylo divodem zajmu
oreklamu a public relations. Zaroven nebyly podniky pod organizovanym

Z COCHRAN, T. C., 1971, s. 126.

2 COCHRAN, T. C., 1971,'s. 127.

2 COCHRAN, T. C., 1971, s. 127.

2 HEALD, M., 1970.

" BOWEN, H. R., 1953, s. 44.

® HEALD, M, 1957, s. 376.

* Muckraker — oznaeni pro investigativniho novindfe nebo publicistu
veénujiciho se ¢asto socialnim otazkam.
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tlakem publicistd zabyvajicich se socidlnimi otazkami (jiz zminéni muckrakefi),
a proto dali pojmu spoleenska zodpovédnost obsah upraveny pro své potieby.
Edward Filene naptiklad argumentoval®, Ze nejvétsi sluzbou podniku
spoleCnosti je co nejvice vyrabét (,,0svobozeni mas... osudovy cil masové
produkce*).

Co je pro nas jesté dulezitéjsi, Heald tvrdi, ze pies ,,nahlé objeveni® védeckého
managementu (mezi lety 1900 — 1910 bylo publikovano na toto téma 240 d¢l),
byl také pred prvni svétovou valkou predstaven koncept managementu jako
zprostfedkovatelského nastroje mezi zaméstnanci, vlastniky a zdkazniky.

Naptiklad vroce 1913 prohlasil management spolecnosti Bell: ,,Citime nase
povinnosti vuéi Siroké vefejnosti stejné jako vii¢i nasim akcionafim nebo nasim
vlastnim zajmam*®'. V roce 1928 pak Rockefeller mladsi prohlésil, Ze existuji
Styfi strany v pramyslu: vlastnici, management, zaméstnanci a komunita® (ve
smyslu spolecnosti) a byl ochotny podilet se s nimi alesponi n¢jakou formou na
vedeni podniku. Podobng J. Gary® nahlizel na podnik jako na instituci, v niz
kazda ze zucCastnénych ,stran“ ma svij podil (v komentari zroku 1957 je
pouzito slovo ,stake®) a zdjem. Management pak podle né¢j ma zvlastni pozici,
protoze mu nalezi vyvazovani pozadavki téchto stran. Dale béhem Velké
hospodatské krize General Electric identifikoval ¢tyfi hlavni zajmové skupiny:
»akcionafe, zaméstnance, zakazniky a Sirokou vefejnost“34. Vroce 1947
jmenoval generalni feditel Johnson & Johnson &tyfi ,,striktné obchodni®
zajmové skupiny své spolecnosti, ato ,zakazniky, zaméstnance, manazery
a akcionare*”.

Co se daliiho vyvoje tyce, Carroll***” oznaduje vydani knihy Howarda Bowena

Social Responsibilities of the Businessman z roku 1953 za meznik ve vyvoji a od
tohoto bodu datuje moderni éru literatury vénujici se spolecenské zodpoveédnosti
podnikti. V obou citovanych publikacich pak Carroll nafznacuje, ze toto
ohraniceni je vnimano obecné.

To samé bohuzel nemtizeme prohlasit o samotné stakeholderské teorii. Jak jsme
jiz zminili, az vroce 1963 bylo poprvé pouzito slovo stakeholder v pro nas

3 FILENE, E. A., 1922, s. 223 — 228, citovano z HEALD, M. 1957, s. 382.
S'HEALD, M., 1957, s. 376.

32 ROCKEFELLER, J. D., 1917, s. 11 — 21, citovano z HEALD, M., 1957, s.
380.

3 GARY, H. E., 1921, citovano z HEALD, M., 1957, s. 381.

3 CLARKSON, M. B. E., 1995, s. 105.

3 CLARKSON, M. B. E., 1995, s. 105.

3 CARROLL, A. B., 1979, s. 497.

3TCARROLL, A. B., 1999, s. 269.
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dilezitém vyznamu. Neznamena to, jak jsme si ukazali, naprostou absenci
smysleni, které dnes oznacujeme za stakeholderské. Pred timto datem byly pro
oznaceni subjektd dnes titulovanych stakeholdery pouzivany zvlasté terminy
,strany* (parties) nebo ,konstituenti (constituents), ale také aktéfi (actors)
a hraci (players).

7 obdobi ptedchézejiciho roku 1963 je citovan napiiklad Dill*® (1958) jako
predchidce stakeholderské analyzy. Jesté dfive, v roce 1950, prohlasil Robert E.
Wood, tehdy generalni feditel Searsu: ,,VSechno, co mohu 7ici je, ze pokud je
otfi vySe zmineéné strany (zakaznici, zaméstnanci, spole¢nost) sprdvné
postardno, viastnici z toho ziskaji v dlouhém obdobi prospéch“®.

2.2 ARTIKULACE STAKEHOLDERSKE TEORIE

Po roce 1963 se situace méni. V roce 1965 Igor Ansoff*’ uznava ve své knize
Corporate Strategy existenci stakeholderské teorie, ato piesto, zZe
z pfedchazejici doby neni uvadéna zddna publikace, kterd by stakeholderskou
teorii zminovala. Ansoff vSak v tu chvili stakeholderskou teorii zavrhnul a dal
prednost pohledu rozdélujicimu cile podniku na ekonomické a socialni, pfi¢emz
socialni jsou jen ,sekundarni, modifikujici a omezujici cile ekonomické*'.
Podle Ansoffa byli stejného nazoru autofi F. Abrams (Management
Responsibilities in a Complex World, 1954) a R. M. Cyert s J. G. Marchem (A
Behavioral Theory of the Firm, 1963).

Edward Freeman dale ve stejném ¢lanku® oznaGuje vyvoj teorie v 60.
a zacatkem 70. let za pomaly. Kromé pokracujici prace v Stanford Research
Institutu se rozvijeni stakeholderského pfistupu téméf nikdo nevénoval.
Vyznamnou vyjimkou byl Eric Rhenman ze Svédska se svou praci Industrial
Democracy and Industrial Management (1968)*. Ve stejném roce také
Raymond Baumbhart uskute¢nil prizkum mezi vy$§im managementem, z néhoz
vyplynulo, ze 80 % z nich povazuje za neetické chovani zaméfovat se vyhradné
na zajmy vlastnikl a ne zaméstnancti nebo zakaznika.

Co stalo v pozadi tohoto vyvoje? Ztextu Yvone Pesquex a Salmy Damak-
Ayadi* je ziejmé, e v tomto obdobi nabyvaly komunity na sile: napf. v roce
1967 kritizovali Eastman Kodak AGM kvuli rasovému napéti a vysoké

¥ DILL, W. R., 1958.

3 DONALDSON, T., PRESTON, L. E., 1995, s. 77.
4 ANSOFF, 1., 1965.

“ FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, s. 89.

“ FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983.

“ FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, s. 89.

*“ PESQUEUX, Y., DAMAK-AYADIL S., 2005, s. 7.
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nezaméstnanosti mezi ¢ernochy v Clevelandu a okoli. Vroce 1970 si pak
spotiebitelsky svaz stézoval na bezpecnost vozii General Motors a zaroven se
zajimal o socidlni praktiky tohoto vyrobce. Obéma piipadim a idal§im se
dostalo velkého zajmu médii.

Béhem této doby se také vefejnost stala citlivéjsi v otazkach Zivotniho prostiedi,
znedistovani vzduchu avody, myceni pralesi, toxickym odpadim®.
Frekventovanymi tématy se staly i ob&anska prava a protivale¢né nalady*.

Smith a Carroll”’ v &lanku z roku 1978 poukazuji na to, e pravé vyse uvedené
skutecnosti se stavaji soucasti prace manazera, a to na rozdil od predchazejici
doby. Pro vétsi ilustrativnost porovnavaji prostiedi, ve kterém se manazeti
pohybovali o 40 let diive a dospivaji k nazoru, ze urcité aspekty tohoto prostiedi
bud’ viibec nebyly problémy, nebo nebyly povazovany za problémy, kterymi by
se méli zabyvat manazefi. Explicitné jmenuji Zzivotni prostiedi, energetiku,
konzumentstvi, bezpe¢nost prace, klamavou reklamu, diskriminaci
v zaméstnavani, bezpecnost vyrobkl. Konstatuji, ze cil podnikani se zménil
(nespecifikuji bohuzel jak, z textu ale vyplyva, Ze od prosté¢ maximalizace zisku
k cilim s dirazem na dlouhodobé pfeziti podniku).

Nejspise pravé kvili témto zménam podnikatelského prostfedi trval zijem
o stakeholdersky pfistup, a¢ tomu publika¢ni cinnost zté doby pfilis
nenasvédCuje. Citovana byva prace Russella Ackoffa Redesining the Future
»znovuobjevil®“ stakeholderskou analyzu. Zaroven argumentoval, ze ,,mnoho
spoleCenskych problémi miize byt vyfeSeno rekonstrukci zakladnich instituci
s podporou a souginnosti stakeholderi v systému**.

Na Ansoffovu praci navazal i William Dill (1975), ktery se také snazil
zviditelnit stakeholdersky pfistup. Freeman cituje jeho argumentaci: ,,Po dlouhy
cas jsme predpokladali, Ze s nazory a popudy stakeholderii miize byt nakladdano
jako s externalitami strategického planovani a procesu Fizeni: jako daty
pomdhajicimi manazerim se rozhodovat nebo jako socidlnimi omezenimi.
Zdrdhali jsme se vSak priznat si myslenku, Ze by nékteri ztéchto vnéjSich
stakeholderzz mohli usilovat o aktivni roli v managementu a ziskat ji. Dnesni
vyvoj smeruje od vlivu stakeholder:: k participaci stakeholder:i*“*°. Freeman vidi
Dilliv pfinos v tom, Ze do té doby byly jednotlivé zajmové skupiny vnimany
jako majici spole¢né zajmy, v ptipad¢ protikladnych zajmi pak pouze ve smyslu

* PESQUEUX, Y., DAMAK-AYADL, S., 2005, s. 7.

% STURDIVANT, F., 1979, s. 53.

*SMITH, H. R., CARROLL, A. B., 1978, s. 671.

* FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, s. 88.

¥ DILL, W. R., 1975, citovano z FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, s. 90.
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zaméstnanci — management. Tim, ze Dill rozsitil okruh stakeholderti i na vnéjsi
subjekty ucinil stakeholdersky pfistup pouzitelnym pro strategicky management.

V prvni poloving 70. let byl také na Harvard Business School realizovan projekt
zaméfeny na CSR. Pracovnici se ale nezamétili na Corporate Social
Responsibility (CSR), ale na Corporate Social Responsiveness (CSR2), tedy na
to, ,,jak mohou podniky proaktivné reagovat na zvySeny tlak na spolecensky
zodpovédné chovani“®. Tim se jim podafilo propojit analyzu v ramci CSR
s tradi¢nim strategickym fizenim.

Zaroven ale pokracovala prace v této oblasti na Stanford Research Institutu a od
roku 1977 také ve Wharton Applied Research Center (WARC; zatizeni Wharton
School Pennsylvanské univerzity). Ve WARC se jednalo o aplikacni projekty,
které vyustily do Glinku Edwarda Freemana a Davida Reeda’ a posléze
i Freemanovy monografie Strategic Management: A Stakeholder Approach®’.
Ackoli Freeman predpokladal, jak napovidd nazev knihy, vyuziti hlavné ve
strategickém managementu, s piekvapenim zjistil, ze se oni zacali zajimat
odbornici zaméfeni i na podnikatelskou etiku nebo spolecenskou zodpoveédnost
podnikti. Timto momentem, ktery byva casto pokladan za pocatek
stakeholderské teorie, byla odstartovana vina zajmu o stakeholding. Vzhledem
k objemu publika¢ni ¢innosti na tomto poli v nasledujicich letech se v dalsim
textu omezime na nejdtlezitéjsi piinosy pro jednotliva rozebirana témata.

2.3 STAKEHOLDERSKY POHLED

Stakeholderska teorie si tedy klade za cil identifikovat stakeholdery podniku,
modelovat jejich vztahy s podnikem a pomahat fidit tyto vztahy at’ uz proto, ze
,by to tak mélo byt“ (etické duvody) nebo ze ,je to tak vyhodn&jsi
(ekonomické divody). Nelze vsak fici, ze by v té€chto otazkach panovala shoda.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze zakladnimi tkoly stakeholderské teorie je fici kdo
jsou stakeholdeti a jakym zptisobem s nimi podnik miize, piipadné ma jednat.
Rozdélme proto nasledujici text do kapitol, které se budou témto dvéma
tématim vénovat samostatné. Jako tfeti si pak volime dilezitost stakeholder
a jeji determinanty v teorii, jelikoZ je to v této praci nasim centralnim tématem.

2.3.1 Kdo je to stakeholder

Na tuto otazku neni odpoveéd’ zdaleka tak jednoducha, jak se mize zdat. Nejprve
si tedy vysvétleme, pro¢ budeme pouzivat terminu stakeholder, pfipadné jaké
alternativy budou nejvhodnéjsi. Pro zacatek akceptujme historicky prvni definici

Y FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, s. 90.
Sl FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983.
2 FREEMAN, R. E., 1984.
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stakeholdera, a to, ze se jedna o: ,, ty skupiny, bez jejichz podpory by organizace
prestala existovat“”® avezméme si na pomoc ijeji roziifeni zroku 1983:
»(stakeholdefi) mohou oviivnit dosaZeni cilii organizace nebo jsou ovlivnéni
dosahovdnim cilii organizace*>”.

V Ceském jazyce nyni neexistuje idedlni vyraz pro preklad anglick¢ho pojmu
stakeholder. Nejdiive si musime uvédomit, ze v anglictiné ma toto slovo vice
vyznamt; existovalo mnohem dfive, nez mu byl dan na SRI dalsi, novy obsah.

Stakeholder je anglické slovo slozené ze dvou podstatnych jmen, a to ,,stake*
a ,holder”. V relevantnich vyznamech tato znamenaji podil, sazka nebo vklad
a drzitel nebo majitel. Cambridgsky slovnik® pak rozliduje dva hlavni vyznamy
slova stakeholder podle vyznamu kmene stake:

1. Pro vyznam kmene stake = sazka je uveden tento vyznam:

e osoba, ktera nese zodpovédnost za vyhru (v hmotném smyslu) vloZzenou
lidmi sazejicimi na vysledek hry nebo soutéze a ktera tuto vyhru pieda
vyherci (poprvé zaznamenano v roce 1708).

2. Pro vyznam kmene stake =podil, jsou uvedeny dva vyznamy slova
stakeholder:

osoba nebo skupina lidi, ktefi vlastni podil v podniku.

osoba jako napfiklad zaméstnanec, zdkaznik nebo obcan, ktera je
zapojena v organizaci (involved with an organization), spole¢nosti
(society) atp. a proto ma viuci ni odpoveédnost a zajem na jejim uspéchu.

Zde nalezené vyznamy ilustruji i dvé hlavni pouziti tohoto slova. Tradi¢ni je
prvni z obou uvedenych, ato stakeholder jako osoba drzici vklady do
hry/soutéze. Tento koncept je rozvijen v anglosaském pravu. Druhé pouziti ma
vyznam zvlasté v managementu, potazmo ekonomii jako celku aje tudiz tim,
kterym se budeme zabyvat dale. Na tomto misté je vhodné podotknout, Ze slovo
stakeholder bylo na SRI pouzito v tomto vyznamu proto, aby upozornilo na to,
ze stakeholdefi maji velmi podobné vlastnosti jako vlastnici oznacovani
»stockholders®, ale zaroven jsou v urcitych rysech velmi rozdilni.

Ceské slovniky nam potom nabizeji tyto moznosti pieklady vyrazu stakeholder
do ¢eského jazyka:

> FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, s. 99.

> FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, s. 89.

>> Cambridge Advanced Learner's Dictionary. [on-line] PieloZeno autorem. Ve
stejném smyslu se vyjadiuji i dalsi dostupné anglické vykladové slovniky.
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Stakeholder’® — 1. Investor, 2. Depozitat penéz

Stakeholders®’ - 1. subjekty, které maji na fungovani podniku n&jaky hmotny
zajem (uzsi pojeti), 2. subjekty, jez ovliviiuji dany podnik nebo jsou jednanim
podniku samy dotceny (Sirsi pojeti)

Stakeholder®® — dotéena osoba/podilnik

StakeholdeFi” - Termin oznatuje viechny aktéry, ktefi ovliviuji nasi
organizaci a které ovlivilujeme my. Zaroven sem patii vSichni, kteti s nami pfisli
do ptimého nebo nepiimého kontaktu. Skupina stakeholder se sklada z téch,
jejichz zajem o firmu presahuje finan¢ni dimenzi. Jednd se o vSechny aktéry,
kteti stoji s firmou v pfimé nebo nepifimé vyméné a ktefi maji materialni nebo
nematerialni pozadavky (Stake) na firmu - dodavatelé, obchodni partnefi,
zakaznici, zaméstnanci a nepiimo také komunita, vefejnost, média a vlada.

Je tedy ziejmé, ze Ceské slovniky neposkytuji pro vyraz stakeholder jednoslovny
vystizny pieklad ve vyznamu, v jakém je pouzivan v anglictiné a v jakém je pro
nas relevantni. V eské literatue se tak vyskytuji tyto pojmy® (z nichZ nékteré
koresponduji s vyrazy pouzivanymi pro oznaceni ,,dnesnich® stakeholdert pied
zavedenim slova stakeholder):

zajmové skupiny
z(castnéné skupiny
zainteresované skupiny
zainteresovani
konstituenti (firmy)
koalice

subkoalice ucastnikii
zuCastnéni

PRI B LD =

apod.

%6 slovniky.centrum.cz, slovnik.seznam.cz, slovnik.cz, slovnik.tiscali.cz,

ib.ihned.cz/slovnik Heslo Stakeholder. [on-line]

" BUSINESS CENTER.CZ Slovnik pojmii, heslo Stakeholders. [on-line]

** CESKA INFORMACNI AGENTURA ZIVOTNIHO PROSTREDI Cesko-
anglicky slovnik terminz, heslo Stakeholder. [on-line]

% CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST Vyvoj moduldrniho vzdélavaciho
programu s ndzvem Spolecenskd odpovednost organizaci (firem) SOF /
Corporate social responsibility — CSR. [on-line]

% BLAZEK, L., CADA, R., GOLEC, R., KUBATOVA, E., SISKA, L., 2004, s.
9.
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Dalsi moznosti je vyraz stakeholder nepiekladat (a sklonovat). Této varianty se
vzhledem k vySe uvedenym skutecnostem pfidrzime.

Nyni

ptehledem definic z let

muizeme pristoupit k definovani,

kdo je stakeholderem. Zacnéme

1983 1995 poskytnutym Mitchellem a kol.

s doplnénim o definice zlet pfedchéazejicich a definice, jez budou pouzity
v nasledujicim shrnuti kritérii pouzivanych pro identifikaci stakeholderd.

Tab. ¢. 1: Definice pojmu stakeholder mezi lety 1963 — 1995

Autor/Autori,
rok

Definice (Stakeholderi jsou...)

Stanford ty skupiny, bez jejichz podpory by organizace prestala
[1] Research existovat
Institute
1963
Rhenmnan zavisli na podniku aby dosahli svych cilti a na kom je zavisly
21 11964 dnik istenci
podnik pro svou existenci.
3] Thompson cokoli ovliviiyjici podnik nebo ovlivnéno podnikem.
1967
Ahlstedt & ti, kdo vedeni svymi vlastnimi zajmy a cily se stavaji ucastniky
[4] |Jahnukainen v podniku a tim na ném zavisi a na kom pro sviij prospéch
1971 zavisi podnik.
[5] Freeman jakakoli skupina nebo jakykoli jedinec, ktefi mohou ovlivnit
1978 dosahovani cile podniku nebo jim byt ovlivnéni.
[6] Ackoff vsichni uvnitf nebo vné organizace kdo jsou pfimo ovlivnéni
1981 konénim organizace.

Freeman & Reed

Siroka: ti, kdo mohou ovlivnit dosazeni cilti organizace nebo

[7] 11983 kdo jsou ovlivnéni dosahovanim cilti organizace.
Uzka: ti, na nichZ je zavisla dlouhodobé existence organizace

[8] Freeman ti, kdo mohou ovlivnit nebo jsou ovlivnéni dosahovanim cila

1984 organizace

Freeman & ti, kdo mohou ovlivnit podnik nebo jsou ovlivnéni podnikem.
[9] | Gilbert

1987

Cornel & osoby, které maji ,,smlouvu*, uplatilujici naroky.
[10]|Shapiro

1987

Evan & Freeman
1988

ti, kdo maji podil ve firmé nebo pozadavek na firmu.

Bowie ti, bez jejichZ podpory by organizace zanikla.

[12] 1988
Alkhafaji skupiny, vici kterym ma korporace zodpovédnost.

(131} 99

[14] Caroll ti, kdo tvrdi, Ze maji jeden nebo vice téchto druhti podili —
1989 sahajicich od zajmu pies pravo (zdkonné nebo moralni) po




Autor/Autori,
rok

Definice (Stakeholderi jsou...)

vlastnictvi nebo zakonny narok na aktiva nebo majetek
spolecnosti.

Freeman & Evan

drzitelé smluv.

[15] 1990
Thompson et al. |ti, kdo jsou ve vztahu s organizaci.

[161}1991
Savage et al. ti, kdo maji zajem na cinech organizace a... moznost je

[17] S
1991 ovlivnit.

Hill & Jones konstituenti majici legitimni narok na firmu ...zaloZeny na
1992 existenci vymeénného vztahu, ktefi poskytuji firmé kritické
[18] ST C 1 ki S
zdroje (ptispévky) a vyménnou kazdy ocekavaji uspokojeni

svych zajmi.
Brenner ti, kdo maji néjaky legitimni, netrivialni vztah s organizaci

[19](1993 (jako naprtiklad) sménné transakce, dopady ¢ind a moralni

zodpovédnost.

[20] Caroll ti, kdo tvrdi, Ze maji jeden nebo vice druhii podild v podniku —
1993 mohou byt ovlivnéni nebo ovlivnit...

21] Freeman ti, kdo jsou ucastnici v lidském procesu spolecného vytvareni
1994 hodnot.

Wicks et al. ti, kdo vzajemné pisobi s organizaci a davaji organizaci smysl

[22] L
1994 a definici.

[23] Langtry ti, za jejichz blaho je firma vyznamné zodpovédna nebo drzi
1994 (stakeholdefi) moralni nebo zakonny narok na firmu.

Starik ti, kdo mohou déavat své skutecné podily znat a davaji je znat —

[24]]1994 jsou nebo mohou byt ovlivnéni organizaci, nebo ovliviuji

potencialné nebo skute¢né organizaci.
Clarkson ti, kdo nesou néjakou podobu rizika jako vysledek investovani

[25] 1994 néjaké podoby kapitalu, lidského nebo financ¢niho, néco

hodnotného, do podniku, nebo jsou podrobeni tomuto riziku
jako vysledek konani tohoto podniku.

[26] Clarkson ti, kdo maji narok, vlastnictvi, pravo nebo zajem na korporaci
1995 a jejich aktivitach.

[27] Nasi ti, kdo vzajemné plsobi s firmou atim umoznuji jeji
1995 fungovani.

[28] Brenner ti, kdo ovliviiuji nebo mohou ovlivnit firmu/organizaci, jsou
1995 ovlivnéni nebo mohou byt ovlivnéni firmou/organizaci.
Donaldson & osoby nebo skupiny s legitimnimi zajmy na procesnich a/nebo

[29]|Preston samostatnych aspektech jednani korporace.

1995

Pramen: MITCHELL, R. K., AGLE, B. R., WOOD, D. J., 1997, s. 858;
DONALDSON, T., PRESTON, L. E., 1995, s. 86; FREEMAN, R. E., REED, D.
L., 1983, s. 89.
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Jak je vidét, nez aby se autofi blizili k jedné vSeobecné uznavané definici,
s postupem casu riznych definic naopak pfibyva. Lze je rozdélit do dvou
proudd, a to na $iroké a uzké. Siroké zachycuji skuteénost, e prakticky kdokoli
mize ovlivnit ¢innost organizace nebo byt ovlivnén Cinnosti této organizace.
Nicméné tato idealni pfedstava neni pro dalsi aplikaci pouzitelna. Budeme-li se
zabyvat pouzitim stakeholderského modelu ve strategickém fizeni, pak musime
brat v tivahu, Ze Cas a dalsi prostfedky, které mohou manazeti alokovat do prace
se vztahy se stakeholdery, jsou omezené. Proto musi byt omezeny i model, ktery
tyto vztahy zobrazuje. A proto vznikaji dal$i adal$i definice, které jsou
oznaCovany jako uzké akteré pouzivaji riznd kritéria pro omezeni mnoziny
subjekti, jez mohou byt nazvany stakeholdery.

Nazorny souhrn téchto kritérii poskytuji op&t Mitchell a kol®'. Zde jej doplnény,
ale ve zkracené podobé¢, predkladame. Ke kazdému kritériu je uvedeno Eislo
definice odpovidajici ¢islu definice z predchazejici tabulky.

1. Existujici vztah
o mezi organizaci a subjektem existuje vztah [3], [5], [6], [16], [19],
[21], [22]
o subjekt dava na védomi existenci svého podilu v organizaci  [24]
2. Existujici moc: subjekt je dominantni

o organizace je zavisla na subjektu [17,[71, [12], [27]

o subjekt ma moc nad organizaci [8], [9], [17], [20], [24], [28]
3. Existujici moc: organizace dominantni

o subjekt je zavisly na organizaci [23]

o organizace ma moc nad stakeholderem [7], [8], [9], [20], [24], [28]
4. Existujici vzajemna zavislost

o subjekt a organizace jsou vzajemné zavisli [2], [4]
5. Zakonny zaklad vztahu
o subjekt a organizace maji smluvni vztah [10], [14], [15], [18]
o subjekt ma pravni narok za organizaci [11], [13], [14], [18], [23],
[26]
o subjekt néco riskuje [25]

o subjekt ma moralni narok za organizaci [11], [14], [23], [26], [29]
6. Zajem subjektu na organizaci bez zdkonného zakladu
o subjekt ma zajem na Cinnosti organizace [14], [17], [20], [26]

Je ziejmé, ze mnoho definic kombinuje vice kritérii. Nejsou vyjimkou
kombinace tii a vice kritérii v jediné definici. Pfitom pouziti riznych kritérii
nebo jejich sad vede k riznym mnozinam subjektll, které mizeme oznacit za
stakeholdery. Jednotlivi autofi se obvykle shoduji na téchto skupinach
stakeholdert:

' MITCHELL, R. K., AGLE, B. R., WOOD, D. J., 1997, 5. 860 — 862.
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1. Vlastnici

2. Zaméstnanci

3. Zakaznici (v tomto Clenéni zahrnuji jak kone¢ného spotiebitele, tak
pifimého odbératele)

Bez diskuze byvaji akceptovany i skupiny:

4. Dodavatelé
5. Véfitelé

Obvykle akceptovan, ale presto diskutovan byva:
6. Stat
Za vice ¢i méné kontroverzni miizeme povazovat:

7. Mistni komunity

8. Zajmové organizace
9. Média
10.Konkurenci

Za povsimnuti stoji, ze prvnich pét skupin spliiuje v podstaté vSechna vyse
vyjmenovana kritéria. Podrobnéji se jednotlivym stakeholderskym skupinam
budeme vénovat pozdéji, kdy budeme zkoumat ifaktory formujici jejich
dilezitost.

V literatuie Ize nalézt i dalsi skupiny stakeholderti, coz obvykle souvisi s icelem
dan¢ aplikace stakeholderského pfistupu. Jeden extrémni piiklad uvadi dokonce
pobiezni piirodu jako stakeholdera — i ta spliuje fadu uvedenych kritérii.

Z vyse uvedeného vyplyva jediny zavér: neexistuje a patrné asi ani nemuze
existovat jedina definice stakeholdera, ktera by zaroven spliiovala podminky:

1. byla obecna, tedy pro kazdou aplikaci relevantni (= Siroka),
2. byla operacionalizovatelna, tedy prakticky vyuzitelna (= tzka).

Ve strategické analyze se tak jevi jako vhodnéjsi pouzit Sirokou definici, napf.
,.Stakeholderi jsou ti, kdo mohou ovlivnit dosaZeni cilii organizace nebo kdo jsou
ovlivneni dosahovanim ciliz organizace* a pokraCovat omezenim mnoziny
subjekt, s nimiz budeme pracovat jako se stakeholdery, pomoci vhodnych
atributtl, jez musi splnit.
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2.3.2 Atributy stakeholdert

Savage a kol.” navrhuji dva atributy:

1. Zajem, narok
2. Schopnost ovlivnit podnik

V projektovém fizeni se Casto pouzivaji:

1. Uroveti ovlivnéni stakeholdera
2. Predpokladana reakce stakeholdera (pozitivni, neutralni, negativni)

Nebo také:

1. Sila dopadu na stakeholdera (slaby az silny)
2. Moc stakeholdera

Propracovanéjsi trojrozmérny piistup je:

1. Sila stakeholdera
2. Zajem stakeholdera
3. Postoj stakeholdera

V ucebnicich strategického fizeni se také uvadi:

1. Moc (sila)
2. Postoj (zajem)

Mitchell a kol.* navrhuji ti atributy:

1. Moc
2. Legitimita
3. Naléhavost

Pouziti vhodnych atributi ndim umozni nejen rozdelit subjekty na ty, které jsou
a které nejsou stakeholdery (stakeholders a non-stakeholders) urcité organizace,
ale dale je iclenit, napf. na latentni, potencialni, definitivni apod., jak si
ukazeme v subkapitole klasifikace stakeholderti. Nyni se vénujme blize modelu
tif atributd Mithella a kol.

2 SAVAGE, G. T., NIX, T. H., WHITEHEAD, C. J., BLAIR, J. D., 1991, s. 61
—75.
% MITCHELL, R. K., AGLE, B. R., WOOD, D. J., 1997.
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Model tri atributi Mitchella a kol.

Svij model sestavili Mitchell a kol. jako odpovéd” na dvé zakladni otazky ve
stakeholderské analyze: ,,Kdo je to stakeholder?* a ,,Komu by mél management
podniku venovat svou pozornost?*, coz znamena fazi identifikace stakeholdert
a zhodnoceni jejich dulezitosti. Oboji by méla fesit jimi navrzend soustava tfi
atributl, a to moci, legitimity a urgence. Podle téchto autor( je Sirokad definice
toho, kdo je stakeholder, pro praktickou praci nepouzitelna. Problém tedy
nastava, chceme-li okruh stakeholdert zuzit. K tomu se nabizi kritéria uvedena
vyse.Z tohoto souhrnu kritérii je zfejmé, ze nejcastéji jsou pouzivdna moc
alesponi jednoho ze subjektti ve vztahu a legitimita naroku jednoho ze subjektu.
Na téchto zakladech by se dali stakeholdeti rozdélit do dvou skupin, ato na
wovliviiovatele“ (maji moc ovlivnit) a,zadatele (maji legitimni ndrok za
organizaci). To ale neni podle Mitchella akol. dostatecné a definuji tieti
kritérium, urgenci (naléhavost).

e Moc

Moc je ,,schopnost téch, kdo ji viadnou, dosdhnout svych cilii*®. Mtize vznikat

tifemi zékladnimi zptsoby: donucovaci moc, zaloZena na fyzickych zdrojich sily,
nasili ¢i omezovani; utilitaristicki moc, zaloZena na materidlnich nebo
finan¢nich zdrojich; normativni moc, zalozend na symbolickych zdrojich, jako
jsou prestiz, Ucta, laska, ptijeti.

e Legitimita

Legitimita je ,,zevieobecnéné vnimdni nebo predpoklad, Ze néci jednani je
Zddouct, spravné nebo vhodné v ramci néjakého spolecenského systému norem,
hodnot, nazorii a vykladii“®®. Akoli je legitimita Casto zam&fiovana s moci, neni
to to samé. Piikladem mohou byt minoritni akcionafi, jejichz pozadavky mohou
byt legitimni a pfesto je management nemusi vyslySet, protoze nemaji moc je
prosadit, nebo teroristé, jejichz pozadavky sice legitimni nejsou, ale pfesto jsou
schopni si své pozadavky vymoci pfes odpor druhé strany. Je tfeba mit na
pameéti, ze legitimita miZe pramenit nejen z pravnich norem, ale i z moralnich
norem. Zde nabyva dulezitosti to, ze atributy hodnoti pii své kazdodenni praci
vrcholovi manazefi, jejichz vnimani je subjektivni (podrobnéji dale).

% SALANCIK, G. R., PFEFFER, J., 1974, s. 456, citovano z MITCHELL, R.
K., AGLE, B. R., WOOD, D. J., 1997, s. 865.
% SUCHMAN, M. C., 1995, s. 574.
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e Naléhavost

Naléhavost je podle Mitchella akol. ,,volani po okamzité pozornosti* nebo
, naléhdani “®®. Existuje pouze pokud jsou splnény dvé podminky: 1. pozadavek
je zavisly na Case a 2. pozadavek je pro stakeholdera dilezity nebo kriticky.
Tudiz stupen naléhavosti je determinovan stupnem zavislosti na case, tj. do jaké
miry je prodleva ve splnéni pozadavku pro stakeholdera neakceptovatelnd
a stupném Kritichosti, tj. do jaké miry je pozadavek pro stakeholdera kriticky.
Atribut naléhavosti je nejvétSim piinosem Mitchella akol. k identifikaci
stakeholder. Z vySe uvedenych tficeti definic lze naléhavost nalézt pouze
v jedné, a to jedté velmi vagné interpretovanou (definice ¢. 24). Zadni jini autofi
nez Mitchell akol. naléhavost ve svych seznamech atributi stakeholderi
nevyjmenovavaji.

Na zaklad¢ ,,vlastnictvi® téchto tii atributl lze stakeholdery rozdélit na devét
typu a tyto prifadit do tfi tfid. Na nasledujicim jsou zobrazeny jednotlivé typy
stakeholderti.

Obr. ¢&. 1: Typologie stakeholderi podle Mitchella a kol.
POWER

LEGITIMACY

Darmant
Stakeholder

4
Dominomt
Stakeholder

2
Discretionary
Stakeholder

5
Dangerous | Delinitive
Stakehalder | Stakeholder

B
Dependent
Stakeholder

3
Demanding
Stakeholdar

8
Nonstakeholder

URGENCY

Pramen: MITCHELL, R. K., AGLE, B. R.,, WOOD, D. J., 1997, s. 874.
e Latentni stakeholdefi

Latentni stakeholdefi jsou prvnim typem stakeholderd. Na vyse uvedeném
obrazku jsou oznaceni Cisly 1, 2 a3. Pfipisujeme jim pouze jeden atribut
a z tohoto divodu je pravdépodobné, ze dosdhnou pozornosti manazerti az po

% MITCHELL, R. K., AGLE, B. R., WOOD, D. J., 1997, s. 867.
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uspokojeni naroki ostatnich stakeholderi. Zachovame-li terminologii Mitchella
akol., mame zde skryté stakeholdery, ktefi vladnou pouze moci, podminéné
stakeholdery, jejichz vztah je jen legitimni a nic vice a narokujici si stakeholderi,
jejichz pozadavky jsou sice urgentni, ale nemaji legitimni zaklad a tito
stakeholdefi nevladnou moci.

o Stakeholdeti ocekavajici pozornost

Druhy typ stakeholdert jiz kumuluje dva atributy. Podle toho, které to jsou, se
mize jednat o vlivné stakeholdery, tedy ty, jiz maji moc a jejich pozadavek je
legitimni, zavislé, jejichz pozadavek je legitimni a nalé¢havy, ale postradaji moc,
anebezpecné stakeholdery, jejichz pozadavky sice nejsou legitimni, ale jsou
naléhavé a tito stakeholdefi maji moc. U vSech téchto skupin mizeme ocekavat
podstatné aktivnéjsi piistup k podniku, nez u latentnich stakeholdert. Pozadavky
dvou z téchto skupin jsou naléhavé a u tfeti skupiny sice nejsou naléhavé, ale
zato jsou legitimni a tato skupina vladne moci, tudiz mize pozadovat splnéni
svych narokti kdykoli si zamane. Ztéchto duvodd lze predpokladat, ze
pozadavky téchto skupin budou feSeny s podstatné vyS$$i prioritou nez
u latentnich stakeholderti.

e Definitivni stakeholdefi

Ttetim a poslednim typem stakeholderti jsou definitivni stakeholdefi. Jedna se
o jedinou skupinu, ato takové stakeholdery, kterym pfipisujeme vSechny tii
atributy. Pro podnik budou mit jejich pozadavky nejvyssi prioritu. Vzhledem
k tomu, ze ,,vlastnictvi* jakéhokoli z atributti je zalezitosti podléhajici zménam,
miize se do kategorie definitivnich stakeholdert 1 v pomérné¢ kratké dobé dostat
jakykoli stakeholder z kategorie stakeholderti o¢ekavajicich pozornost.

V mirné obménéném tymu ovéfovali tento model Agle akol.”’, a to na vzorku
80 podniktl, jez vyplnily zaslané dotazniky v plném rozsahu a k nimz byla
dostupna dal$i potiebna data. Klicové bylo zjistovani tGrovné jednotlivych
atributl a dulezitosti. Postup pro atributy je popsan v ¢asti Analyza atributl
kapitoly Stakeholderska analyza. Na stejné (7 bodové Likertové stupnici od
silné nesouhlasim po siln¢ souhlasim) hodnotili generalni feditelé i dulezitost
stakeholderskych skupin (pouzity byly Freemanovy ptivodni generické skupiny:
vlastnici, zaméstnanci, vlada, komunity) tak, ze odpovidali na tyto otazky:

1. tato stakeholderska skupina byla pro vasi organizaci vysoce dilezita [méla
u vaseho manazerského tymu vysokou prioritu],

2. této skupiné se dostalo zna¢ného ¢asu a pozornosti od vaseho
manazerského tymu,

3. uspoégojovémi pozadavki této skupiny bylo dtlezité pro vas manazersky
tym.

7 AGLE, B. R., MITCHELL, K. R., SONNENFENLD, J. A., 1999.
% AGLE, B. R., MITCHELL, K. R., SONNENFENLD, J. A., 1999. str. 525.
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Vyzkum potvrdil pfedpoklad, ze dilezitost stakeholderi vnimana generalnimi
fediteli zavisi na definovanych atributech stakeholderd. V nasledujici tabulce
jsou uvedeny sily parcialnich vztahii mezi atributy a dilezitosti a kumulovanych
atributt a dalezitosti.

Tab. ¢. 2: Sila zavislosti diilezitosti na atributech

Vlastnici | Zaméstnanci | Zakaznici | Vldda | Komunity
Moc 0,16 0,25%* 0,34%%* | 0,30%** 0,23**
Legitimita 0,18* 0,30%** 0,46*** | 0,07 0,47***
Naléhavost 0,40%** 0,06 0,11 0,34*** 0,17*
Kumulované 0,69%%% | 038%%% | 0,65%K% | 041%%x | (,56%%*
atributy ’ ’ ’ ’ ’

Pramen: AGLE, B.R., MITCHELL, K. R., SONNENFELD, J. A., 1999. str. 519

Agle akol. testovali ipfedpoklad, ze vnimani dulezitosti jednotlivych
stakeholderskych skupin a spoleCenské vykonnosti podniku zavisi ina
hodnotach generalnich fediteld. To se ¢astecné potvrdilo pro dulezitost skupin
zaméstnanct  a zakaznika® apro spole¢enskou vykonnost ve vztahu ke
komunitam, ne vSak pro dalsi. Agle a kol. tak tuto ¢ast uzavieli konstatovanim,
7e tento vliv je potieba dale zkoumat.

2.3.3 Klasifikace stakeholdert
Skupiny stakeholderti vykazuji ur¢ité shodné rysy. Podle téchto ryst byvaji déle
kategorizovany. Zde si pfedstavme pouzivané kategorie.
Dobrovolny vs. nedobrovolny stakeholder
Jak poznamenava Clarkson’’, ne vsichni stakeholdefi mohou do vztahu
s podnikem vstoupit dobrovolné. Jako piiklad si vezméme obyvatele centra Usti
nad Labem, v jejichz tésné blizkosti sidli chemicka. Ze se jedna o stakeholdery
této chemicky nemuze byt popieno:

o riskuji své bezprostiedni zivotni okoli,

e maji moc nad spolecnosti (pomoci méstského zastupitelstva),

e maji moralni pravo pozadovat zaruky bezpe¢ného provozu, atd.

Presto svij ,,podil” nevkladaji do podniku dobrovolné.

Skuteény vs. potencialni stakeholder

Skutecny stakeholder je takovy subjekt, ktery v daném cCasovém okamziku
splituje podminky na stakeholdera kladené. Potencidlni je pak subjekt, ktery je
mize splnit v budoucnu, obvykle kdyz nastane spoustéci moment.

% AGLE, B. R., MITCHELL, K. R., SONNENFENLD, J. A., 1999. str. 518.
" CLARKSON, M. B. E., 1994.
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Je otazkou, zda povaZovat potencialniho stakeholdera za stakeholdera. Ring
toto striktng odmitd, kdezto Mitchell akol.”” fikaji, Ze je to nutné (to je
vysledkem jejich teorie tii atributli stakeholdera). Podle Clarksonova pojeti
nedobrovolného stakeholdera (viz vySe), je potencidlni stakeholder také
stakeholderem. To vyplyva i ze Starikovy definice [23]. K nazoru, ze potencialni
stakeholder by mél byt bran v potaz, se musime z pozice strategického fizeni
priklonit také. Atributy formujici dilezitost jednotlivych stakeholderd nebo
jejich skupin jsou totiz dynamické povahy a potencialni stakeholder se mtize stat
skuteénym velmi rychle.

Clenéni podle ,,blizkosti“ podniku
1. Zdrojova zakladna — tito stakeholdefi jsou zapojeni do podniku piimo
svou ¢innosti nebo kapitalem,
2. struktura odvétvi — stakeholdeti tvotici oborové okoli podniku,
3. socialné politické okoli — nejsirsi okoli podniku, tvofici pravni, moralni
a socialni rdmec podnikani.

Obr. &. 2: Clenéni stakeholderi podle blizkosti podniku

Investofi, v¢.
véritell

Firma

Zdrojova

Struktura odvétvi

ocialné-politické okoli

Pramen: BLAZEK, L., CADA, R., GOLEC, R., KUBATOVA, E., SISKA, L.,
2004, s. 10.

"TRING, P. S., 1996, s. 107 — 113.
2 MITCHELL, R. K., AGLE, B. R., WOOD, D. J., 1997, s. 859.
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Clenéni na primarni a sekundarni stakeholdery podle Clarksona”

e primarni stakeholdeti — takové subjekty, bez jejichz spoluprace by podnik
nemohl dlouhodobé¢ piezit. Clarkson oznacuje za primarni stakeholdery
vlastniky, véfitele, zaméstnance, zakazniky, dodavatele, stat, komunity.

e sckundarni stakeholdefi — v tomto pojeti takové subjekty, které ovliviuji
organizaci nebo jsou ji ovlivnény, ale neexistuji mezi nimi a organizaci
transakce a nejsou pro organizaci zivotn¢ duleziti. Podle Clarksona to
mohou byt média nebo specialni zdjmové skupiny.

Clenéni na primarni a sekundarni stakeholdery podle Niisiho™*

e primarni stakeholdefi — ti, kdo maji s podnikem oficialni, nejlépe smluvni
vztah. V textu Stakeholder management as a play” Pajumen a Nasi
vyjmenovavaji jako primarni stakeholdery vlastniky, zaméstnance,
manazery a véfitele

e sekundarni stakeholdefi — ostatni subjekty v okoli podniku (stat,
komunity,...). Nasi pfiznava, ze toto rozdéleni mtize byt pro rizné
podniky rizné.

Clenéni na environmentalni a procesni stakeholdery podle Atkinsona
a kol

e Environmentalni stakeholdefi definuji prostiedi, v némz se podnik
pohybuje. Jsou to zakaznici, vlastnici a komunita v blizkosti podniku
e Procesni stakeholdefi jsou dodavatelé a zaméstnanci, ktefi v tomto
prostiedi operuji.
Dalsi ¢lenéni
Blair a Whitehead”” ¢leni stakeholdery na ty s potencidlem pro spolupraci
as potencidlem ohrozit, Goodpaster’” zase na divérné aostatni. Tato
predstavend clenéni stakeholderti jisté mnejsou vycerpavajici, shrnuji ale
nejdilezitéjsi pohledy na tento problém.

 CLARKSON, M. B. E., 1995, s. 106.

" NASL J., 1995.

S PAJUMEN, K., NASI, J., 2004, s. 4.

’® ATKINSON, A. A., WATERHOUSE, J. H., WELLS, R. B., 1997, 5. 25 — 37.
""BLAIR, D. L., WHITEHEAD, C. J., 1988, s. 153-166.

® GOODPASTER, K. E., 1994, 5. 423 — 429.
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2.3.4 Segmentace stakeholdert

Doposud jsme si predstavili ¢lenéni stakeholderd do generickych skupin
(vlastnici, zaméstnanci atd.), pfipadné do riznych kategorii podle riznych
kritérii (primarni vs. sekundarni apod.). Takovato ¢lenéni mohou byt casto
ucelnd, v nekterych pripadech vSak mohou byt nedostatecnd nebo piimo
zavadéjici. Wolfe a Putler dokonce tvrdi, Zze ¢lenéni pouze do generickych
skupin ,,zabrafiuje porozuméni*’ (potiebam a pozadavkim) t&chto skupin.

V souladu s Wolfem a Putlerem budeme ve stakeholderské analyze pozadovat
Clenéni stakeholdertt do uzsich skupin, nez generickych. Zdivodnéni se opira
o tyto piedpoklady:

1. Zékladnimi kroky stakeholderské analyzy jsou (1) identifikace
stakeholderskych skupin, (2) ur€eni zajmu stakeholderti, (3) zhodnoceni
jejichglrnoci (navrhuje Woodova®) nebo dillezitosti (navrhuji Mitchell
akol.”).

2. Stakeholderem podniku je subjekt, ktery ma ,,zajem* na podniku.*

3. U generickych skupin®* se piedpokladaji obdobné zijmy, coz
opodstatituje pouziti rozliSeni na Grovni generickych skupin definovanych
ne na zakladé téchto z4jmd, ale na zéklad¢ roli, jez stakeholdefi v podniku
,hrajic (vlastnici, zaméstnanci...).**

Wolfe a Putler si vSimli, Ze ne vzdy musi nutn¢ platit podminka ¢. 3. Uvadi
priklad minoritniho akcionafe, ktery vlastni akcie ne kvili zisku, ale kvili
moznosti Ucastnit se valné hromady. Dochazi tedy knazoru, Ze skupiny
zalozené na rolich mohou byt vnitiné znacné a) heterogenni a b) mohou
existovat skupiny homogenni ve svych zajmech napfi¢ generickymi
stakeholderskym skupinami.

Zdtvodnéni nalezli v rozdilném charakteru zajma. Zajmy déli do dvou kategorii,
a to tzv. ,sobecky zdjem* a ,,symbolické predispozice”. Zatimco u prvniho
z nich prevlada pii determinaci jednani motiv zisku, u druhého jsou to dalsi
hodnoty vychazejici ze zakladnich pfedpokladt ziskanych v détstvi a dospivani.
Wolfe a Putler vyjmenovavaji napf. tyto: ,,pocit vlastenectvi, politicka
prislugnost, rasové piedsudky*.*> Vlastnim vyzkumem i odkazy na vyzkumy jiné

” WOLFE, R. A., PUTLER, D. S., 2002, str. 65.

% WOOD, D. J., 1994.

$' MITCHELL, K. R., AGLE, B. R., WOOD, D. J., 1997.

%2 FREEMAN, R. E., 1984, str. 60.

% Ptipomerime, Ze se jedna o pojem zavedeny Freemanem pro oznaceni skupin
jako jsou vlastnici, zaméstnanci, zakaznici, komunity (pozdé&ji vycet rozsifovan).
“ WOLFE, R. A., PUTLER, D. S., 2002, str. 64.

% WOLFE, R. A., PUTLER, D. S., 2002, str. 68.
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dokazuji, ze ,,sobecky zajem* ptevazuje nad ,,symbolickymi predispozicemi‘
pouze za velmi specifickych podminek:

»dusledek pro daného jednotlivce je zna¢ny, nebo

naklady a pfinosy alternativnich variant jsou zfejmé a relativng jisté, nebo
ve hfe jsou obavané negativni nasledky, nebo

zodpovédnost za dany problém lze pfisuzovat vnéjsimu Ciniteli (vlada,
spole¢nost jako celek atd.).«™

b=

Zaveér této studie tedy zni, ze se nelze spoléhat na role, jez stakeholderi
v podniku zastupuji, ale je tfeba posoudit zajmy kazdého znich a teprve
nasledné stakeholdery pritazovat do skupin; jinak feceno, segmentovat je.
V navrhové c¢asti této prace budeme respektovat jak to, ze znacna Cast zajmu
vychazi z roli, jez stakeholdefi zastavaji, tak to, Ze segmenty vytvorené nasledné
na zakladé¢ téchto z4jma mohou jit napti¢ t€émito rolemi.

2.4 OPODSTATNENI STAKEHOLDERSKEHO PRISTUPU

Stakeholdersky pfistup je, kratce feéeno, nazirani na organizaci jako na misto
stietu vztahl a zajmu stakeholderll organizace s pfedpokladem, Ze organizace
ma maximalizovat piinosy pro vSechny stakeholdery, ptipadné, Ze maximalizaci
pfinosti pro viechny stakeholdery bude maximalizovat svou vykonnost®’.
Napriiklad Post, Preston a Sachs uvadéji, ze stakeholdersky ,,pohled” vidi
organizaci ,jako bdzi pro analyzu a rizeni cetnych a rozdilnych vztaha, které
vyvstavaji v ramei tohoto usporadani.™

Uznavana Freemanova definice stakeholderského piistupu pravi, ze je
,,0 skupindach a jednotlivcich, kteri mohou ovlivnit organizaci a o chovani
manazerii prijatém v reakci na tyto skupiny a jednotlivee.® V kazdém piipadé
mizeme v literatufe nalézt mnoho vyjadfeni ospravedliujicich stakeholdersky
piistup, napft.:

. Vztahy stakeholderti mohou rozsifit bohatstvi organizace*.”

»Selhani identifikovat nebezpecné stakeholdery muze vyustit v zmeskané
e 91

% WOLFE, R. A., PUTLER, D. S., 2002, str. 68.

%7 7de se dotykame normativniho a instrumentalniho piistupu.
¥ POST, J. E., PRESTON, L. E., SACHS, S., 2002a, s. 3.

% FREEMAN, R. E., 1984.

% PRESTON, L. E., DONALDSON, T., 1999.

' MITCHELL, R. K, AGLE, B. R., WOOD, D. J., 1997, s. 878.
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Podle Turnbulla®. spoluprace stakeholderti v informaé¢ni a¥idici struktufe
podniku znamena silnou stranku a konkurenéni vyhodu. Proto aplikace
stakeholderského pfistupu neni v rozporu s dlouhodobym prospéchem vlastnik,
ale vede k vyssi vykonnosti organizace, z niz maji prospéch vSechny skupiny
stakeholderti. Vysvétleni podle né&j spoéiva v tom, ze ¢im vice vztah podnik
ma, tim vétsim mnozstvim informaénich kanalti disponuje atedy tim vice
zpétnych vazeb obdrzi.

2.4.1 Stakeholdersky a shareholdersky pristup

Shareholdersky pfistup vyzdvihuje zodpovédnost manazert vuci vlastnikiim
podniku. Tuto zodpovédnost stavi nad viechny ostatni.”® P¥i sledovéani tohoto
pfistupu je tak cilem manazerdt maximalizovat zisk podniku tak, aby
maximalizovali pfinosy pro vlastniky. Samotné slovo shareholder (n€kdy se
uvadi také stockholder) znamena akcionafre, nicméné shareholdersky pfistup je
zaméfen na vlastniky podnikl obecné bez ohledu na formu vlastnictvi.

Shareholdersky pfistup je n¢kdy stavén do piimé opozice k stakeholderskému
pristupu ve smyslu: maximalizovat hodnotu pro vlastniky vs. maximalizovat
hodnotu pro vSechny stakeholdery. Nicméné shareholdersky piistup lze chapat
i jako ,,podmnozinu® stakeholderského pristupu, jeho specialni uchopeni.”

2.4.2 Podoby stakeholderského pfistupu

Uplatnéni stakeholderského piistupu v praxi nemusi byt jednoznacné. Dvéma
nejcastéj$imi formami jsou tzv. model strategického stakeholderského fizeni
amodel inherentniho stakeholderského zavazku.” V prvnim z nich je povaha
arozsah z4jmu manazeri o jednotlivé stakeholdery determinovana Cisté
moznostmi konkrétniho zajmu (konkrétni akce) zvysit financni vykonnost
podniku. U druhého modelu je ptedpokladem, ze podniky vniting pocit'uji urcity
zavazek vuci svym stakeholderiim, tento zavazek formuje jejich strategii a tim
se projevuje ve finanéni vykonnosti podniku.

Berman akol.” dale rozdéluji prvni zmodel do dvou podob: piimého
amoderovaného. O pfimém predpokladaji, ze strategie avztahy ke
stakeholderim maji pfimo a oddélené¢ vliv na finanéni vykonnost podniku.
O moderovaném modelu ptedpokladaji, ze pifimy vztah mezi podnikovou
strategii a finan¢ni vykonnosti podniku je ovliviiovan pravé vztahy se
stakeholdery.

2 TURNBULL, S., 1997.

% Takto se stavi k stakeholderskému piistupu i celému konceptu CSR napf. M.
Friedman.

* Viz napt. .JONES, T. M., WICKS, A. C., FREEMAN, R. E., 2002, s. 26.

% BERMAN, S., WICKS, A., KOTHA, S., JONES, T., 1999, s. 488.

% BERMAN, S., WICKS, A., KOTHA, S., JONES, T., 1999, s. 491 — 492.
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Obr. €. 3: Modely strategického stakeholderského Fizeni
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Pramen: BERMAN, S., WICKS, A., KOTHA, S., JONES, T., 1999, s. 493.

Model inherentniho stakeholderského zavazku je zobrazen nize. Pfedpokladem
zde je, ze vztahy se stakeholdery jsou zohlednény v podnikové strategii a ta se
promita do finan¢ni vykonnosti.

Obr. ¢. 4: Model inherentniho stakeholderského zavazku

les = i - 2
Stakeholder Firm Financial
i - » Firm Strategy ————»
| Relationships | s Performance

Pramen: BERMAN, S., WICKS, A., KOTHA, S., JONES, T., 1999, s. 494.

Berman a kol. ovéfovali platnost t€chto modelll na empirickych datech. Oba
modely strategického stakeholderského fizeni byly potvrzeny, ne tak model
inherentniho stakeholderského zadvazku. Ve zkoumaném vzorku (vice v kapitole
Vyzkumy v oblasti stakeholderské teorie ve svété) vztahy se stakeholdery
neovlivitovaly strategii.”’

2.4.3 Kritika stakeholderského pristupu

Asi nejznaméjSim kritikem stakeholderského piistupu, nebo piesnéji feceno
konceptu spolecenské zodpoveédnosti podnikd, je Milton Friedman. V této
souvislosti byva obvykle citovan jeho ¢lanek v New York Times z roku 1970
nazvany ,,Spolegenskou zodpovédnosti podnikani je zvétsovat zisk“.”® Friedman
poskytl propracovanou argumentaci na obhajobu svych nazort v nékolika
rovinach:

" BERMAN, S., WICKS, A., KOTHA, S., JONES, T., 1999, s. 502.
% FRIEDMAN, M., 1970.
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1. Pokud jsou prostiedky podniku alokovany na projekty spoleéenské
zodpovédnosti podnikl a nedéje se tak s védomim vlastnikti podniku, je to
okradani vlastnik.

2. I pokud vlastnici souhlasi s alokaci prostfedkl na aktivity CSR, je sporné,
zda je jeden podnik schopen byt stejné efektivni, jako by byl stat — podnik
totiz vtuto chvili pfebirda roli statu, ale podle Friedmana je velmi
nepravdépodobné, Ze by m¢él stejnou zpusobilost (napf. informacni nebo
organizacni) jako stat.

Ve vysledku tak podnik na sebe uvaluje dodate¢nou formu zdanéni, ktera je
vynalozena neefektivné. M¢li bychom tu ale poznamenat, ze Friedman kritizuje
spoleenskou zodpovédnost podniku ve smyslu jednani vici skupinam, které
v nasem stakeholderském modelu oznacujeme jako komunity, a to jen jednani,
které by se dalo oznacit jako nadstandardni. Friedman totiz povazuje za nutné,
aby podnik ve vztazich se vSemi stakeholdery zachovaval veskeré legislativni
a moralni (etické) zvyklosti. Pfedmétem sporu pak jsou jen nékteré konkrétni
aktivity, jez jdou podle n¢j nad ramec téchto zvyklosti.

Ve vysledku je tak jeho kritika zaméfena pouze na c&ast stakeholderského
pfistupu. Izde vSak miZzeme oponovat. Za prvé, nastroje CSR jsou dnes
pouzivany Casto z marketingovych ditvodii. Pominime otazku, zda se stale jedna
o skute¢nou spolecenskou zodpovédnost, protoze jeji zodpovézeni lezi jiz mimo
predmét této prace. Spokojme se s tim, ze takova forma aktivit CSR je plné
v souladu s Friedmanovymi pozadavky, protoze plnénim zajma riznych
stakeholdert se takto dosahuje plnéni zajmi vlastnikd. Mizeme uvést tyto dva

aktualni ptiklady:

Francouzsky vyrobce lan Beal slibuje za kazdé zakoupené lano zasadit strom na
Madagaskaru. Zaroven zacal balit lana pro pfepravu do obald, jez Ize pouzivat
opakované, zatimco dosavadni standard byl PVC obal na jedno pouziti. Uvadi
také, ze pro tisténi katalogli pouziva papir vyrabény ze stromu zlest
obhospodatovanych v souladu s normami EMAS.”

Americky vyrobce lan Sterling Rope zacal nabizet tzv. ,,$rotovné na lana®“, kdy
za jedno staré lano odevzdané pii nakupu nového je poskytnuta sleva 25 % na
nové lano. Tato stard lana jsou nésledné recyklovana do podoby PA granulatu
k dalgimu pouziti.'”

U obou ukazek se jednd o snahu nabidnout kupujicimu néjakou hodnotu navic.
Tradi¢né tkvi hodnota lana v parametrech jako jsou rezistence proti otéru, pocet
padu, po nichz je nutné lano vyfadit nebo vaha. Tyto parametry jsou vSak dnes

% BEALPLANET.COM Beal’s Contribution To The Environment. [on-line]
' ROCKJOY.CZ Recyklace lan. [on-line]
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ulan velmi vyrovnané. Proto se vySe uvedeni vyrobci rozhodli nabidnout
hodnoty dalsi. Podobnych ptiklad bychom ale mohli najit nescetné, dnes jiz
snad ve vSech oborech podnikani.

Obr. €. 5: Anketa ,,Green Thinking* na portalu www.lezec.cz
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Pozn.: Anketa probéhla zacatkem roku 2009, celkovy pocet zacastnénych 1509,
opakované hlasovani omezeno pozadavkem unikatni IP adresy.

Pramen: LEZEC.CZ Anketa ,,Green Thinking*, [on-line]

Tolik tedy k prvni Friedmanové vytce. Ke druhé, tzn. efektivnosti, jen kratce.
Od roku 1970, kdy Friedman Cclanek publikoval, uplynulo hodné¢ casu
a podnikatelské prostfedi se zna¢né zménilo. Diky pokracujici globalizaci
a koncentraci jsou dnes bé€zné nadnarodni korporace majici obrat pievysSujici
statni rozpocet, ne-li hruby domaci produkt, mnoha zemi. Jak upozoriiuje
Hertzova'"', témto korporacim se naskytd mnoho moznosti jak nejen uniknout
legislativnim pozadavklim jim nevyhovujicim (dislokace vyroby z USA do
rozvojovych zemi), tak legislativu upravovat pro své potieby (investi¢ni pobidky
v mnoha zemich). V takové situaci jiz nemusi byt stat nejen nejefektivnéjsim
zpisobem k alokaci prostiedkti na nckteré konkrétni potfeby, ale ani
dostateénym regulatorem podnikatelské etiky.

Na Friedmanovy myslenky navazovali samoziejmé dalsi autofi. Podle vyzkumu
Stanley Vance'®” z roku 1975 platilo, e podniky vykazujici silné socialni citéni
zaznamenaly vysSi pokles cen akcii oproti trznimu priméru. V roce 1985
precizovali Aupperle a kol.'™ hypotézu, Ze vyssi CSR aktivity od&erpavaji
penize a jiné zdroje, ¢imzZ je podnik znevyhodnén v porovnani s podniky, jez
jsou méng¢ spoleéensky aktivni.

"""HERTZOVA, N., 2003.
2 yVANCE, S., 1975, s. 18 — 24.
103 AUPPERLE, K., CARROLL, A., HATFIELD, D., 1985.
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Preston a O’Bennon'™ formulovali hypotézu o manazerském oportunismu.
Jejich ptredpokladem bylo, ze v obdobi dobré finanéni vykonnosti se manazefi
snazi maximalizovat své odmény tim, Ze snizuji vydaje na spoleCenskou
zodpovédnost, ¢imz je vyssi disponibilni zisk a tim i jejich odmény. Naopak
v obdobi niz§i finanéni vykonnosti manazefi vydaje na spole¢enskou
zodpovédnost zvysuji, ¢imz své odmény neohrozi, naopak mohou snad pouzit
tyto vydaje jako ospravedInéni nizsi finanéni vykonnosti. Preston a O’Bennon
zde vychazi ze starSich praci, jez dokazuji, Ze manazefi mohou sledovat své

" , A 2 103 y P
soukromé cile na tkor vlastnikti i dalSich stakeholderd , nebo ze vnimaji své

vvvvvvvvvvvv

. o 106
zakazniku.

Poznamenejme na tomto misté, ze predchazejici dvé hypotézy o odcerpavani
penéz a jinych zdroji a manazerském oportunismu byly, mimo jiné, v roce 1997
ovetovany pravé Prestonem a O’Bennonem a na datech z let 1982 — 1992 vcetné
nebyly potvrzeny.'”” Vice o tomto vyzkumu v nasledujici &asti.

Muzeme tedy shrnout, Ze opodstatnénost stakeholderského piistupu byla
prokazana jak teoreticky, tak empiricky. V teorii pietrvava ne kritika samotného
stakeholderského pristupu, ale ptipadnych dil¢ich témat — napiiklad kritika
Donaldsonovy a Prestonovy'® klasifikace stakeholderskych piistupt Kalerem'®
nebo Freemanem''’.,

2.4.4 Vyzkumy v oblasti stakeholderské teorie ve svété

Kromé teoretickych odivodnéni stakeholderského ptistupu (viz vyse) se mnoho
studii vénovalo empirickému ovéfeni téchto tvrzeni. V této Casti se budeme
kratce vénovat analyze vysledkt téch nejzajimavéjsich pro nas pohled na tuto
problematiku.

1 PRESTON, L. E., O’BENNON, D. P., 1997, s. 423.

5 WEIDENBAUM, M., VOGT, S., 1987; WILIAMSON, O. E., 1967;
WILLIAMSON, O. E., 1985, citovano z PRESTON, L. E., O’BENNON, D. P.,
1997, s. 423.

% POSNER, B., SCHMIDT, W., 1992; ALKHAFAIJL A., 1989, citovano
z PRESTON, L. E., O’BENNON, D. P., 1997, s. 423.

7 PRESTON, L. E., O’BENNON, D. P., 1997, s. 426.

1% DONALDSON, T., PRESTON, L. E., 1995.

1 K ALER, J., 2003, s. 71.

"0 FREEMAN, R. E., 1999, s. 233.
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2.4.4.1 Vztah stakeholderského managementu a vykonnosti firmy — Berman
a kol., 1999

Berman a kolektiv si stanovili za cil ovéfit platnost vyse zminénych modelt
strategického stakeholderského fizeni a inherentniho stakeholderského zavazku.
K tomu pouzili vzorek podnikl z nejlepsi stovky ze seznamu Fortune 500 (za
rok 1996), ke kterym byla kompletni finanéni data pro roky 1991 — 1996.
Celkem tak tvotilo vybérovy soubor 81 podnikd znejriznéjSich odvétvi.
Finanéni vykonnost jako zavisla proménna byla méfena pomoci ROA (provozni
vysledek vici celkovym aktiviim). Stakeholdersky pfistup jako nezavisla
proménna byl vyjadien jednanim zkoumanych podnikti vici péti definovanym
tzv. stakeholderskym skupindm. Témito byly: vztahy se zaméstnanci, diverzita,
mistni komunity, Zivotni prostiedi a kvalita a bezpe¢nost vyrobki.

Vysvétleme blize. Databaze KLD sleduje podniky z indexti Standard & Poor’s
500 a Domini Social Index (150 podnikl). Pro tyto podniky eviduje Siroky
okruh dat, jako napf. vzdélavaci aktivity, recyklacni programy, sponzorstvi,
soudni spory atd. (vice viz nize). Tyto jednotlivé polozky jsou poté ohodnoceny
na pétibodové Likertove skale, kde -2 znamena negativni aktivitu a +2 pozitivni
aktivitu. Berman a kol. vybrali ta data, ktera pfislusi k jednotlivym, jimi na
zakladé studia literatury vybranym stakeholderskym skupinam. Uved'me zde
ptiklad skupiny ,,diverzita“, ¢imz ji zarovei pfiblizime:

1. Oblast negativnich hodnoceni: placeni pokut jako vysledek
kontroverznich akci, zadni ¢lenové piedstavenstva nebo top managementu
z tradi¢né nedostateéné zastoupenych skupin.

2. Oblast pozitivnich hodnoceni: kariérni postup zen a lidi riznych ras, ti¢ast
zen, lidi riznych ras a/nebo mentdlné nebo fyzicky postizenych
v pedstavenstvu, feSeni rodinnych problémii zaméstnanct spojenych se
zameéstnanim, zaméstnavani mentaln€ nebo fyzicky postizenych a vstiicna
politika viigi homosexualnim zaméstnanctm. '

V tradi¢nim pojeti generickych stakeholderskych skupin by skupina diverzita
spadala do skupiny komunit, to samé by platilo pro skupinu Zivotni prostiedi.
Skupina kvalita a bezpecnost vyrobkl se svym obsahem shoduje se skupinou
obvykle nazyvanou zaméstnanci. O obsazich ostatnich skupin pouzitych
Bermanem a kol. je mozné najit vice v piiloze jejich zpravy.'"?

Zajimavy je zpusob, jakym byl kontrolovan vliv oborového prostiedi —
zkoumané podniky byly totiz z riznych odvétvi. Oborové vlivy byly zahrnuty
pomoci tii proménnych, a to dynamiky, velikosti a koncentrace v odvétvi. Prvni

""BERMAN, S., WICKS, A., KOTHA, S., JONES, T., 1999, s. 505.
2 BERMAN, S., WICKS, A., KOTHA, S., JONES, T., 1999, s. 505.
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dvé proménné byly méfeny hrubym produktem odvétvi, posledni pomérem
obratu Ctyf nejvétsich firem odvétvi vci obratu odvétvi.

Vysledky

Tento vyzkum potvrdil ptimy vliv proménnych oznacenych jako zaméstnanci
a bezpecnost a kvalita produktli na finan¢ni vykonnost podnikii. U ostatnich tfi
proménnych tento vliv pozorovan nebyl, a to pfesto, ze piedchozi vyzkumy jej
naznadovaly.'” Berman akol. nabizi vysvétleni, 7e proménné komunity
a diverzita, jez jsou dulezité hlavné z normativniho hlediska, nedokazi izolované
pusobit pfimo na financni vykonnost. U proménné Zivotni prostfedi mohl jeji
vliv omezit fakt, ze zkoumané podniky pochazely z mnoha odvétvi, v nichz
dualezitost zivotniho prostfedi a podoba péce o n¢j mize mit rozdilné podoby
arozdilné dopady na finan¢ni vykonnost. Dal§im omezujicim vlivem mohla byt
poloha podnik, ktera také nebyla kontrolovana.

Zatimco piimy vliv byl zjistén pouze udvou proménnych, u moderovaného
modelu strategického stakeholderského fizeni vSech pét proménnych
ovliviiovalo vztah strategie — finan¢ni vykonnost. Ukazuje se tak, ze vztah
souvislost mezi vztahy se stakeholdery a finan¢ni vykonnosti je podstatné
komplikovangj$i anelze jej redukovat pouze do roviny vztah s konkrétnim
stakeholderem — finan¢ni vykonnost.

Na rozdil od modelti strategického stakeholderského fizeni se model
inherentniho stakeholderského zavazku vtomto vyzkumu nepotvrdil. Ve
zkoumanych podnicich tedy neplatilo, ze by vztahy se stakeholdery ovliviiovaly
tvorbu strategie znormativnich divodi. Zde Berman akol. navrhuji, jako
moznost pro dalsi vyzkum, zahrnuti hodnot a motivaci manazeri do modelu.

Pro nas je dulezity zavér, ze zavislost finanéni vykonnosti na vztazich ke
konkrétnim stakeholdertim byla prokdzana, ale co vice, Ze nelze tuto zavislost
vysvétlit plné pii izolovani téchto vztaht, ale je nutno je zkoumat ve
vzajemnych souvislostech. Dale se projevilo, Ze je dilezity vliv odvétvi.

2.4.4.2 Vztah CSP a CFP — Preston a O’Bannon, 1999

Tato studie je zajimava tim, ze zkouma nejen samotnou existenci zavislosti mezi
finan¢ni (CFP) a spolecenskou (CSP) vykonnosti podnikil a jeji smér, ale také
kauzalitu. Statistické nastroje samy o sob¢ totiz umi pouze zjistit smér zavislosti,
tzn. jestli je vysSi spoleCenskd vykonnost spojena s vyssi nebo niz8i financni
vykonnosti. Neumi vSak odhalit, zda zplsobuje napf. spolecenska vykonnost

'3 ROBINSON, G., DECHANT, K., 1997; WADDOCK, S. A., GRAVES, S.,
1997, citovano z BERMAN, S., WICKS, A., KOTHA, S., JONES, T., 1999, s.
501.
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finanéni vykonnost nebo zda je tomu naopak. Tento problém je tedy nutné
vyfesit uz ve fazi navrhu vyzkumného zameéru.

Vybérovy soubor tvofilo 67 podnikt, k nimz se podatilo ziskat vS§echna potfebna
data pro obdobi 1982 — 1992 vcetné. Tato na strané spolecenské vykonnosti
sledovala vztah podnikd ktémto stakeholderskym skupinam: komunity,
zaméstnanci a zadkaznici. Data k ohodnoceni téchto vztahti byla ziskana
z databaze magazinu Fortune, ktery od roku 1982 sleduje povést nékolika tisic
top manazerd a analytikll nejvétSich podnikd v mnoha odvétvich. Pro
vyhodnoceni finanéni vykonnosti byly pouzity ukazatele ROA, ROE a ROI.

Vysledky

Kromé zjistovani kauzality se Preston a O’Bannon zaméfili také na zjistovani
sméru zavislosti. Z 270 spocitanych korelaci jedind nebyla zapornd, tzn. jediny
vysledek nepotvrdil moznost sméru zavislosti, ze vyssi spolecenska vykonnost
je spojena s nizsi finanéni vykonnosti (nebo nizsi spoleéenska vykonnost s vyssi
finan¢ni vykonnosti). Preston a O’Bannon prezentovali pro zjednoduseni pouze
vypocty s ROA, viz déle.

Co se kauzality tyce, pak nejvysSich korelaci bylo dosazeno, pokud byla
porovnavana finanéni vykonnost (zde konkrétné ROA) roku n se spolecenskou
vykonnosti roku n+1. Sila zavislosti zde dosahla az 0,6410 (pti vyjadieni
spoleéenské vykonnosti kvalitou vztahti se zaméstnanci) a vysledek tak fika, ze
plati, ¢im vyssi je financni vykonnost, tim vyssi je spole¢enska vykonnost (tzv.
hypotéza dostupnych financnich prostfedktl). To potvrzuje i fakt, ze ze 30 trojic
vysledkl (zavislost vyse ROA na kvalit¢ vztahti s jednotlivymi skupinami
v jednotlivych letech) byla v téchto trojicich 16x nejsilngjsi zavislost kvality
vztahu na ROA. Ve zbylych 14 trojicich byla nejsilngjsi zavislost ROA
a spolecenské vykonnosti ve stejném roce, z ¢ehoz nelze fici, ktera proménna je
zavisla na které. Toto spolupisobeni dosahlo sily az 0,6019 (opét souvislost
mezi kvalitou vztahl se zaméstnanci a ROA). Ani v jedné trojici nebyla
nejsilngjsi zavislost ROA na spolecenské vykonnosti. Tento typ zavislosti doséahl
nejsilngjsiho vysledku 0,5172 (opét souvislost mezi kvalitou vztahti se
zaméstnanci a ROA), coz je o celou pétinu horsi, nez vysledek opacné kauzality.

w7

Tab. ¢. 3: Vysledky zkoumani kauzality — nejvyssi dosazené hodnoty

. Sila zavislosti (v zavorce rok n)

Kauzalita - < - . T

komunity | zaméstnanci | zakaznici
Kvalita vztahi se skupinou zavisi na 0,4990 0,6410 0,5831
ROA (1990) (1990) (1990)
Synergické plisobeni 0,4715 0,6019 0,5513
(1983) (1989) (1989)
ROA zavisi na kvalité vztahd se skupinou 0,4064 0,5172 0,4792
(1992) (1992) (1989)

Pramen: PRESTON, L. E., O’'BENNON, D. P., 1997, s. 426. Upraveno autorem.
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Na tomto misté¢ je vhodné ucinit nékolik poznamek, jez vyplyvaji z hodnot
zjisténych Prestonem a O’Bannonem, ackoli na né tito autofi nepoukazali. Nize
prezentovand tabulka ukazuje, ze nejsilngjSich zavislosti prokazovaly témér
vzdy vztahy se zaméstnanci na finan¢ni vykonnosti (kromé roku 1989). Podobné
plati pro obé zbyvajici kauzality, coz je potvrzeno i primérnou silou zavislosti
(viz fadek Primér). Na druhém misté se, opét pro vSechny tii kauzality, umistili
zéakaznici a az na tfetim komunity. Z toho vyplyva, ze:

a) pokud se podniku dafi, profituji z toho nejvice zameéstnanci, teprve
potom zakaznici a na poslednim misté komunity.
b) pokud chce podnik svou finanéni vykonnost zlepsit, nejlépe tak
ucini zlepSenim vztahli se zaméstnanci, teprve potom se zakazniky
a znovu az na poslednim misté jsou komunity.
Mibzeme tedy vyvodit, Ze zpohledu finan¢ni vykonnosti jsou pro podnik

vvvvvv

Tab. ¢. 4: Vysledky zkoumani kauzality — naméi‘ené hodnoty

Komunit Zaméstnanci Zakaznici
Rok ROA ROA ROA
Souc. [N ROA Z|Soué. |N ROA Z|Soué. |N ROA Z

1982]0,4270| n/a n/a |0,5251| n/a n/a |0,3687| n/a n/a

1983) 0,4715) 0,4952 | 0,4038 | 0,5420 | 0,5442 | 0,4406] 0,3132| 0,3391 | 0,2543

1984 0,26210,3978| 0,3623 | 0,5276 | 0,5904 | 0,4734]0,2999 | 0,3350 | 0,2560

1985 0,3303 | 0,2640 0,23970,5371 | 0,5667 | 0,4080] 0,4156 | 0,3182 | 0,3321

1986 0,4583|0,3778|0,2870 0,5509 | 0,5601 | 0,4658] 0,4576 | 0,4401 | 0,3587

1987 0,3956 | 0,4473|0,3700 0,5690 | 0,5487 | 0,5049]0,4373|0,4311| 0,3890

1988 0,3375| 0,3807 | 0,2106 | 0,4486 | 0,5410| 0,3424]0,4613 | 0,3810| 0,3972

1989 0,4418|0,4430| 0,3769|0,6019|0,4113| 0,4289] 0,5513 | 0,4042 | 0,4792

1990) 0,36110,4990 0,3239 0,5035 | 0,6410| 0,4510]0,4728 | 0,5831 | 0,4381

1991) 0,31470,3813| 0,3036 | 0,3915 | 0,5221 | 0,3667| 0,3473 | 0,4878 | 0,3369

1992 0,2808 0,3599 | 0,4064 | 0,4258 | 0,4220| 0,5172] 0,3382 | 0,3653 | 0,4482

Pramér | 0,3710 0,4046 | 0,3284|0,5112| 0,5348 | 0,4399 | 0,4057 | 0,4085 | 0,3690

wjé‘r" 0,4715|0.4990 | 0,4064|0,6019|0,6410| 0,5172| 0,5513 | 0,5831 | 0,4792
m‘)‘;'n_ 0,2621|0,2640 | 0,2106 | 0,3915| 0,413 | 0,3424 | 0.2999 | 03182 | 0,2543
Korela- - - - - -

ce 0,3990 | 0,0077 | %0390 o 5396 | 0,4334 | 0,0380| 02986 | 0.5588 | 0,7692

Pramen: PRESTON, L. E., O’'BENNON, D. P., 1997, s. 426. Upraveno autorem.

Vysvétlivky: Sou¢. — soucasné pisobeni CSP a CFP
ROA N — ROA je nezavislou proménnou
ROA Z — ROA je zavislou proménnou
Max./Min. hodn. — maximalni nebo minimalni hodnota pro dany typ
zavislosti
Korelace — zavislost vyvoje naméfenych korelacnich koeficientii na vyvoji
mezi lety 1982 - 1992
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Neméng¢ zajimavé jsou vsak trendy. Velice silny (korelace s ¢asem o sile 0,7692)
je trend ristu zavislosti finanéni vykonnosti na vztazich se zakazniky. Zna¢né
slabsi je rast zavislosti kvality vztaht se zdkazniky na vysi ROA (0,558), ovsem
z pohledu ostatnich trendd je i tento velmi silny. Posledni vyrazné kladny trend
je opét u vztaht se zakazniky a ROA — soucasné ptsobeni (0,2986). Dalsi trendy
jsou jiz zaporné, tedy znamenaji pokles sily vztahu spolecenskd — finanéni
vykonnost ve vSech kauzalitich u obou zbyvajicich skupin. Vyrazné je toto
oslabovani usoucasného plisobeni spolecenské a finanéni vykonnosti
(komunity: -0,3990, zaméstnanci: -0,5396), ale také u zavislosti vztahd se
zaméstnanci na vysi ROA (-0,4334). Mezi témito zédpornymi trendy je jedna
drobna vyjimka: komunity zavislost ROA na vztazich s komunitami (0,039).

Uzaviit mizeme takto: dulezitost zakazniki roste, a to zvlasté jejich dilezitost
jako determinantu finan¢ni vykonnosti. Dulezitost zaméstnancti naopak klesa,
zvlasté pro model, kdy jsou dostupné prostiedky alokovany zaméstnancim
(ROA je nezavisla na dilezitosti zaméstnancti). O trendu dulezitosti komunit se
neda spolehlivé rozhodnout, zda se ale, Ze synergicky efekt spoledenské
a finan¢ni vykonnosti klesa.

Autofi studie upozoriuji na fakt, ze jimi pouzity postup meéfeni spolecenské
vykonnosti vykazuje silnou korelaci mezi jednotlivymi lety. Vysvétluji to tim,
ze reputace, kterd je zakladem hodnoceni, podléha tzv. ,hal6o efektu®, coz
znamena, ze zapusobil-li hodnoceny poprvé dobte, je jeho dalsi chovani spise
hodnocené jako kladné (a naopak). Jednotliva pozorovani tedy nejsou vzajemné
nezavisla, coz je predpoklad vyzadovany metodami, které byly pro vyhodnoceni
korelaci CSP — CFP pouzita.

2.4.4.3 Meta analyza — Allouche, Laroche, 2005

Velice zajimavy vyzkum provedli tito francouzsti autofi — vybrali 82 studii
vénujicich se vztahu mezi spoleenskou a finanéni vykonnosti a pomoci meta-
analytickych metod (meta-regresni analyza, testovani meta-signifikance) se
snazili splnit tyto cile: 1. sjednotit pomoci statistickych metod vysledky
dosavadnich vyzkumt na téma vztahu CSP a CFP, 2. zhodnotit protichiidna
tvrzeni ohledné vlivu CSP na CFP, 3. prozkoumat vliv tfetich proménnych, jako
jsou riziko, velikost a odvétvi, 4. zhodnotit vliv postuptl pouzitych k méteni CSP
a CFP, prozkoumat citlivost empirickych vysledkii na kontext a dobu vyzkumu
a 6. prozkoumat vliv periodika, v némz byla studie publikovana''.

* ALLOUCHE, J., LAROCHE, P., 2005, s. 19.
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Tab. €. 5: Seznam empirickych studii
. " . Primérna | Pocet Primérna
Studie Autofi Zemé | N velikost t | korelaci | korelace
1| Bragdon&Marlin(1972)a  |USA 12 1,86 15| 0,488*
2| Fogler & Nutt (1975)a USA 9 -0,39 1| -0,153
3| Reimann(1975)a USA 19 3,20 1| 0,570%**
4| Heinze(1976)a USA 28 0,27 5| 0,050
Sturdivant & Ginter sk
5 (1977)a USA 20 3,78 2| 0,652
Alexander & Buchholtz
6 (1978)a USA 44 0,91 1| 0,063
7| Bowman (1978)a USA 46 1,56 1| 0,227
8| Ingram (1978)a USA 120 0,25 1| 0,023
9| Spicer(1978)a USA 18 2,32 4] 0,508%**
10| Abbott &Monsen (1979)a |USA 6 0,08 1| 0,038
Anderson & Frankle
11 (1980)a USA 14 1,31 1| 0,250
12 | Chen&Metcalf (1980)a USA 18 0,16 4] 0,062
13| Levy & Shatto (1980)a USA 55 4,42 3] 0,518***
14| Maddox& Siegfried (1980)|USA  |2262 53,22 1| 0,746%**
15| Kedia&Kuntz(1981)a USA 30 0,07 5| 0,006
16| Freedman & Jaggi (1982)a |USA 109 -0,25 6| -0,025
Frey, Keim & Meiners e
17 (1982) USA 36 6,80 1| 0,752
18| Cochran & Wood (1984)a |USA 39 1,94 6| 0,503*
Aupperle, Carroll &
19 Hatfield (1985)a USA 228 0,70 8| 0,051
Newgren, Rasher, LaRoe .
20 Zsabo (1985)a USA 50 5,10 1| 0330
Cowen, Ferreri & Parker
21 (1987)a USA 95 -0,37 1| -0,041
22| Spencer & Taylor (1987)a |USA 120 3,06 20| 0,263***
Wokutch & Spencer o
23 (1987)a USA 74 2,00 2| 0,232
24| Lerner&Fryxell(I988) USA 105 0,28 9/ 0,030
McGuire, Sundgren &
25 Schneeweis (1988)a USA 131 1,64 5/ 0,131
26| Aupperle & Pham (1989) |USA 184 0,98 9/ 0,077
27| Belkaoui & Karpik (1989) |USA 23 1,49 4| -0,086
Hansen & Wernerfelt .
28 (1989)a USA 60 2,33 1| 0,600
29| Lashgari & Gant (1989) |USA 475 2,79 1] 0,127%%*
O'Neill, Saunders &
30 McCarthy (1989)a USA 157 -0,09 4] -0,017
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. " N Primérna | Pocet Primérna
Studie Autofi Zemé | N velikost t | korelaci| korelace
31| Cottrill (1990) USA 180 2,18 1| 0,162%**
Fombrun & Shanley
32 (1990)a USA 154 1,79 70 0,149
McGuire, Schneeweis &
33 Branch (1990) USA 131 -0,17 50 -0,013
McGuire, Schneeweiss &
34 Branch (1990) USA 131 1,89 50 0,143
Preston & Sapienza
35 (1990) USA 108 1,21 21 0,115
36| Patten (1991) USA 128 0,26 4| 0,023
37| Riahi-Belkaoui(1991)a USA 139 4,12 3] 0,335%**
38| Jaggi & Freedman (1992) |USA 13 0,65 5| 0,184
39| Roberts (1992)a USA 80 1,66 1| 0,203*
Herremans, Akhataporn & %
40 Melnnes (1993)a USA 38 1,70 12| 0,220
Blackburn, Doran &
41 Shrader (1994)a USA 88 -0,16 9] -0,020
42| Brown & Perry (1994)a  |USA 234 4,59 4| 0,287***
Cormier, Magnan & «
43 Morard (1994) Canada| 56 1,74 1| 0,244
44| Dooley & Lerner (1994)a |USA 86 1,13 4| 0,123
Graves & Waddock «
45 (1994)a USA 430 1,90 2| 0,090
46| Simerly (1994)a USA 110 2,50 14|  0,231%%*
47| Brown & Perry (1995)a  |USA 232 3,32 20|  0,241%**
48| Simerly (1995)a USA 84 2,49 1| 0,265%**
49| Hart &Ahuja (1996) USA 127 1,40 12| 0,126
50| Nehrt(1996) USA 44 1,94 1| 0,316*
51| Pava&Krausz(1996)a USA 106 0,46 8| 0,044
52| Galaskiewicz (1997) USA 140 3,19 1| 0,270%**
Preston & O'Bannon .
53 (1997) USA 67 3,05 2|1 0,355
Preston & O'Bannon -
54 (1997) USA 67 3,59 2| 0,407
55| Russo&Fouts(1997)a USA 486 243 6| 0,130%**
Waddock & Graves R
56 (1997)a USA 469 2,52 6| 0117
Turban & Greening
57 (1997)a USA 160 1,20 6| 0,095
Adams & Hardwick .
58 (1998) UK 100 2,38 1] 0237
59| Balabanis, Phillips & UK 56 0,17 12| 0,023
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. - . Priimérna | Pocet Primérna
Studie Autofi Zemé | N velikost t | korelaci| korelace

Lyall (1998)
Balabanis, Phillips &

60 Lyall (1998) UK 58 0,68 18| 0,094

61| Brown (1998) USA 173 2,31 1| 0,174%**

62| Judge & Douglas (1998) |USA 170 2,00 1| 0,150**

63 Stanwick & Stanwick USA 121 537 6l 0.480%%
(1998a) i ?
Stanwick & Stanwick

64 (1998b) USA 100 0,91 1| 0,096

65| Verschoor(1998) USA 376 2,71 1| 0J39%**
Berman, Wicks, Kotha &

66 Jones (1999) USA 486 1,56 4, 0,071
Graves & Waddock

67 (1999) USA 658 1,30 7/ 0,051
Johnson & Greening %

68 (1999) USA 252 1,65 31 0,112
Maignan, Ferrell & Hult .

69 (1999) USA 210 3,01 2| 0,186

70| Ogden& Watson (1999) |UK 60 2,63 2| 0,330%**
Carter, Kale & Grimm s

71 (2000) USA 437 1,96 1| 0,094

72| Christmann (2000) USA 88 0,32 3 0,043
Dowell, Hart & Yeung .

73 (2000) USA 338 2,70 1| 0,148
Karagozoglu & Lindell .

74 (2000) USA 83 3,90 1| 0,404
McWilliams & Siegel

75 (2000) USA 524 -0,03 31 -0,002
Graves & Waddock .

76 (2000) USA 36 3,56 4| 0,520

77| Hillman&Keim(2001) USA 308 0,65 11| 0,038

78| Moore (2001) UK 8 0,70 21 0,271
Ruf, Muralidhar, Brown,

79 Janney & Paul (2001) USA 488 1,48 12| 0,022

80| Simpson & Koher (2002) |USA 385 2,14 1| O0,111**

81| Moore & Robson (2002) |UK 8 1,98 2| 0,747%*

32 Seifert, Morris & Bartkus USA 63 0.30 s| 0,040

(2003)

Pramen: ALLOUCHE, J., LAROCHE, P., 2005, s. 22. Upraveno autorem.

Vysvétlivky:

* statistickd vyznamnost na hladiné 10 %

** statisticka vyznamnost na hladiné 5 %
*** statisticka vyznamnost na hladiné 1 %
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Uctyhodnych 82 analyzovanych studii pochazelo zlet 1972 az 2003 véetng,
realizovany byly v USA, Kanad¢ a Velké Britanii, v§echny musely byt zalozeny
na empirickych datech (velikost vybérovych vzorki byla 6 — 2262
podnikti)a spliovat dalsi naroky, napf. vyjadfeni miry vztahu mezi CSP a CFP
parcialni korelaci nebo podobnym zplsobem pievoditelnym na parcialni
korelaci. Pro nesplnéni pozadavki bylo vice nez 50 vyzkumi z analyzy
vylou€eno. Seznam studii je uveden vysSe v tabulce.

Z 82 studii bylo 75 realizovano v USA, 75 nalezlo pozitivni efekt a polovina
nalezla statisticky vyznamny pozitivni efekt. Pro analyzovani bylo autortiim
k dispozici 373 parcialnich korelaci nalezenych na celkem 57 409 pozorovanich.
Nasledujici tabulka ukazuje primérné parcidlni korelace v celém vybérovém
souboru a v nekterych jeho podmnozinach. Jednd se o vazené priméry, kde
védhami byly poéty pozorovani v jednotlivych studiich. Zadna z pramérnych
korelaci nenabyva zapornych hodnot, ato ani v 95 procentnich intervalech
spolehlivosti (v zavorkach). Ve vsech studiich tak byl vztah mezi CSP a CFP
osile 0,143, bez zahrnuti ekologickych aspektli vramci CSP byla zavislost
velice mirné silngjsi (0,145), zna¢né silnéjsi byla v pfipadech, kde v ramci CSP
figurovala filantropie (0,277). Slabé&jsi byla naopak pokud vramci CSP
figurovaly ekologické aspekty (0,140)a v ptipadech, kde v ramci CSP nebyla
zahrnuta povést podniku (0,120).

Tab. €. 6: Primérné miry korelace ve vybérovém vzorku a nékterych
podmnoZinach

Velikost Primeérna o o
. 1 o vysvétleného .
Vztah mezi vzorku parcialni rozptvlu Heterogenita
N korelace Pty
0.143
1. CSP a CFP (cely vzorek) 373 (0.135 az 20.12 1,917%**
0.151)
2a. CSP a CFP bez 0.145
zohlednéni vztahu 289 (0.137 az 15.28 1,823%%%*
k zivotnimu prostredi 0.154)
2b. CSP a CFP se 0.140
zohlednénim vztahu 84 (0.118 az 39.13 | 208***
k zivotnimu prostiedi 0.162)
0.120
3. CSP a CFP s CSP povésti 268 (0.110 az 16.06 1,631%**
0.129)
0.277
4. CSPa CFP » 77 | (0257 az 781 |g32*x
s filantropickym chovanim 0.298)

Pramen: ALLOUCHE, J., LAROCHE, P., 2005, s. 24
Vysvétlivky: v zavorkach 95 % interval spolehlivosti
*H* statisticka vyznamnost na hlading 1 % (xz)

48



Velmi zajimavy je také udaj otom, jak velkou c¢ast rozdilu hodnot mezi
jednotlivymi studiemi lze pfipsat chybam v méfeni a chybé vybéru. Pro cely
vzorek je to 20,12 %, nejvyssi hodnoty dosahuje podmnozina obsahujici
ekologické aspekty v CSP (39,13 %)a nenizsi piipady obsahujici filantropii
(7,81 %). To znamena, ze naptiklad v posledné zminované podmnozing je sice
sila vztahu mezi CSP a CFP rovna 0,277, ale vice nez 92 % velikosti rozdila
mezi parcialnimi korelacemi v této podmnoziné vysvétluji jiné vlivy.

Na nasledujicim grafu je znazornén vztah mezi velikosti pouzitého vzorku
a naméfenou mirou korelace. Projevuje se zde zdkon velkych cisel, ze vétsi
vybéry se vice blizi primérné hodnoté, kdezto mensi vybéry maji vétsi rozptyl.

Obr. ¢. 6: Mira parcialni korelace mezi CSP a CFP a velikost pouZitého
vzorku

0,82 =
-
-
-
.
P - .
3
‘: i L .
: 0,50 i. et
i - :’ x> .
& . ohi? . 3 .
; :» -* i : * i
5 .- .: % »e : L l;
o - - -
e ..‘..z:f eyt B
T L) J g LIS . . .
% . - | O Sie W ! . .y . 1
e o ® e i-‘ o‘ e o v 3= 2
1 o o - . r1 - -
& . , 1% » . .
i * k .02 s :‘- > . .
i atte ¢ . e . .
o | . . . .
n 0,15+ e + 3
% | . . »
-
- :
| -
0,474 : = — ¢ :
8,00 170,50 333,00 405,50 658.00

Sample Size
Pramen: ALLOUCHE, J., LAROCHE, P., 2005, s. 27.

Ve vlastnim meta-regresnim modelu autofi testovali vliv 31 proménnych na
vztah CSP a CFP. Mezi n¢ naptiklad patiila zemé puvodu studie, kauzalita
vztahu, Casova perioda, ze které pochazela data, odvétvi, velikost podniku,
zptisob méfeni CSP i CFP adalsi. Plny seznam proménnych se stru¢nym
vysvétlenim lze nalézt zde'"”. Shritme zde jejich piisobeni' :

S ALLOUCHE, J., LAROCHE, P., 2005, s. 28 — 30.
116 ALLOUCHE, J., LAROCHE, P., 2005, s. 31 — 33.
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o studie provedené v USA zjistily v priméru niz$i miru korelace CSP
s CFP. Studie v Kanadé (1)a ve Velké Britanii (6) nalezly kromé dvou
siln¢ nadprimérné miry korelace, u vSech byla korelace pozitivni,

e mensi miru korelace vykazuji studie méfici CSP pomoci ,,spolecenské
transparentnosti® a auditi CSP, naopak pokud byla CSP méfena pomoci
povésti, byla mira korelace vyssi,

e studie pouzivajici linearni regresi nebo testovani praméra nalezly silnéjsi
zavislost mezi CSP a CFP nez ostatni,

o vztah, kdy CFP byla povazovana za determinantu CSP, byl silngjsi,
protoze ale vztahy, kde CSP byla povazovana za determinantu CFP byly
téz pozitivni, 1ze mluvit o jakési spirale s pozitivnim tc¢inkem. Ke
stejnému zavéru dospéli 1 Preston a O’Bannon, viz popis jejich vyzkumu
vyse,

e neprokazal se vliv velikosti podniku, odvétvi, védy a vyzkumu a rizika,

e zaméfeni na ekologii a charitu znamena mensi vliv CSP na CFP, nez jiné
formy CSP,

e zptsob méfeni CFP ovliviiyje silu vztahu CSP — CFP. U metod méfeni
zalozenych na ucetnictvi je efekt nizsi, nez je primérny efekt, nicméné
u nekterych konkrétnich (rentabilita trzeb, ROA, ROE) je vyssi.

o vysledky naznacuji, Ze pii odstranéni dalSich vlivi byl vztah CSP — CFP
silngjsi v Sedesatych letech a slabgjsi v osmdesatych letech. Zde je ale
potfeba poznamenat, ze star$i studie tendovaly k mensim vzorkiim
podnik.

Kromé uvedenych nalezenych poznatkd autofi uvadi, ze do budoucna vidi
zédouci smér vyvoje ve standardizaci méteni CSP i CFP a lepSim teoretickém
zdivodnéni empirickych zjisténi.

2.4.5 Vyzkumy v oblasti stakeholderské teorie v CR

2.4.5.1 Diivody odlisnosti stakeholderského ptistupu v CR a zahraniéi

Jak bylo naznaceno v ptrechdzejicim vykladu historie stakeholderského piistupu,
byl tento rozvijen hlavné na americké pidé, tedy v podminkach anglosaského
zpusobu spravy spolecnosti. Jednim z divodd tak muze byt rozdilny model
spravnich organt. Stejny vliv pak mize mit i rozdilny stav ekonomik, kdy nase
ekonomika se jako trzni rozviji teprve sedmniactym rokem, nebo stav
obchodovani s akciemi, kdy cena na burze vérné odrazi ekonomicky vyvoj jen
zlomku podnikd.

Dalsim zdrojem rozdilti budou jisté pravni systémy a na n¢ navazujici zvyklosti
v obchodnich vztazich. Napiiklad v CR obchodni zakonik uklada lentim organt
akciovych spoleénosti i spolecnosti s ruéenim omezenym jednat s pééi fadného
hospodate. Dale definuje rizné typy smluv apod.
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Poslednim faktorem pak jsou narodni a podnikova kultura, projevujici se
napiiklad v urovni divéry nebo soudrznosti na rtznych Urovnich. Vysoka
divéra v ekonomice znamend nizs$i transakeéni naklady a lepsi platformu pro
kvalitngjsi vztahy mezi ekonomickymi subjekty, tedy i stakeholdery. Co se tyce
soudrznosti, M. Bohatd''" uvadi: ,Narodni kultury vykazuji jak prvky
soudrznosti, tak nesoudrznosti. Na jedné strané spektra se nachazeji africké
zemé, kde loajalita k rodiné a kmeni ¢ini kooperativni ekonomické chovani
kapitalistického modelu velmi obtiznym. Na druhé strané tohoto spektra lze
uvést jiz zminované Japonsko a jeho kolektivisticky ethos.*

Zuvedenych diivodii muize byt charakter stakeholderského piistupu v CR
odlisny od stakeholderského pfistupu v jinych zemich. Mlze byt také odlisna
optimalni  podoba  stakeholderského piistupu vCR  vzhledem ke
konkurenceschopnosti podniku.

2.4.5.2 Cesko-rakousky vyzkum AKTION

Tento vyzkum snazvem ,,Comparative Analysis of Corporate Social
Responsibility in Austria and Czech Republic* z let 2002 — 2003 byl zam&fen na
oblast spolecenské zodpovédnosti podnikil. Cesky tym zastupovali prof. Ing.
Milan Maly, CSc., Ing. Michal Theodor alng. Jaromir Peklo (pouze cast
projektu), vSichni z Vysoké Skoly ekonomické v Praze.

Mimo jiné se autofi zabyvali otdzkami spravy spolecnosti a stakeholderskym
modelem; zde navrhli indikatory méfeni spokojenosti stakeholderti. Vychazeli
z predpokladu, ze organizace muze dosahnout svych cili tim, ze bude
uspokojovat zajmy svych stakeholdert''®. Pravé méfeni uspokojeni zajmu
stakeholderi pak ma vypovidat o UspéSnosti fizeni organizace. Navrzené
indikatory jsou prezentovany v publikaci Rizeni a sprdva spolecnosti (Corporate
Governance)™.

Své hypotézy ovéfovali na vzorku 40 podnikd, u vétsiny z nich se vSak podaftilo
120

ziskat pouze zhruba polovinu potiebnych dat .

Pro svlij vyzkum autofi definovali osm stakeholderskych skupin, které mély vést
k dostatecné Sifi zabéru a zaroven byt operacionalizovatelné pro praktické
pouziti. Tyto skupiny jsou:

"7 BOHATA, M., 1998.

18 THEODOR, M., 2004, s. 32.

"9 MALY, M., THEODOR, M., PEKLO, J., 2002, s. 82 — 89.
120 THEODOR, M., 2004, s. 35.
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Vlastnici

Vedouci fidici pracovnici

Ostatni pracovnici

Kapitalovi spoluti¢astnici (vetitelé)
Dodavatelé

Zakaznici

Stat

Spole¢nost

XNANR DD -

Zajimavym pozndnim vyzkumu bylo, Ze vét§ina manazerii dotazovanych
podnikll neznala termin ,,stakeholder®.

2.4.5.3 Rizeni vztahi se stakeholdery na primyslovych trzich v kontextu
soucasnych marketingovych koncepci

Tento vyzkum byl proveden PhDr. Ivetou Simberovou, Ph.D. vramci jeji
habilitaéni prace (2008). Cilem bylo ,na zakladé zpracovani nejnovéjsich
teoretickych  a empirickych  poznatkt  vytvofit metodiku  koordinace
a vzajemného propojeni marketingovych a obchodnich ¢innosti prostfednictvim
nastroji fizeni vztahi se stakeholdry**?.

Simberova dospéla k nazoru, Ze v podnicich jsou vztahy se stakeholdery fizeny
oddélene, pficemz integrované fizeni vztahti se stakeholdery by pfinaselo
synergicky efekt a vyssi hodnotu zejména pro zakazniky a vlastniky. Zaroven
také sestavila stru¢nou metodiku identifikovani klicovych stakeholdert, ktera by
méla byt soucasti vlastni habilitacni prace a model synergické marketingové
koncepce.

Jednim zdil¢ich cila tohoto vyzkumu bylo ,,Identifikovat klicové skupiny
stakeholdrz podniku na priimyslovém trhu* *2. Na vzorku 60 &eskych podniki
z oblasti vyroby, sluzeb a obchodu a 100 podnicich zpracovatelského pramyslu
(u kterych byla mira navratnosti dotaznikti 32%) byly identifikovany tyto
skupiny stakeholdert:

Zakaznici
Dodavatelé
Zaméstnanci
Vedeni

Vlastnici
Konkurence
Finanéni instituce
Utady mistni spravy

XNANR DD —

121 SIMBEROVA, 1., 2008, s. 5.
122 SIMBEROVA, 1., 2008, s. 5.
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9. Hospodaiska nebo obchodni komora
10.Inovaéni centra

11.Akademické centra

12.Poradenské spolecnosti

13.Utady statni spravy

14.0bcané

Na nasledujicim grafu jsou Cetnosti oznaceni jednotlivych skupin, s nimiz ma
podnik dlouhodobé vztahy (prvni vzorek 60 podnikd, oteviena otazka).

Obr. ¢. 7: Identifikace skupin stakeholderi

Identifikace skupin stakeholdrd

Zakaznici

Dodavatelé

Obcané : \ Zaméstnanci

Akademicka centra Konkurence

Inovaéni centra Finanéni instituce

Hospodéafska nebo obchodni komora . Ufady mistni spravy

F‘_ Spontanni vybér —8— Podpofeny vybér

Pramen: SIMBEROVA, 1., 2008, s. 17.
V dal§im grafu jiz odpovidaly zpracovatelské podniky afadily skupiny

(1) po nejméné¢ dilezitou (14).
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Obr. ¢. 8: Poradi diileZitosti stakeholderskych skupin

zakaznici
Ty ] 4
jiny dopliite 12 zamé&stnanci
10
obéané, napi mistni komunita 8 dodavatelé
6
hospodafska nebo obchodni komora vedeni
poradenska spolegnost vlastnik/ci
ufady stétni spravy financni instituce (banky, pojiftovny)
uifady mistnf spravy inovaéni centrum

Pramen: SIMBEROVA, 1., 2008, s. 18.

Dale méli titiz respondenti odpovédét, jaky vyznam pro né maji jednotlivi
stakeholdefi pro uspéch na trhu, ato na Skdle 1 — minimalni dopad az 10 —
klicovy dopad na uspéch podniku. Vysledky jsou v tabulce.

Tab. ¢. 7: Stupeii vyznamnosti stakeholderi pro uspéch podniku na trhu

. oy Smérodatna

Stakeholdefi Pramér odchylka
Zakaznici 9,7 0,9
Zamgéstnanci 9,1 1,2
Vedeni 8,8 1,6
Vlastnici 8,3 2.4
Dodavatelé 7,9 2,1
Financni instituce 5,9 3,0
Konkurence 5,8 2,3
Akademicka centra 5,8 3,4
Utady mistni spravy 5,4 2,8
Utady statni spravy 53 3,0
Poradenské spole¢nosti 4.8 3,1
Obc¢ané 4,7 2,3
Hospodaiska nebo obchodni komora 4.5 2.4
Inovacni centra 3,0 -

Pramen: SIMBEROVA, 1., 2008, s. 17.
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Simberova'? dale zjistovala diivody vytvafeni vztahd s jednotlivymi skupinami
(oteviena otazka s naslednym tfidénim a kategorizaci odpovédi), iniciatory
téchto vztahti (obvykle podnik, nebo oba aktéfi vztahu), bariéry vytvareni vztahti
oblasti konfliktl a sluzby vzajemné poskytované mezi stakeholdery a podnikem
(obsah vztahu).

Hlavni cil vyzkumu by mél byt dosazen po dokonceni jeho treti etapy, ve které
bylo dotazovano 500 podnikti zpracovatelského primyslu (s mirou navratnosti
68%), jejichz analyza by méla prob&hnout jesté v roce 2008.

2.4.5.4 Komunikace se stakeholdery jako faktor konkurenceschopnosti
podniku

Vyzkum provedeny Ing. Michalem Medkem pfi zpracovavani doktorské
diserta¢ni prace mél za cil ,poukdzani na viiv vnitini, vnéjSi akrizové
komunikace na stabilitu firmy z dlouhodobého hlediska a jejich vzdjemnou
provizanost“?*. Ke splnéni tohoto cile si mimo jiné stanovil jako jeden z dil&ich
cila ,definovat zdjmové skupiny, které jsou firemnimi c¢innostmi ovlivnéeny
a nebo je svym chovanim ovliviiuji, a jejich rozdéleni do skupin podle piisobeni
a vyznamnosti«'?.

Pravdépodobné s ohledem na hlavni cil prace, bohuzel pak bez dalsiho

vysvétleni, definoval Medek pro dalsi praci tyto skupiny stakeholdera'’:

Zaméstnanci

Rodinni pfislusnici zaméstnanct
Byvali zaméstnanci

Akcionari

Zakaznici

Konkurenti

Dodavatelé

Utady a instituce vefejné spravy
. Investofi

10.Politické kruhy

11.Skoly a univerzity

12.0dbory

13.Spotiebitelské svazy

14.Finan¢ni analytici

15.Z4jmova sdruzeni v sousedstvi firmy
16.0dborny tisk

17.0Ostatni média

R R R

123 SIMBEROVA, 1., 2008, s. 20 - 24.
' MEDEK, M., 2006, s. 69.
12 MEDEK, M., 2006, s. 69.
126 MEDEK, M., 2006, s. 82.
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Osloveno bylo 178 podnikt s navratnosti dotaznik 23%. Vysledky Setieni byly
sledovany oddé¢lené v kategoriich podle velikosti podniku, viz nasledujici
tabulka.

Tab. €. 8: Vyznamnost komunikace s jednotlivymi skupinami stakeholderi
pro podniky

Pocet zaméstnanctl (v zavorce pocet podnikit)
Skupina stakeholderti | —100 | "ol = | 391711001 4 | Celkem
?) 500 1000 (16) @1)
a8) (%)
Zakaznici 1-3 1 1-3 2 1
Zaméstnanci 4-17 2 1-3 1 2
Dodavatelé 1-3 3 1-3 5-6 3
Akcionafi 1-3 4 4 7 4
Odborny tisk 4-17 6 6-7 5-6 5
Utady a instituce vefejné| 8—10 7 6—7 4 6
spravy
Ostatni média 8—10 5 5 10 7
Investofi 4-17 8 11 9 8
Odbory 16 —17 11 8 3 9
Skoly a univerzity 11-15 9 810 8 10
Konkurenti 4-17 10 8§—10 14 11
Byvali zaméstnanci 8—10 15 14 11 12
Finan¢ni analytici 16-17 14 15 12 13
Politické kruhy 11-15 17 12 15 14
Zajmova sdruzeni | 11 —15 16 17 13 15
v sousedstvi
Rodinni prislusnici | 11 —-15 13 16 16 16
zaméstnancl
Spotiebitelské svazy 11-15 12 13 17 17

Pramen: MEDEK, M., 2006, s.85 - 93.

Zajimavé vysledky jsou napiiklad paté az Sesté misto dodavateld u nejvétsich
podniki, zatimco jejich primérné umisténi ve vSech podnicich bylo tfeti misto.
To znamend, ze utéchto velkych podnikl je dillezitost dodavatelti znatelné
niz8§i, nez u ostatnich podnikli. Naopak je to s dllezitosti odbort, které
v pruméru obsadily devaté misto, u nejvétsich podnikti v§ak misto tfeti.
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Urcité trendy souvislosti mezi velikosti podniku a dulezitosti nékterych skupin

lze vysledovat pro tyto skupiny:

e rist dalezitosti s rustem velikosti podniku: zaméstnanci, Utfady a instituce
vetejné spravy, odbory, $koly a univerzity, finanéni analytici,
e pokles dulezitosti s ristem velikosti podniku: dodavatelé, akcionafi,

investofi, konkurenti, rodinni pfislusnici zamestnanct, spotiebitelské

svazy.

U podtrzenych skupin je trend vyrazngjsi, skupiny jsou fazeny podle celkové
vyznamnosti komunikace snimi. Vyznamnost pro komunikaci sice nelze
zaménovat s dulezitosti t€chto skupin, mohou o ni ale leccos napovédet.

Medek dale sledoval frekvenci komunikace s témito skupinami, kde dosel k nize

uvedenym vysledktm.

Tab. ¢. 9: Frekvence komunikace s jednotlivymi skupinami stakeholderi

Frekvence komunikace (adaje v %)
Skupina stakeholderti § %‘ % % 3 2 § | 2 _g = )é o E
med O TR 25T 3

Zakaznici 77,5 | 20,0 | 0,0 0,0 0,0 2,5 | 100,0
Dodavatelé 70,0 | 27,5 | 0,0 0,0 0,0 2,5 | 100,0
Zameéstnanci 67,5 | 22,5 | 7,5 2,5 0,0 0,0 | 100,0
Akcionari 60,0 | 10,0 | 12,5 0,0 0,0 | 17,5 | 100,0
Odbory 425 | 17,5 | 5,0 5,0 | 10,0 | 20,0 | 100,0
Odborny tisk 40,0 | 20,0 | 20,0 | 20,0 0,0 0,0 | 100,0
Ostatni média 40,0 | 17,5 | 15,0 | 25,0 2,5 0,0 | 100,0
Instituce vefejného sektoru | 32,5 | 37,5 | 15,0 | 12,5 0,0 2,5 1100,0
gkoly a univerzity 32,5 | 17,5 | 22,5 | 22,5 5,0 0,0 | 100,0
Investofi 27,5 | 17,5 | 15,0 | 20,0 7,5 | 12,5 | 100,0
Byvali zamé&stnanci 20,0 | 10,0 | 30,0 | 20,0 | 17,5 2,5 1100,0
Konkurenti 7,5 | 32,5 | 22,5 | 32,0 2,5 2,51 99,5
Rodinni pfislusnici 7,5 7,5 | 30,0 | 35,0 | 20,0 0,0 | 100,0
Finan¢ni analytici 50| 37,5 | 150 | 17,5 | 15,0 | 10,0 | 100,0
Spotiebitelské svazy 2,51 10,0 | 17,5 | 32,5 | 25,0 | 12,5 | 100,0
Zajmova sdruzeni 2,5 15,0 | 35,0 | 27,5 | 10,0 | 10,0 | 100,0
v sousedstvi

Politické kruhy 0,0 | 25,0 | 25,0 | 25,0 | 17,5 7,5 | 100,0
Pramen: MEDEK, M., 2006, s. 95.
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Vysoka frekvence komunikace se zakazniky, dodavateli, zaméstnanci i akcionafi
nepiekvapuje a v podstaté souhlasi s vyjadienou dulezitosti téchto skupin.
Zajimavé jsou vysoké hodnoty u odpovédi ,,vibec kombinované s nizkou
dilezitosti, a to u skupin spotiebitelské svazy (25 %, 17. misto v dulezitosti),
rodinni pfislusnici (20 %, 16.), politické kruhy (17,5 %, 14.), byvali zaméstnanci
(17,5 %, 12.) , finan¢ni analytici (15 %, 13.). Z toho lze usuzovat na to, Ze tyto
skupiny nejsou nékterymi podniky vnimany jako zietele hodné.

Pro porovnani také Medek citoval priizkum uvedeny Némcem'?’, provedeny ve
Svycarsku v roce 1990. V ném podniky kétované na burze odpovidaly, jaky je
pro né¢ vyznam jednotlivych cilovych skupin pro public relations. Vyzkum také
uvadi, kolik procent podnikli rozpoznalo danou stakeholderskou skupinu
(posledni sloupec nasledujici tabulky).

Tab. ¢. 10: Nejdulezitéjsi cilové skupiny public relations

Skupina stakeholderti Nejcastéji uvadény vyznam | (%)
Zameéstnanci velky 81
Vedouci pracovnici velky 72
Hospodaisky tisk dosti velky 72
Zakaznici velky 56
Politické kruhy dosti velky 54
Utady a instituce dosti velky 54
Instituce a organizace spiSe mensi 54
Akcionafi velky 51
Zajemci o ekonomiku dosti velky 51
Odbory, zaméstnavatelské svazy spiSe mensi 51
Konkurenti spiSe mensi 51
Odborny tisk velky 49
Finan¢ni analytici velky 47
Ostatni média velky az dosti velky 47
Rodinni pfislusnici dosti velky 47
Dodavatelé spiSe mensi 47
Skoly a univerzity dosti velky 44
Zajemci o podnik dosti velky 44
Kapitalovy trh dosti velky 44
Byvali zaméstnanci spiSe mensi 42
Spotiebitelské svazy spiSe mensi 35

Pramen: MEDEK, M., 2006, s. 95.

27NEMEG, P., 1999, s. 73 — 74.
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Medek se dale ve své praci zabyva zplsoby komunikace, charakterem (Cetnosti
klicovych slov ve sdélenich), ale i napfiklad hodnotami manazera a vefejnosti
a dal$imi aspekty podnikové komunikace.

Zajimava je volba stakeholderskych skupin (resp. cilovych skupin public
relations). Az 21 polozek je pomérné dost. Je to samoziejmé zplsobeno vysSim
rozliSovacim méfitkem uréenym pravdépodobné cilem jednotlivych vyzkumd.
Bohuzel nejsou dostupné udaje o tom, jaka kritéria byla pouzita pro identifikaci
jednotlivych podskupin, coz je jednou z dulezitych otazek stakeholderské
analyzy.

2.4.5.5 Vyvojové tendence podniki

Vyzkum provedeny vroce 2004 kolektivem autorii z Katedry podnikového
hospodarstvi Ekonomicko-spravni fakulty v Brné mél obsahlé cile:

1. ,,Zanalyzovat sou¢asny stav stakeholderské teorie'*® jakozto zakladu pro
vyvoj novodobych systémi fizeni.

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

3. Analyzovat soucasny stav systémt méfeni a fizeni vykonnosti, které
piekracuji ramec ,.tradi¢niho* finanéné-ucetniho modelu, tj. které
prekonavaji pohled na podnik z jediného ihlu, a to z uhlu vlastniki jeho
kapitalu.

4. Indikovat stav komplexniho stakeholderského méteni a fizeni vykonnosti
v ¢eskych podnicich v ndvaznosti na vedlejsi vysledky vyzkumu v oblasti
uplatnovani 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 zaroveil predbézné
projednali se zamy3lenymi G&astniky vyzkumu.«'*

Zavéry plynouci z tohoto vyzkumu jsou:

1. Stakeholderska teorie dosahla takového stupné rozvoje, Ze je pouzitelna
nejen pro popis podniku (a jeho okoli), pfipadné pro testovani vztahu
stakeholderského managementu a vykonnosti podniku, ale i ke
zdlivodnéni vlastni existence podniku. ,,Hlavnim Gcelem existence
stakeholderské teorie se tak jevi jeji normativni pojeti, jehoZz hola pravda
Spociva v tom, Ze jiné pristupy vé. shareholderské teorie se zdaji byt, jak
Jjiz bylo naznaceno, mordlné neobhajitelné. Pravé presah stakeholdingu

128 v¢&. empirickych diikazii jeji pravdivosti.
12 BLAZEK, L., CADA, R., GOLEC, R., KUBATOVA, E., SISKA, L., 2004,
s. 8.
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do oblasti podnikatelské etiky predstavuje ziejme nejvétsi soucasnou
vyzvu véem teoretikizm stakeholdingu. '’

Tento bod koresponduje s tvrzenim Donaldsona a Prestona, ze stakeholderska
teorie (resp. alespon jeji ¢ast), je normativni a hleda ,,moralni nebo filosoficka
pravidla pro chod a Fizeni organizaci“'*'. Tomuto tématu se vénuje fada autord,
muzeme zde uvést napt. H. Hummelse se ¢lankem Organizing Ethics:
A Stakeholder Debate'®, ve kterém analyzou skutednych pripadii ukazuje

potiebu takového pohledu na stakeholderskou teorii.

2. Stakeholderska teorie je zaroven vhodna pro management podnikd, a to
., tim, Ze stanovi doporucené postoje, struktury a ¢innosti pro vykon funkce
managementu.** Blazek a kol. dodavaji, ze ,,vyznam stakeholder
managementu dokladaji i zkusenosti firem Cummins, Motorola a Shell, jez
Jjsou analyzovany v této prdci. «133

o . 134 ey .
Opét mizeme dodat, Ze i Donaldson a Preston ™ argumentuji stejné, ato Ze
stakeholderska teorie je uzitecnd pii fizeni organizaci, ato nejen popisem
existujicich situaci a predikci moznych nésledkt jednani.

3. Hodnota podniku je ur¢ovana vice nez ,,konvencénimi aktivy* vztahy
v podniku ptipadné podniku a jeho blizkého okoli, ale také ptijetim
,.-hodnot a cilii SirSiho spolecenského okoli, ve kterém firma pusobi.
Zaroven ,,znalost stakeholderi se tak stava kritickym zdrojem
konkurencni vyhody.“**®

Prvni véta ¢lanku ldentifying Stakeholders™ Positions through Value Creation
System zni: ,,Vztahy s partnery jsou jednou z konkurenchich strategii podnikai
v budoucnosti“**®. Podobné se vyjadiuji i dalsi autofi.

4. Mg¢feni a fizeni vykonnosti podniku nedostatecné vyuziva nefinanénich
veli¢in a pokud jich vyuziva (napt. BSC), pak je zaméfeno opét hlavné na
finan¢ni efekt a mén¢ nebo viibec na ostatni pfinosy zainteresovanym
stranam.

BOBLAZEK, L., CADA, R., GOLEC, R., KUBATOVA, E., SISKA, L., 2004, s.
14.

BUDONALDSON, T., PRESTON, L. E., 1995, s. 67, 71 a dalgi.

132 HUMMELS, H., 1998, s. 1403 — 1419.

3 BLAZEK, L., CADA, R., GOLEC, R., KUBATOVA, E., SISKA, L., 2004, s.
17.

13 DONALDSON, T., PRESTON, L. E., 1995, s. 68, 85 a dali.

S BLAZEK, L., CADA, R., GOLEC, R., KUBATOVA, E., SISKA, L., 2004, s.
28.

136 CHIA-HUL H., 2007, s. 254.
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Pro potieby vyzkumu si Blazek akol. vymezili stakeholdera takto:
,.Stakeholderem je o skupina ¢i jednotlivec, kteri:

disponuji necim, ceho se firmé nedostava;
davaji toto své viastnictvi jako vklad ,,do hry“ (stake), protoze maji zajem
na tom, aby jej firma uzivala, ale tim se zarovern dostavaji do zavislosti na
¢innosti firmy, a soucasné

e maji na to byt hracem, ktery bude bran firmou v potaz (tedy jsou uréitym
zpiisobem pro firmu vyznamni, nepostradatelni, p#ip. firmu ohrozuji). “**’

Je ziejmé, ze tato definice je izkd a kombinuje né€kolik kritérii k omezeni
subjektll povazovanych za stakeholdery. Naznacuje pfitom moc stakeholderti
nad organizaci, kdy prvni odrazka implikuje, vyjadieno slovy Mitchella a kol.
(viz souhrn kritérii vyse), existujici moc subjektu nad organizaci. Druha odrazka
pouziva jako kritérium vzajemnou zavislost. Treti odrazka pak jest€ omezuje
pfedchozi dvé. Co se tyce Kklasifikaci, je zfejmé, ze definice vylucuje
nedobrovolné a potencialni stakeholdery, také predpoklada vlastni wvili
stakeholdera. To lze samoziejmé pficist na vrub operacionalizaci vyzkumu, kdy
definice odpovida stanovenému cili tak, aby byl vyzkum proveditelny.

2.4.5.6 Vztahy malych a stiednich podniki se stakeholdery
v Jihomoravském kraji

Kagparova a Klapalovd zkoumaly na vzorku 20 malych a stfednich podnikl
,motivaci aocekdvani managementu mikro a malych firem ve vztahu
k budovani a udrzovani vztahti se stakeholdery firem“."** Jednalo se o soucast
mezinarodniho vyzkumného zéavéru a prezentovana data jsou jen dil¢im
vyhodnocenim. Pro naSe ucely je nejzajimavéjsi hodnoceni dilezitosti
jednotlivych stakeholderd (resp. jejich skupin)a pravé vnimané piinosy téchto
vztaht. Respondenty byli obvykle c¢lenové top managementu dotazovanych
podniki.

Nize uvedena tabulka zobrazuje dulezitost jednotlivych stakeholderskych
skupin. Z dal$i nasledujici tabulky by mély plynout divody této dilezitosti.
Kasparova a Klapalova polozily otazku ,,V ¢em spatiujete pfinos téchto vztahti*:

BTBLAZEK, L., CADA, R., GOLEC, R., KUBATOVA, E., SISKA, L., 2004, s.
9.
33 KASPAROVA, K., KLAPALOVA, A., 2007, str. 717.

61



Tab. €. 11: Priméry hodnoceni vyznamu jednotlivych stakeholderi na

Skale 1-10

Stakeholder m

vedeni firmy 9,86
zakaznici 9,65
zaméstnanci 8,90
vlastnik 7,86
konkurence 6,43
dodavatelé 6,35
obcané 4,80
ufady mistni spravy 4,46
finan¢ni instituce 4,00
poradenské firmy 4,00
vysoké skoly 4,00
ufady statni spravy 3,72
hospodarska komora 3,25

Pramen: KASPAROVA, K., KLAPALOVA, A., 2007, str. 723.

Tab. ¢. 12: Potencialni piinos vztahi s jednotlivymi typy stakeholderu

Stakeholderi

zakaznici vérnost a loajalita zakaznikd (16), ziskani novych zakaznikt
(5), zajisténi stability a dvéryhodnosti (4), minimalizace
rizika (4), nutnost pro zachovani podnikani (4), vytvoreni
dobrého jména a ziskani prestize (4), snazsi komunikace (3)

dodavatelé ziskani nefinan¢nich vyhod (13), vyhodngjsi podminky -
snizeni nakladd (6), zajisténi stability (5), nutnost pro
zachovani podnikani (4), minimalizace rizika (3)

zaméstnanci motivovanost a loajalita zaméstnanct (12), ziskani
nefinan¢nich vyhod (7), snizeni nakladi (6)

finan¢ni nutnost pro zachovani podnikdni (7), ziskani nefinancnich

instituce vyhod (6), snizeni naklada (3)

ufady  statni nutnost pro zachovani podnikani (9), bezproblémové

spravy podnikani (7)

ufady  mistni ziskani nefinan¢nich vyhod (4), vérnost a loajalita Gradt jako

spravy zakaznikt firem (3), nutnost pro zachovani podnikani (3)

poradenské ziskani nefinanénich vyhod (3)

firmy

jiné firmy, ziskani novych zakaznikd (6)

konkurence

vysoké Skoly  ziskani kvalitni pracovni sily (3)

Pramen: KASPAROVA, K., KLAPALOVA, A., 2007, str. 725.

Pozn.: V zavorkach Cetnosti odpovédi, zahrnuty jen divody s ¢etnosti nejméné 3.
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Kasparova a Klapalova svou dil¢i zpravu uzaviraji konstatovanim, ze zkoumané
podniky buduji vztahy predev§im s primarnimi stakeholdery. Pfinos
dlouhodobych vztahti shledavaji podniky piedevsim v nefinan¢nich vyhodach,
jakymi jsou napt. diivéra v partnera.

2.5 STAKEHOLDERSKY PRIiSTUP, CSR A CSP

V ¢asti o vzniku a vyvoji stakeholderské teorie jsme nékolikrat zminili tzv.
spoleéenskou zodpovédnost. Skute¢né, spolecenska zodpoveédnost podniki (dale
CSR)a stakeholdersky pfistup se formovaly ze stejnych myslenek, ato, Ze
podnik by mél vice vnimat okoli, v némz funguje. Zatimco stakeholderska teorie
byla rozvijena pro strategicky management a proto, aby pomohla podniku
samému, koncept CSR mél pomahat okoli podniku. Neni na$im ukolem
zkoumat CSR, jen stru¢né si proto uved’'me vybrané definice:

1. CSR je, pokud podnik zvazuje a reaguje na problémy za tzce
ekonomickymi, technickymi nebo pravnimi pozadavky podniku za ucelem
dosazeni ptinosu pro spolecnost a tradi¢nich ekonomickych cili podniku
spole¢ns.”’

2. Spolecenska zodpovédnost podniku zahrnuje ekonomicka, pravni, eticka

/////

Ve svych pocatcich bylo vychozi predstavou teoretikii CSR, ze podnik by se mél
starat o dobro celé spolecnosti, respektive se piili§ nezabyvali konkretizaci, na
koho by se mél podnik zamétit. Posléze tuto ,.cilovou oblast™ zuzili pouze na
okoli podniku (podnik tedy uz nemél mit zodpovédnost k celé spolecnosti nebo
snad celému lidstvu)a zhruba od 70. let zacali néktefi zkoumat vztah
spolecenské zodpovédnosti podniku a vykonnosti podniku. Vysledky byly
rozpacité, coz s odstupem ¢asu davaji jejich naslednici za vinu nekonzistentnimu
pristupu zvlaté k hodnoceni Girovné spoletenské zodpovédnosti podniki.'*! '
Jak si mizeme vSimnout, tehdejsi definice CSR byly spiSe nepiesné (Davis)
nebo tézko operacionalizovatelné (Carroll). Z tohoto diivodu vzniklo néco jako
poptavka po propracovaném systému hodnoceni spolecenské zodpoveédnosti
podnikt, na kterou odpovédél koncept corporate social performance (dale CSP).

Jak uvadi Woodova'®, definice CSP neni zcela uspokojiva. Opét se zde
nebudeme zabyvat vyvojem nebo hlubsi analyzou CSP, spokojime se tedy
s definici Warticka a Cochrana, kteti CSP definovali jako: ,konfiguraci

¥ DAVIS, K., 1973, s. 312 - 313.

0 CARROLL, A. B., 1979, s. 500.
“I'WOO0D, D. J., 1991, s. 691.

42 ALLOUCHE, J., LAROCHE, P., 2005.
'WOOD, D. J., 1991, s. 691.
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(v podniku) zasad spolecenské zodpovédnosti, procest reakce na podnéty v této
oblasti apolitik, programl a pozorovatelnych vystupti souvisejicich se
spoledenskymi vztahy podniku*.'** Podle Woodové pravé tato definice poméha
fesit dosavadni mnoho do té doby trvajicich problémi: vyzkumnik by mél

zhodnotit

e miru, v niz zasady spolecenské zodpovédnosti motivuji ¢iny podniku,

e miru, v niz podnik reaguje na podnéty v této oblasti,

e existenci a povahu politik a programt ztfizenych k fizeni spolecenskych
vztahl podniku,

e dopady (vystupy) ¢innosti, programu a politik,

to vSe ve vzajemnych vazbach tak, aby bylo zfejmé, co je vysledkem ¢eho (napft.
ktery vystup je vysledkem kterého jednani nebo které politiky).

Tento pfistup je mnohem operacionalizovatelngjsi pro vyzkum, nicméné
postupem casu se ukazalo, ze stakeholderska teorie pfece jen miize jesté pomoci,
a to obzvlasté vymezenim na koho by se mélo usili v rdmci CSR zamétovat. Jak
jsme jiz zminili, CSR ucinila postupem casu posun od zacileni na spolec¢nost
jako celek na tu ¢ast spolecnosti, ktera je v okoli pfedmétného podniku. Jednim
ze zavéri vyzkumu Clarksona'*’ z let 1983 — 1993 je, Ze podnik nefidi vztahy ke
spoleCnosti, ale ke svym stakeholderim. Pravé proto pfiSel vhod koncept
stakeholdera, jako subjektu dotéeného jednanim podniku. Proto se take,
k piekvapeni Freemana'®®, jiz pred rokem 1984 zacali o stakeholdersky koncept
zajimat z akademické sféry nejen profesofi strategie, ale také spolecenské
zodpoveédnosti podniki a podnikatelské etiky.

Praktické vyuziti stakeholderské teorie nalezneme napi. v analyze vyzkumi na
téma CSP — CFP, viz nize uvedena tabulka Stakeholdeti a CSP nebo ve vystupu
vyzkumu Clarksona, ktery navrhuje seznam typickych ,,podnikovych
a stakeholderskych problémid, jenz podle néj muze slouzit jak manazerim
k nastaveni jejich CSR politiky, tak vyzkumnikim v jejich usili na poli CSP.

Jednim ze zaveérd Woodové a Jonese (z roku 1995) je, ze vztah CSP a CFP je
stale nejednoznacény, protoze stale neni k dispozici teorie vysvétlujici, jak by
tyto mély spolu souviset, ackoli ,,se blizime takové teorii zvazime-li dilezitost
stakeholder: pro CSP*“**.

1 WARTICK, S. L., COCHRAN, P. L., 1985.
145 CLARKSON, M. B. E., 1995, s. 100.

1% FREEMAN, R. E., 2004, s. 229.
“7WOO0D, D. J., JONES, R. E., 1995, s. 261.
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Tab. ¢. 13: Stakeholderi a CSP

Faktor CSP Kdo stanovuje Kdo pocituje Kdo hodnoti
pozadavky ucinky vysledky
Bezpecnost Zakaznici — poptavkou  Odbeératelé a Odbératelé
produkti spotiebitelé — Svazy ochrany
urazy a jiné Gjmy  spotiebitell
Trzni analyzy
Vlada
Vlada — regulaci Zakaznici stejné Vlada
jako vyse Vetejnost a voli¢i
Vlada — lobovani,  Soudy
dohled Kongresu  Zakaznici
na regulaci apod.
Pojistovny —
pojistna plnéni
Akcionati —
ziskovost a cena
akeii
Znecistovani Vlada — regulaci Zivotni prostfedi Vlada
zivotniho Zamgstnanci a Veftejnost a volici
prostiedi jejich rodiny Aktivisté
Komunity Védci
Budouci generace
Zékaznici — poptavkou  Zivotni prostiedi Vlada
Zaméstnanci a Aktivisté
jejich rodiny Ekonomové
Komunity Finan¢ni analytici
Budouci generace  Akcionafi
Charitativni Komunity — Komunity Komunity
¢innost prostfednictvim fondti, Chudi Chudi, nemocni,
moralniho naléhani znevyhodnéni a
apod. pomahajici instituce
Uméni Mecenasi uméni,
umélecké organizace
Vzdélavaci gkoly, rodice,

instituce a studenti

dozor¢i organy,
vlada

Vlada — danovymi
zakony

Stejné jako vyse,
navic danovi
poplatnici

Stejné, jako vyse,
navic danové trady a
danovi poplatnici

Hospodaiské odvétvi —
prostfednictvim
benchmarkd

Stejné jako vyse,
navic konkurence

Stejné, jako vyse,
navic konkurence a
oborova sdruzeni

Pramen: WOOD, D. J., JONES, R. E., 1995, s. 259. Pfelozeno autorem.
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Tab. ¢. 14: Typické podnikové a stakeholderské problémy

66

1 Podnik

1.1. | Historie podniku

1.2. | Odvétvové prostiedi

1.3. | Organizacni struktura

1.4. | Hospodai'ska vykonnost

1.5. | Konkurenéni prostiedi

1.6. | Mise podniku

1.7. | Podnikové kodexy

1.8. | Systémy fizeni stakeholderil a spolecenskych zalezitosti

2 Zaméstnanci

2.1. | Obecné zasady

2.2. | Benefity

2.3. | Ndhrady a odmény

2.4. | Skoleni a rozvoj

2.5. | Planovani kariéry

2.6. | Asistenéni programy

2.7. | Zdravotni zalezitosti

2.8. | Absentérstvi a fluktuace

2.9. | Dovolené

2.10] Vztahy s odbory

2.11] Propousténi a odvoldni s proti

2.12/ Propousténi z divodu nadbytecnosti

2.13| Poradenstvi pro odchod do dichodu a wukonceni
pracovniho poméru

2.14| Rovnost piistupu, diskriminace

2.15] Zeny v managementu a kontrolnich orgénech

2.16] Péce o déti

2.17) Komunikace

2.18] Bezpecnost a zdravi na pracovisti

2.19] Caste¢né ivazky, doGasni zaméstnanci

2.20] Ostatni zélezitosti tykajici se lidskych zdroja

3 AKkcionari

3.1. | Obecné zasady

3.2. | Komunikace s akcionafi, stiznosti

3.3. | Obhajoba akcionait

3.4. | Prava akcionart

3.5. | Ostatni zalezitosti tykajici se akcionait

4 Zakaznici

4.1. | Obecné zasady

4.2. | Komunikace se zakazniky

4.3. | Bezpeénost produktil




4.4. | Stiznosti zdkaznikl

4.5. | Zékaznicky servis

4.6. | Ostatni zalezitosti tykajici se zakaznikl

5 Dodavatelé

5.1. | Obecné zasady

5.2. | Relativni moc

5.3. | Ostatni zalezitosti tykajici se dodavatelt

6 Stakeholderi — verejnost

6.1. | Zdravi, bezpe€nost a ochrana vefejnosti
6.2. | Setfeni energiemi a materialy

6.3. | Zhodnocovani dopadi na zZivotni prostiedi
6.4. | Ostatni problémy spojené se zivotnim prostfedim
6.5. | Zapojeni se do vefejného zZivota

6.6. | Vztahy s komunitami

6.7. | Dary, dotace

Pramen: CLARKSON, M. B. E., 1995, s. 101 - 102.

2.6 STAKEHOLDERSKY PRISTUP A STRATEGICKE RIZENI

Stakeholdersky pfistup byl od pocatku spjat se strategickym fizenim. UZ v roce
1975 zahrnul William Dill'** mezi stakeholdery i externi subjekty, ¢imz rozsifil
pivodni seznam stakeholder z SRI aucinil stakeholdersky koncept o to
pouzitelngj$i ve strategickém fizeni. Ostatn¢ Dill strategické fizeni zminuje
pfimo v ndzvu své prace a jesté pred nim se Ansoff zabyva stakeholderskym
pristupem v knize Podnikova strategie' zroku 1965 avinu zijmu
o stakeholdersky pristup v 80. letech odstartoval Freeman'™ monografii
Strategické tizeni: stakeholdersky ptistup.

Ze ma i dnes stakeholdersky piistup své misto ve strategickém Fizeni, je ziejmé
témer z kazdé ucebnice managementu. Nekteré uvadi propracované postupy
stakeholderské analyzy (viz nasledujici podkapitola), jiné se spokoji napf.
s Clenénim stakeholderd a konstatovanim jejich typickych zajmut. Takovym
ptikladem jsou napf. Strategic Management Hitta, Irelanda a Hoskissona'”' nebo
Essentials of Management Andrew DuBrina'*?. Dalsi vidi stakeholdersky model
stale jesté spie jako nastroj spole¢enské odpovédnosti podnikd.'>

S PILL, W. R., 1975, s. 59.

149 ANSOFF, L., 1965.

50 FREEMAN, R. E., 1984.

BUHITT, M. A., IRELAND, R. D., HOSKISSON, R. E., 2005, s. 22 — 26.
2 DUBRIN, A., 2009, s. 90 — 95.

133 GRIFFIN, R. W., 2002, s. 111 —113.
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Na strategické fizeni muzeme nahlizet jako na proces specifikovani cild
organizace, vyvoj zasad apland k dosazeni téchto cil a alokovani zdroju
k provedeni téchto plant. Je nejvys§i urovni manazerskych aktivit, obvykle
provadénych nejvys$imi manazery, generalnim feditelem organizace nebo
i vlastniky. Je tak nadfazeno rozhodovani na urovni taktické¢ho a operativniho
fizeni.

Ketkovsky a Vykypél uvadi tuto definici strategického fizeni: ,,Strategické
fizeni uskuteciiované top managementem, piipadné i vlastniky firmy, zahrnuje
aktivity zaméfené na udrzovani dlouhodobého souladu mezi poslanim firmy,
jejimi  dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji arovnéz mezi firmou
a prostiedim, v némz firma existuje” '**. H. Sedladkova a K. Buchta pak fikaji:
Strategické fizeni je proces, ve kterém vrcholovi manazefi formuluji a zavadéji
strategie sméfujici k dosazeni stanovenych cild, k souladu mezi vnitinimi zdroji
podniku a vné&jSim prostfedim a k zajisténi celkové prosperity a Uspésnosti
podniku.'”® Bartes poznamenava, Ze sladény musi byt i cile strategie a dostupné
prostiedky.'>

Strategické fizeni je ze své podstaty stale se opakujicim souborem c¢innosti.
Jednotlivi autofi tyto ¢innosti pojmenovavaji rizné, vzdy se vsak jedna o cyklus
s pfiblizné touto naplni:

1. Strategicka analyza, 2. Generovani moznych feseni, 3. Optimalizace feSeni a
vybér strategie, 4. Implementace strategie, 5. Hodnoceni realizace strategie."’

Harrison aJohn'® fikaji, Ze strategicky management je proces, kterym
organizace analyzuje své vnitini a vn&jsi prostfedi, uéi se znéj, stanovuje
strategické smétovani, vytvari strategie za ucelem dosaZeni strategickych cila
a provadi tyto strategie, a to v§e za ticelem uspokojeni stakeholderti organizace.
Posloupnost jednotlivych kroki vidi takto:

I KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O., 2002, s. 4.
155 SEDLACKOVA H., BUCHTA, K., 2006, s. 1.
S BARTES, F., 1997, s. 70.

" KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O., 2002, s. 7.
5 HARRISON, J. S., JOHN, C. H., 2004, s. 4.
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Obr. €. 9: Proces strategického Fizeni podle Harrisona a Johna

Vnitfni a vnéjsi analyza

Strategické smérovani
(vize a mise podniku)

Formulace strategie

Implementace a

kontrola strategie

mmmmmem>

L

Strategické smérovani
(vize a mise podniku)

Pramen: HARRISON, J. S., JOHN, C. H., 2004, s. 4.

Thompson a Strickland'> vidi strategické Fizeni jako celek skladajici se z péti
komponent, pfesnéji péti propojenych manazerskych tloh:
strategické vize, 2. stanoveni cili naplilyjicich vizi, 3. vypracovani strategie
k jejich dosazeni, 4. efektivni implementace strategie, 5. zhodnoceni naplnéni
cila, pripadné preformulovani vsech pfedchazejicich krokl na zakladé novych
poznatkdi. Komponenty i vztahy (jak je zfejmé z nasledujiciho obrazku) jsou
tedy obdobné, jako u ostatnich autord.

I.

formovani

Obr. €. 10: Proces strategického Fizeni podle Thompsona a Stricklanda

Formowani Stanoveni Vypracovani Implementace Zhodnoceni
strategické cill > strategie s strategie —> naplnéni cild
vize

——-

Revidovat i Revidovat i
dla potfaby dle potfehy

e

-

)
I
1
i
1

Zménit Zménit
dle

potiehy

dle g
potieby

Pramen: THOMPSON, A. A., STRICKLAND, A.J., 1999, s. 4.

9 THOMPSON, A. A., STRICKLAND, A. J., 1999, s. 3.

[
1
1
1
1
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Strategicka analyza, jez nds nejvice zajima, je v pojeti téchto autorll soucasti
ulohy ,,vypracovani strategie®:

Obr. ¢. 11: Pozice strategické analyzy podle Thompsona a Stricklanda

Odvétvia
konkurence
Jaké jsou Jakd je
moZnosti = nejlepsi
organizace strategie
Vnitini
situace

Pramen: THOMPSON, A. A., STRICKLAND, A. J., 1999, s. 69.

Hitt, Black a Porter'® jsou pii definovani strategického Fizeni sice podrobn&jsi,
ale pfi analyze jejich pfistupu a porovnani s ostatnimi autory dojdeme k zavéru,
ze se jedna v podstaté o tentyz proces s tymiz zpétnymi vazbami. Zakladni ulohy
strategického tizeni sice autofi vyjmenovavaji pouze Ctyfi: 1. stanovit smétovani
a cile, 2. formulovat strategii, 3. naplanovat a provést implementaci strategie a 4.
monitorovat vysledky a zapracovat nutné zmény, ale pfi jejich zobrazeni jsou jiz
obsirnéjsi:

O HITT, M. A., BLACK, J. S., PORTER, L. W., 2005, s. 197.
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Obr. €. 12: Proces strategického Fizeni podle Hitta, Blacka a Portera

Stanovit strategicky
zameér

l

Definovat misi
organizace

L

Analyzovat okoli

|

Stanovit cile

M- e e

Vyvinout pldn

)

Implementovat plan

Pramen: HITT, M. A., BLACK, J. S., PORTER, L. W., 2005, s. 197.

Strategické fizeni tedy musi v kazdém piipadé¢ zodpovédét na tii zakladni
otazky, kterymi jsou:

1. Kde se nachdzime?
2. Kam se chceme dostat?
3. Jak se tam chceme dostat?

Pficemz je ziejmé, ze na druhou a tfeti otdzku nema smysl zodpovidat, dokud
neni zodpovézena otazka prvni. To je ukolem strategické analyzy. ,,Cilem
strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni
faktory, o nichz lze predpokladat, ze budou mit vliv na kone¢nou volbu cilt
a strategie podniku.“'®" Postaveni strategické analyzy vramci strategického
fizeni je zfejmé. Bez odpovidajici analyzy nelze zformulovat kvalitni strategii.
Ke strategické analyze se pouziva mnoho metod, pficemz hodnotit finanéné
jejich vysledky je pfinejmensim obtizné, pokud ne nemozné a hodnotit naklady
na jejich provedeni neni relevantni s ohledem na potencialni disledky $patnych

16! SEDLACKOVA H., BUCHTA, K., 2006, s. 9.
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rozhodnuti pfi strategickém fizeni. Zbyva tak kritérium komplexnosti metody,
tzn. do jaké miry dokaze metoda postihnout vSechny aspekty vnitropodnikového
déni i interakce podniku s okolim, v¢etné vSech ptipadnych budoucich vlivi.
Prave stakeholderska analyza by méla tento kol splnit vytecné.

2.7 STAKEHOLDERSKA ANALYZA

Stakeholderska analyza je tedy metodou strategické analyzy. Neexistuje jediny
uznavany zpusob provedeni stakeholderské analyzy; v literatufe doporuc¢ované
postupy stavi nékdy stakeholderskou analyzu mezi metody jako je model péti
sil, nékdy ji redukuji na analyzu o¢ekavani kli¢ovych stakeholderti jako limit
strategie, lze ji také pouzit jako synteticky nastroj misto SWOT analyzy nebo
v kombinaci se SWOT analyzou. Ostatn¢ vyuziti stakeholderského modelu
v kombinaci s jinym modelem neni ojediné€lé, jak mizeme ukazat na piikladu
Zufana a Chladkové, ktefi se stakeholderskym modelem zkombinovali analyzu
»hovych 78 12

Harrison a John'® uvadi, ze ,,stakeholderska analyza zahrnuje:

identifikaci klicovych stakeholder a pfifazeni jim priorit,
zhodnocenti jejich potieb,

zjisténi jejich predstav,

4. aintegrovani jejich znalosti do procesu strategického fizeni.*

hali b e

Podle autort Gomez-Mejia a Balkin'® jsou ve strategické analyze hlavni tyto
¢tyfi body: identifikace stakeholderti a zpisobu, jakym je podnik ovliviuje,
zjisténi, jak s nimi bylo jednano v minulosti a odhadnuti, jak mohou ovlivnit
dosazeni podnikovych cilt.

Roberts a King'® déli stakeholderskou analyzu do Sesti kroki pomoci $esti
otazek:

Kdo jsou stakeholdefti?

Jak jsou stakeholdeti ovlivnéni organizaci?

Jakeé byli zjmy stakeholdert v minulosti?

Jak se stakeholdeti v minulosti chovali a jaké koalice utvaieli?

Jak efektivni byla jednani s t€émito a dalsimi stakeholdery?

Jaké nové strategie a kony jsou zapotiebi k efektivnimu jednani se
stakeholdery?

AN o

12 7UFAN, P., CHLADKOVA, H., 2008.

' HARRISON, J. S., JOHN, C. H., 2004, s. 11.

' GOMEZ-MEIJIA, L. R., BALKIN, D. B., 2002, s. 59.
165 ROBERTS, N. C., KING, P. J., 1989, s. 63 — 79.
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2.7.1 Zobrazovaci postupy

Sestrojeni mapy stakeholderti, neboli jejich mapovani, je prostfedkem, ktery
umozni ziskané informace zpiehlednit pro dalsi pouziti. Podobné se pouziva
tteba BCG matice, mapa konkurenénich skupin, graf hodnototvorného fetézce,
matice atraktivity, matice schopnosti, dokonce i SWOT analyzu 1ze vizualizovat.

Pro zobrazeni stakeholderti se pouzivd mnoho zptsobt. Jednak jsou tu popisné
grafy, které jednoduSe zachycuji samotnou existenci stakeholderti, nebo spise
jejich generickych skupin. Jejich piiklady jsou na obr. &. 2 (Clenéni stakeholderii
podle blizkosti podniku), na obr. ¢. 11 (Stakeholdefi podniku), nebo na nize
uvedeném diagramu.

Obr. ¢. 13: Podnik a jeho stakeholdeii

Employees
] Investors:
Supply chain Shareowners
associates and lenders
Private THE Customers
organizations : i CORPORATION and users

b B

Joint venture
partners and
alliances

Local
communities
and citizens

Regulatory
authorities

Pramen: POST, J. E., PRESTON, L. E., SACHS, S., 2002b, s. 22.

Tato zobrazeni vSak neplni jiny ukol, nez pravé zachyceni stakeholderti, s nimiz
je podnik ve vztahu. Neftikaji nic nebo jen malo o tom, jakého typu je vztah,
zjakého divodu wvznikl, o postojich téchto stakeholderd nebo jejich
vlastnostech. Pro takovéto ticely miizeme v literatuie nalézt nasledujici zptsoby.

Matice zajmu a ucinku
Tyto matice jsou pomérné jednoduché a Casto uvadéné. Ve dvourozmérném
prostoru se mefi obvykle sila stakeholdera nebo ucinek jeho jednani na
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organizaci na jedné ose apostoj nebo zijem stakeholdera vzhledem

vvvvvv

Obr. €. 14: Matice zajmu a moci

A
Vysoka
moc
Ovlivihovatelé Kli¢ovi hragi
Okrajovi hragi Ovliviovani
Nizka
moc
>
Nizky Vysoky
zajem zajem

Pramen: JOHNSON, G., SCHOLES, K., WHITTINGTON, R., 1999, str. 156.
Upraveno autorem.

Na zéklad¢ této matice miize byt formulovana strategie nebo jeji ¢asti. Vhodné
strategie nabizi nasledujici obrazek.

Obr. €. 15: Matice zajmu a moci — vhodné strategie

A
Vysoka
moc . ., o Ll
Udrzovat spokojené Ridit peclivé
/ /
Potencialné vlivni Klicovi hragi
Monitorovat . . .
(minimalizovat Usili) Udrzovat |r}formovane
/ L ,
Okrajovi hragi Ovliviiovani
Nizka
moc
>
Nizky Vysoky
zdjem zdjem

Pramen: JOHNSON, G., SCHOLES, K., WHITTINGTON, R., 1999, str. 156.
Upraveno autorem.
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Obr. ¢. 16: Matice postoje a uc¢inku

Vysoky
viiv
Hnaci sila projektu | Hlavni riziko projektu
Mala pomoc Malé riziko
Nizky
viiv
>
Podpuirny Rozkladny
viiv viiv

Pramen: CHAMBERLAIN, C., STUTESMAN, Y., 2006. [on line]. Upraveno
autorem.

K vyhodnoceni postoje stakeholderd k navrhované strategii nebo jejim cCastem
mize byt pouzita tato matice.

Vsechny tyto matice trpi jednim nedostatkem: vyjadiuji pouze dvé skutecnosti
zaroven. OvSem mizeme uvazovat o obohaceni pomoci:

e velikosti plochy znacici stakeholdera (nebo skupinu). Tento zpsob
pouzivaji napt. mapy konkurencnich skupin. Velikost plochy je vhodna
pro vyjadieni poctu stakeholderi ve skuping, objemu penéznich tokt vuci
tomuto stakeholderovi nebo skupiné nebo podobnych (kvantitativnich)
veli¢in.

e Dbarvy plochy znacici stakeholdera. Barva (nebo Srafovani) plochy jsou
vhodné pro vyjadreni kvalitativnich vlastnosti. Na rozdil od velikosti
plochy je tfeba k riznym barvam dodat kli¢ jejich vyznami. V matici
z4jmu a moci by rizné barvy mohly znamenat tfeba postoj stakeholdera
k organizaci.

e tvaru plochy znacici stakeholdera. Pro tvar plochy plati totéz, co pro
barvu plochy. Opét je vhodna pro kvalitativni vlastnosti a vyzaduje
uvedeni klic¢e. Nize uvadime jeji pouziti pro vyjadieni typu viidcovstvi.

Stakeholderska mapa — PM Nautics

Stakeholderska mapa spole¢nosti PM Nautics zavrhuje maticové uspotradani
a piinasi systém paprskovitych vyseéi, jez mohou byt obdobou generickych
skupin stakeholderd. V téchto vyseCich jsou zaznamenany uz§i segmenty
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stakeholderd nebo jednotlivi stakeholdefi. Jejich barva, tvar a vzdalenost od
stiedu vyjadfuji rizné vlastnosti.

Obr. ¢&. 17: Stakeholderska mapa spole¢nosti PM Nautics

Finance

P eter Reid

Shaun ) T - Australi

Severni Amerika
sie

Marketing

Pramen: CHAMBERLAIN, C., STUTESMAN, Y. Stakeholder Management
and Virtual Teams. [on-line]. Pfelozeno autorem.
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Obr. ¢. 18: Kli¢ ke stakeholderské mapé spolecnosti PM Nautics

Chovani Vudcovstvi

Vudce z davodu
pozice (manazer)

Zelené: Spolehliva podpora
Modré: Nespolehlivy pritel
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Potencialni vidce
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OO >0
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pozorné sledovani Aktivni Skidce otenciaini Skudce

Pramen: CHAMBERLAIN, C., STUTESMAN, Y. Stakeholder Management
and Virtual Teams. [on-line] Pfelozeno autorem.

Stakeholdersky kruh

Autofi Lynda Bourne a Derek Walker navrhli (nebo alespon popularizuji)
metodiku Stakeholder Circle™. Jedna se ouceleny postup stakeholderské
analyzy, nicméné upraveny pro potieby projektového fizeni. To je, oproti
strategickému  fizeni, odlisné vaspektu dynamiky vyvoje vlastnosti
stakeholderti. Zatimco ve strategickém fizeni se jediné znamé Casové zakonitosti
projevuji v zavislosti na délce existence organizace'®, v projektovém fizeni se
jedna o zavislost na délce trvani projektu, pfesnéji na fazi projektu; Bourne
a Walker konstatuji, Ze ,,stakeholdeti mohou byt unikatni v kazdé fazi projektu,
od studii proveditelnosti, pfes planovani az k uskute¢néni'®’. Zmény ve slozeni
stakeholderd nebo v jejich vlastnostech se tedy projevuji v projektovém fizeni
podstatné rychleji, nez ve strategickém fizeni.

Piesto je mozné ive strategickém fizeni pouzit zplsob zobrazeni, ktery
Stakeholder Circle™ navrhuje. Jeho piiklad nalezneme na nasledujicim
obrazku. Dokaze zachytit naraz tyto skute¢nosti:

16 JAWAHAR, I. M., MCLAUGHLIN, G. L., 2001.
17 BOURNE, L., WALKER, D. H. T., 2006, s. 20.
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e Urgence

Koncepci urgence jako faktoru dulezitosti stakeholdera pouzivaji Bourne
a Walker stejnou jako Mitchell aspol. ve svém modelu tii atributd
determinujicich dualezitost stakeholdera: spociva na cCasové naléhavosti
pozadavkd a jejich dulezitosti.

Mira urgence je vyjadiena délkou soustiedné hranice stakeholdera. Takové
znazornéni ¢ini ovSem v nékterych pfipadech obtizné porovnat urgenci dvou
stakeholderd nachdzejicich se na rlznych strandch kruhu a v riznych
vzdalenostech od stiedu.

e Moc

Moc je v tomto modelu definovana jako schopnost ovlivnit projekt, a to v mife
od neschopnosti zptisobit mnoho zmén po schopnost ukoncit projekt.

Moc je méfena podél radialni osy. Cim v&tsi ¢ast této osy stakeholder zabira, tim
vyssi je jeho moc.

e Blizkost

Blizkost oznacuji Bourne a Walker za samovysvétlujici. Muze nabyvat hodnot
od pfimého podileni se na projektu (¢lenové projektového tymu s vétSinovym
uvazkem na projektu) po ,relativné vzdalené projektu™.

Blizkost je vyjadiena vzdalenosti od stiedu. Cim bliZe je stakeholder stfedu, tim
bliz§i ma postaveni vuci projektu. Bohuzel u objekti s velkou moci se blizkost
projektu znazornuje htife (viz Cervena vysec).

Pouziti barev zobrazuje prislusnost k riznym skupinam stakeholderdi. Vnasi tak
novou informaci k jiz zminénym tfem. Napf. rGzné odstiny zelené v nasem
ptikladu fikaji, Ze pfedmétny projekt ma mnoho klientd, kazdy sdm za sebe ma
relativné nizkou moc a jejich pozadavky nejsou relativné nalé¢havé. Zcela jasné
se ale ukazuje, ze pokud by se tito klienti spojili, mohou dosahnout jak
vyznamné moci, tak vysoké naléhavosti (tito jednotlivci se nejspise budou
spojovat, budou-li mit spole¢né naléhavé pozadavky).
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Obr. €. 19: Stakeholdersky kruh
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Pramen: BOURNE, L., WALKER, D. H. T., 2006, s. 10.

Uvedeny model je tedy mirnou modifikaci modelu Mitchella a kol., ktery jsme
se rozhodli pfijmout. Zachovava dva atributy stakeholderti: moc a urgenci. Tteti,
legitimitu, nahrazuje blizkosti stakeholdera k subjektu analyzy.

Trojrozmérny model Lucidus Consulting

Autofi Ruth Murray-Webster a Peter Simon'® pouzili pro charakteristiku
stakeholderd tii vlastnosti: moc, postoj a zajem. Sviij model povazuji za vhodny
pro fizeni jakékoli zmény, tedy Sife uplatnitelny, nez jen v projektovém fizeni.
Jednotlivé vlastnosti vnimaji nasledovné:

Moc — schopnost ovlivnit projekt/organizaci, at’ jiz potencialni nebo aktualni.
Zajem — stupen aktivity nebo pasivity vici projektu/organizaci.
Postoj — mira podpory nebo odporu vici projektu/organizaci.

' MURRAY-WEBSTER, R., SIMON, P. Make sense of stakeholder
management with sensible stakeholder mapping. [on-line] s. 2.
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Obr. €. 20: Trojrozmérny model Lucidus Consulting
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Insignificant Insignificant
Passive Active
Blocker Blocker

Pramen: MURRAY-WEBSTER, R., SIMON, P. Make sense of stakeholder
management with sensible stakeholder mapping. [on-line]

Na piikladu v pfedchozim obrazku je zndzornéno osm stakeholdert
s extrémnimi hodnotami jednotlivych charakteristik. Bohuzel pokud bychom
chtéli zanést do tohoto grafu vice stakeholderii nebo stakeholderskych skupin,
velice brzy by se stal nepiehlednym a pfestal by tak plnit svou funkei.

2.7.2 Vztahy a hodnoty

Pojmy vztahy a hodnoty jsme jiz zaCali pouzivat a v ndvrhové Casti prace
(kapitola 4) budou dokonce ustfednim tématem. Vztahem budeme rozumét
interakci mezi dvéma partnery, pro nas mezi podnikem, o né&jz se zajimame,
a jeho stakeholderem. Vztah mtize byt realizovan pomoci dvou krajnich poloh,
trhu nebo organizace. Muze byt jednorazovy, opakovany nebo dokonce
dlouhodoby. Aspekty téchto charakteristik vztahd zkoumaji rizné teorie. Napft.
Kubatova'®” vyjmenovava teorii zdrojové zavislosti, teorii transakénich naklada,
teorii socialnich siti a interakéni model IMP Group. Vztahy Ize dokonce méfit,
resp. 1ze zjist'ovat jejich hodnotu.

1 KUBATOVA, E., 2005, str. 225.
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Hodnota byva v literatuie definovana rizné. Flint a kol. ™ ale 1 dalsi uvadi,
ze hodnota pfedstavuje pomér mezi pfinosem (uzitkem)a ztratou (obéti). Zde
bychom méli poznamenat, zZe na rozdil od uzitku, coz je pojem pouzivany
v mikroekonomii, je hodnota znacné subjektivni, coz se u riznych kategorii
stakeholderti projevuje riiznd. Woodruff'® na zakladé analyzy mnoha jinych
definic vymezuje hodnotu (pro zédkazniky) takto: ,,Hodnota pro zékaznika je
zakaznikem vnimanad vyhoda plynouci zjeho hodnoceni vlastnosti produktu,
provedeni téchto vlastnosti a disledkd pouziti produktu, jez zajisti (nebo
znemozni) dosazeni cili zakaznika“. Woodruff také postuloval nasledujici
model hierarchie hodnoty.

Obr. €. 21: Model hierarchie hodnoty

| Pozadovana hodnota

Spokojenost s cily a s mirou

Cile a ucely
o splnéni ucelu

ozadované/o¢ekavané
disledky

Spokojenost s dusledky

Pozadované/o¢ekavang

atributy/dimenze Spokojenost

Pramen: WOODRUFF, R. B., 1997, str. 142, pielozila a upravila
KLAPALOVA, A., SKAPA, R., 2008, str. 349.

Vice se budeme zabyvat hodnotami pro jednotlivé stakeholderské skupiny
v kapitole ¢. 4. Zde jiz jen odkazme na vyzkum vztahli malych a stfednich
podnikd v Jihomoravském kraji se stakeholdery, provedeny Kasparovou
a Klapalovou, v této praci zatazeny do kapitoly 2.4.5.6.

70 FLINT, D. J., WOODRUFF, R. B., GARDIAL, S. F., 1997. Citovano
7z KLAPALOVA, A., SKAPA, R., 2008, str. 347.

"' BIONG, H., WATHNE, K., PARVATIYAR, A., 1997.

2 VLCEK, R., 2002.

' WOODRUFF, E. B., 1997. str. 142.
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2.8 SHRNUTI

V této Casti jsme se veénovali stakeholderské teorii jako celku, jejimu vzniku,
vyvoji iopodstatnéni. Mimo to jsme zafadili stakeholderskou analyzu do
procesu strategického fizeni. Zvlasté jsme se ale zaméfili na nékteré ze
zékladnich otadzek stakeholderské analyzy, ato na problém identifikace
stakeholdert, jejich dulezitych vlastnosti (jezZ jsme nazyvali atributy)a nasledné
klasifikace stakeholdert.

Pojmiim vztahy a hodnota jsme se vénovali relativné kratce, pouze v takovém
rozsahu, abychom je mohli Gcelné pouzit ve Ctvrté kapitole pii analyze vztahid
mezi podnikem a jeho stakeholdery a z nich vznikajicich hodnot.

Dalsim dilezitym bodem stakeholderské analyzy je zjistit, zceho plyne
dilezitost stakeholderd. Proto v nasledujici ¢asti pouzijeme data z Empirického
Setfeni  konkurenceschopnosti podnikti pro hledani faktord dulezitosti
stakeholderskych skupin, abychom mohli v zavérecné kapitole navrhnout
konkrétnéjsi postup stakeholderské analyzy.
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3 HLEDANI FAKTORU DULEZITOSTI
STAKEHOLDERSKYCH SKUPIN

Vtéto praci budeme pouzivat data ziskand pifi Empirickém Setfeni
konkurenceschopnosti  podnikii  provedeném vramci Centra vyzkumu
konkurenc¢ni schopnosti ¢eské ekonomiky (dale Centrum). Cilem Centra je
,komplexni analyza zdrojii a vysledkii konkurenéni schopnosti Ceské republiky
a identifikace souvisejicich hospodatskopolitickych implikaci pro podporu
Gisp&sného prechodu na znalostng zaloZenou ekonomiku“'”. Tento vyzkum je
realizovan na tfech institucich, jimiz jsou Narodni vzdélavaci fond
(www.nvf.cz), Centrum ekonomickych studii VSEM
(www.cesvsem.cz)a Ekonomicko-spravni  fakulta Masarykovy univerzity
(www.econ.muni.cz). Na Ekonomicko-spravni fakult¢ Masarykovy univerzity se
pak vyzkumny projekt déli do tii komponent, jimiz jsou Rustova vykonnost
a stabilita, Instituciondlni kvalita a Inovac¢ni vykonnost. Inovacni vykonnost se
dale déli na subkomponenty Podnikova sféra, Regionalné-ekonomicka
problematika a Legislativni problematika. Pravé v ramci Podnikové sféry se
v roce 2007 uskutecnilo Empirické Setfeni konkurenceschopnosti podnikd, jehoz
cilem bylo ,,analyzovat vyvojové trendy v dané oblasti a formulovat kli¢ové
faktory, které konkurenceschopnost podporuji®.

Vlastnimu empirickému Setfeni piedchazely etapy studia dané problematiky,
reSerSe relevantni literatury, formulovani vychodisek a konstrukce vlastniho
dotazniku. Pro vice informaci je mozno pouzit nize uvedenou literaturu'”.
Sbérem dat byla povéfena externi spolecnost. Potencialni respondenti byli
osloveni dopisem, typicky se jednalo o generalni feditele nebo statutdrni organ.
Nasledné probéhl telefonicky screening s domluvenim schiizek, na kterych
zastupci podnikd vypliovali dotaznik piimo s tazateli zajiSténymi externi
spolecnosti. Tak bylo zajisténo co mozna nejlepsi pochopeni dotazniku
azarovenl dosazeno miry ndvratnosti vy$§i nez 15%. Ziskané udaje byly
tazatelskou spolec¢nosti piedany ve formé matice odpovédi ke statistickému
zpracovani. Kromé takto ziskanych tidaji v§ak jsou v Setfeni pouzity také udaje
z vefejn¢ dostupnych zdroji, a to:

7" CENTRUM VYZKUMU KONKURENCNI[ SCHOPNOSTI CESKE
EKONOMIKY O vyzkumném centru. [on-line]
' BLAZEK, L. a kol., 2007; BLAZEK, L., SISKA, L., 2006.
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1. Databaze Albertina, obchodniho rejstiiku a databaze iPoint'’®

- tyto zdroje poskytly finanéni tidaje k vyhodnoceni vykonnosti podniki
2. Webové stranky podniki

- prezentace podnikd poslouzily ke zpracovani tzv. anotaci podnikl, jez
umoznily tazatelim seznamit se s podnikem pted vlastnim dotazovanim a zlepsit
tak kvalitu ziskanych dat.

Po ziskani dat byly u¢inény tyto dalsi kroky:

1. cisténi matice,

2. primarni analyza'”’ (vyhodnoceni ¢etnosti a kifzové srovnani jednotlivych
proménnych se stanovenymi charakteristikami, jimiz byla velikost
podniku, obor podnikani a typ spoleénosti),

3. shlukova analyza'”, kdy byly podniky pomoci zvolenych ukazateli (ROA
a rust aktiv) roztfidény do skupin podle vykonnosti,

4. hledani faktord hospodarské uspésnosti pomoci metody statistického
rozpoznavani obrazd,

5. shlukova analyza, kdy byly podniky pomoci nalezenych faktort
hospodafské uspésnosti roztiidény do skupin podle typickych hodnot
téchto faktord.

Z téchto krokd nés zajima ciSténi matice, prvni shlukova analyza a metoda
statistického rozpoznavani obrazl. Na ¢isténi matice se podileli vSichni ¢lenové
tymu. Ukolem zde bylo minimalizovat pocet chyb, pozadavek tplnosti dat byl
sledovan az jako druhotny. Nevyplnéné odpovédi byly jednotné kodovany jako
missing values. U otazek, jez spolu souvisi a tvoii celek (soucet napt. 100 %),
bylo ovéfeno spravné vyplnéni. Vzdy vsak byla dodrzovana zasada, ze hodnoty
v dotazniku lze ménit jen pokud je ,vice neZ jasné“, e jsou chybné'”.
U spornych pifipadi byla data vyloucena zmatice (oznacena za chybg&jici).
U nekterych proménnych doslo k riznym transformacim, napf. k proménné
,Poget samostatnych provozoven v Ceské republice, jejichz sidlo je jinde nez
sidlo podniku® bylo pfi¢teno 1, coz vyjadiuje pocet samostatnych provozoven
vcetné sidla podniku a coz lze 1épe interpretovat. Déle také napt. vznikla nova
proménna ,,Pocet zamestnancli na jednu samostatnou provozovnu“ poméfenim
poctu provozoven (v€. sidla podniku) k celkovému poctu zaméstnancti. Bude-li

176 Databéze iPoint, dostupna na:

http://ipoint.financninoviny.cz/subj hledani.php
""BLAZEK, L. a kol., 2007,

'8 SISKA, L., 2008.

' JAROSS]I, G., 2006.
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v nasledujicim pouzita proménnd, ktera prosla obdobnou transformaci, bude na
to v textu upozornéno.

3.1.1 Charakteristika zkoumaného vzorku

Zakladni soubor tvorily spolecnosti spliwujici tato kritéria:

sidlo v CR,

velikost nad 50 zaméstnancu,

pravni forma spole¢nosti s ru¢enim omezenym a akciové spole¢nosti
odvétvova klasifikace D (zpracovatelsky pramysl)a F (stavebnictvi).

Mnozina podnikd, které v dobé Setfeni spliovaly vyse vyjmenovana kritéria, po
vylouceni podniki v likvidaci, konkurzu nebo s informaci o konkurzu nebo
soudni exekuci, zahrnovala dle informaci CSU, doplnénych o udaje z firemni
databaze podniki, 4483 podnikl v ¢lenéni viz nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 15: Podniky dle odvétvi

Pocet zaméstnancu

Odvétvi 50-99 [100-249|nad 250, _CIkem
D -Zpracovatelsky pramysl 1624 1308 823 3755
F _ Stavebnictvi 461 203 64 728
Celkem 2085 1511] 887 4483

Pramen: BLAZEK, L. a kol., 2007.

Vybérovy soubor dosahl poctu podniki 440, z nichz bylo 8 vylouéeno pro riizné
nedostatky. Charakteristiky téchto 432 podnikd jsou nasledujici: 81 %
spole¢nosti je ze zpracovatelského primyslu a 19 % ze stavebnictvi, 56 % je
spolecnosti s ru¢enim omezenym a 44 % akciovych spolecnosti, primérna
velikost podniku je 284 zaméstnanc, stiedni velikost je 145 zaméstnanct. Zcela
kompletni finan¢ni udaje za vSechny pozadované roky (2002 — 2006 vcetn¢)
byly dostupné pouze pro 350 podnikti. U téchto Cinila primérna rentabilita aktiv
9 % a primérna mira rastu aktiv 15,5 %.

3.1.2 Charakteristika proménnych - dulezitost stakeholderskych
skupin

Dulezitost stakeholderskych skupin byla zjist'ovana jednou otazkou, kterd znéla:

,,Uvedte, jakou dileZitost maji nize uvedené zajmové skupiny (stakeholders) pro
Vas podnik*

Respondenti uvadeli uroven dilezitosti jednotlivych stakeholderskych skupin na
skale

,,1 —nedilezita zajmova skupina az 5 — vysoce dilezita zajmova skupina“ pro
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stavajici situaci. Stakeholderské skupiny byly stanoveny tyto (viz vyse):
vlastnici, zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé, véftitelé, stat, komunita v okoli
podniku. Jedna se tedy o piistup podobny tomu, ktery pouzili Agle a kol."™, a to,
ze dulezitost stakeholderti hodnoti ptedstavitel podniku pro dany casovy usek.
Agle a kol. se dotazovali generalnich feditell, v naSem vyzkumu odpovidali bud’
generalni feditelé, jednatelé nebo jini statutarni zastupci, pripadné jimi povéiené
osoby. K ziskanym datim je tedy tieba pristupovat s védomim, Ze jsou
subjektivnim hodnocenim respondentd.

U vSech proménnych ziskanych z této otdzky bylo dosazeno velmi vysoké miry
navratnosti, procento chybégjicich odpovédi bylo nizsi nez 1,2 (tj. 1-5 z432).
Vyjimkou byla skupina véfitelti, kde Cinila tato hodnota 3,5 % (15 z 432). Tato
skutecnost by se dala interpretovat tak, ze véfitelé nejsou nékterymi respondenty
vnimani jako samostatna zajmova skupina.

Tab. €. 16: Ukazatele centralnich tendenci zkoumanych proménnych ve
vybérovém souboru

Dulezitost
ks 0

5 = k3 < . S B

_g >0 S 3 o5 w g 3

SBR[ E] 7 |78
Pramér 4,47|4,03|4,65|3,78]2,75]239]| 2,61
Median 5 4 5 4 3 2 3
Modus 5 4 5 4 3 1 3
Sm. odchylka | 0,88] 0,90 0,61] 0,90 | 1,22 ] 1,21| 1,15
Rozptyl 0,77 0,81 0,37, 0,81 | 1,48 | 1,47 | 1,32

Pramen: Autor.

K hodnoceni dilezitosti jednotlivych skupin miizeme pouzit aritmeticky pramér.
Tyto proménné mizeme v piipadé potieby povazovat za intervalové a ackoli
informaci, nez median. Zaroven nejsou mezi pruméry, mediany a mody vyrazné
rozdily. Z vyse uvedené tabulky je tedy patrné, ze skupinou vnimanou jako
vysoce dulezitou jsou zékaznici, jejichz primérmé hodnoceni je nejvyssi, coz je
doplnéno i zdaleka nejnizs§i smérodatnou odchylkou. Jen mirné nizs$i hodnotu
maji vlastnici, za nimiz s vyraznym odstupem nasleduji zaméstnanci a dale
dodavatelé. Tyto dveé skupiny by jiz bylo tfeba hodnotit jen jako velmi dilezité.
Veéfitelé a komunita v okoli podniku jsou pak primérem mezi nizkou a stfedni
dalezitosti, pro stfedni dalezitost se vSak mizeme priklonit i na zdkladé modu

180 AGLE, B. R., MITCHELL, R. K., SONNENFELD, A. J., 1999.
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a medianu. Skupinou, kterd je v zakladnim souboru hodnocena jako nejméné
vyznamna, je stat s primérem sice 2,36, ale medianem 2 a modem dokonce 1.
Se snizujicimi se hodnotami priméru u poslednich skupin také vzrlsta
smérodatna odchylka.

3.1.3 Charakteristika dalSich proménnych

Proménné Cerpané z ostatnich Casti dotazniku maji rizny charakter. Jsou zde
zastoupeny v podstaté vSechny typy proménnych — nominalni, ordinalni,
intervalové ipomérové proménné. S ohledem na to budeme pfistupovat
k hodnoceni jednotlivych vztahli a vzdy se budeme snazit pouzit nejvhodngjsi
statistiku. U vSech stakeholderskych skupin budeme testovat zavislost jejich
dilezitosti na téchto proménnych:

e velikost podniku,

odvétvi,

pravni forma podnikani,

typ vlastnika (pomoci 21 definovanych typt),
pravni forma vlastnika,

pocet vlastnikd,

zemé puvodu vlastnika,

zda je podnik dcefinou spole¢nosti.

Také budeme u vSech stakeholderskych skupin testovat vztah k finanéni
vykonnosti podniku. Vzhledem k tomu, Ze této problematice se ve vyzkumech
veénuje nejvice prostoru, pokusime se i my neomezit pouze na bivariacni vztahy,
ale pouzijeme i parcialnich korelaci. Proto vy¢lenime tomuto tkolu samostatnou
subkapitolu zafazenou po testovani ostatnich bivaria¢nich vztaht, ale pied
vicefaktorovou analyzu, pro niz bude také vstupem. V této subkapitole budeme
pouzivat k testovani souvislosti korelaéniho koeficientu Goodman-Kruskalovo
Gamma nabizené programem SPSS.

Velikost podniku

Velikost podniku je v dotazniku zjistovana otazkou na pocet zaméstnanci.
Jedna se o pomérovou proménnou. Pro nékteré analyzy byla tato proménna
rekodovana do tii kategorii: 50 — 99 zaméstnanct, 100 — 249 zaméstnancti a 250
avice zaméstnanci. Dale budeme pouzivat obé tyto podoby, ale vzdy
upozornime na to, o kterou se jedna.

Odvétvi

V nasem vyzkumu je sledovana odvétvova piislusnost v ¢lenéni, jez muizeme
nazvat podrobné. Jedna se o Clenéni druhé trovné oborové klasifikace
ekonomickych Cinnosti. Ve zpracovatelském primyslu bylo pfi této urovni
rozliSeni zastoupeno celkem 20 skupin, stavebnictvi tvofilo jednu homogenni
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skupinu (45 — stavebnictvi). Jelikoz zastoupeni podnikd ve skupinach na této
rozliSovaci Grovni je znaéné nerovnomérné (1 — 83 podnikil), budeme dale
pouzivat pouze tzv. hrubé rozliSeni, ato na zpracovatelsky pramysl
a stavebnictvi. Jedna se o nominalni proménnou se dvéma kategoriemi, jeji vliv
bude proto testovan t-testem.

Pravni forma podnikani

V tomto vzorku jsou zastoupeny pouze akciové spole¢nosti a spole¢nosti
sruCenim omezenym. Jednd se tedy téZ o nomindlni proménnou se dvéma
kategoriemi a jeji vliv bude také testovan t-testem.

Typ vlastnika

V dotazniku figurovala téz otdzka identifikujici typ vlastnické struktury
podniku. Bylo nabidnuto celkem 21 rtiznych kombinaci vlastnosti vlastnické
struktury. Témito vlastnostmi byl pocet vlastniki, pravnicka forma vlastnik,
zemé& puvodu, piislusnost ke koncernu a velikostni struktura nemajoritnich
vlastnikti. Pro lepsi piehled uvadime tabulku véetné poctu podniki
v jednotlivych kategoriich a diilezitosti vlastnikti v jednotlivych kategoriich.

Tab. ¢. 17: Typy vlastnické struktury

Strukt}lra Prav. Zemé Soucast Stmktyra Pocet | Dulezitost
Typ | hlavnich sub. . ostatnich S o
0o ; vlastnika | koncernu .. | podnikll | vlastnikt
vlastnikti | vlastnika vlastnik
o1 | Jediny FO NE - 51 4,66
vlastnik
02 | fediny 1 pg NE - 43 3,93
vlastnik
03 | Jediny 1 pq ANO - 67 4,60
vlastnik
Majoritni nékolik
04 Jort FO NE | minoritnich | 33 4,45
vlastnik o
vlastnik
Majoritni nékolik
05 Jorr PO NE | minoritnich | 15 4,00
vlastnik oo
vlastnikl
Majoritni nékolik
06 Jortt PO ANO | minoritnich | 26 4,54
vlastnik oo
vlastnik
mnoho
Majoritni minoritnich
07 vlastnik FO NE a drobnych S 5,00
vlastnik
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Struktura Prav. « s Struktura . S
Typ | hlavnich sub. Zem,e Soucst ostatnich Poc_et Dilezitost
vlastnikii | viastnika vlastnika | koncernu Vlastnika podniktl | vlastnik®
mnoho
Majoritni minoritnich
08 vlastnik PO NE a drobnych 7 4,43
vlastnika
mnoho
Majoritni minoritnich
09 vlastnik PO ANO a drobnych 6 4,50
vlastnikt
Nékolik
10 velkych FO Cz NE - 115 4,54
Nékolik
11 velkych FO + PO (074 NE - 14 4,50
Nékolik
12 velkych PO Cz NE - 6 4,67
Nekolik
13 velkych FO NE — 4 4,75
Nekolik
14 velkych F O+ PO NE - 10 4,10
Nékolik
15 velkych PO NE - 5 5,00
Nékolik .m“‘.’:“’, N
16 | velkych FO Cz NE | nontmic 5 4,00
vlastnik a drobnjch
vlastniku
Nékolik mnoho N
17 | velkyeh | FO+PO | ¢z NE | Munoritnic 2 4,50
vlastnik a drobnjch
vlastnikt
Nékolik mnoho N
18 | velkych | PO cz NE | Munoritnic 2 5,00
vlastnikt a drobnjch
vlastnikt
Nékolik mnoho N
19 | velkjch | FO NE | Minoritnic 0 n/a
vlastnik a drobnjch
vlastnikt
Nekolik .m“‘.’fo, N
20 | velkych |FO+PO NE | Tupomtmic 1 4,00
vlastnik a drobnjch
vlastnikt
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Struktura |- Prév. g0 gouegst | SR b ket | Dalesitost
Typ | hlavnich sub. , ostatnich . 1o
oo . vlastnika | koncernu 1. | podniki | vlastnikl
vlastnikl | vlastnika vlastnik
Nekolik mirllll(r)lr(i)gl(;ch
21 velkych PO NE , 2 5,00
"o a drobnych
vlastnik( oo
vlastnik
Jina
22 vlastnicka 8 4,13
Celkem 427 4,60

Pramen: BLAZEK a kol., 2007; autor.

Je zfejmé, ze stakovym poctem kategorii anerovnomérnym zastoupenim
podnikti vnich bude srovnani tézké. Proto pouzijeme néckolika umélych
proménnych, které se zaméti vzdy na jednu jedinou charakteristiku, viz nize.
Pokud pouzijeme tuto proménnou s 22 typy vlastnické struktury, budeme jeji
vliv testovat jednofaktorovou analyzou rozptylu, protoze se jednd o nominalni
proménnou.

Typ pravni formy vlastnika

Typ vlastnika — fyzickd nebo pravnicka osoba — mohl nabyvat téchto podob:
fyzicka osoba (177 podnikid), pravnickd osoba (179 podniki), fyzicka
ipravnickd osoba (27 podnik)ajiné (41 podnikd). Jednd se o nomindlni
proménnou s vice nez dvéma kategoriemi, jejiz vliv budeme tedy testovat
jednofaktorovou analyzou rozptylu.

Zemé piivodu vlastnika

Naprosta vétsina spolecnosti, jez uvedly zemi pivodu vlastnika, patfila ceskému
vlastnikovi (264 podnikl). Z tohoto divodu budeme zahrani¢ni vlastniky
sledovat ne podle jednotlivych zemi ptivodu, ale spole¢né (87 podnikti). Dalsi
skupinu podniki podle tohoto kritéria tvofi podniky se smiSenym vlastnictvim
(15 podnikl). Opét se jednd o nomindlni proménnou svice nez dvéma
kategoriemi, budeme proto pouzivat jednofaktorovou analyzu rozptylu.

Koncernova prislusnost

Ptislusnost podnikt ke koncerntim nesledovala jen otdzka na strukturu vlastnikd,
ale do dotazniku byla zafazena za timto uUCelem zvlastni otazka.
Jednostodvacettii podnikti uvedlo, Ze je soudasti koncernu, tfista podniki
naopak soucasti koncernu neni. Protoze se jednd o dichotomni nominalni
proménnou, budeme jeji vliv testovat pomoci t-testu.
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Obchodni strategie

Respondentim byla nabidnuta, v ¢asti vénujici se zakaznikim, volba ze Ctyt
moznych strategii podniku. Jednalo se o koncepci generickych strategii
Michaela Portera, tedy cost leadership (zvolilo 86 podnikl), differentiation
(108), cost focus (68)a differentiation focus (110). Na tuto otdzku neodpoveédélo
plnych 60 podnikt, tedy pomér chybéjicich tdaji dosahl cca 16 %. K testovani
vlivu zvolené obchodni strategic budeme pouzivat jednofaktorovou analyzu
rozptylu. Rozdil mezi nejméné Cetnou a nejcetnéjsi kategorii lehce piesahuje
1,5 nasobek, tudiz by se mél respektovat vysledek testu homogenity rozptylt
(Levenuv test), ale vzhledem k tomu, ze toto kritérium neni splnéno velmi tésne,
mizeme je povazovat za splnéné.

Zpisob realizace autonomie

V dotazniku jsou otazky, zda v podniku existuji relativné autonomni organizac¢ni
jednotky. Vznikla proménnd je nomindlni dichotomni, jeji vliv bude tedy
testovan t-testem. Otazku zodpovédelo 94,2 % podnikd. 66,1 % z nich uvedlo,
ze nemaji autonomni organizacni jednotky. Podniky majici relativné autonomni
organizacni jednotky odpovidaly také, kolik takovych jednotek maji. Protoze se
jednd o intervalovou proménnou, bude jeji vliv testovan pomoci koeficientu
Kendallovo tau c. Zrozlozeni Cetnosti odpovédi se pak ukazuje, ze pokud
podniky autonomni organiza¢ni jednotky maji, tithnou kvice nez jedné.
Nejcetnéjsim piipadem jsou podniky se dvémi autonomnimi organiza¢nimi
jednotkami (8,1 % z celého vybérového souboru), nasleduji se tremi (7,1 %).
Vice nez pét autonomnich organizacnich jednotek uz ma ale méné nez 5 %
podnikd. Stejné jako u samostatnych provozoven v CR se ukazuje zavislost
existence autonomnich organizacnich jednotek na oboru podnikani. Ve
stavebnictvi je téméf dvakrat vice podnikdl s autonomnimi organiza¢nimi
jednotkami (50 %), nez ve zpracovatelském pramyslu (32,7 %). Rysuje se zde
mozna souvislost se samostatnymi provozovnami, ato zavislost existence
autonomnich organizacnich jednotek na existenci samostatnych provozoven.
Podle provedené¢ho testu je skutecné tato zavislost statisticky vyznamna
(Spearmanovo p = 0,325 na hladin€ vyznamnosti o = 0,01). Akciové spolecnosti
maji organizacni jednotky Castéji (43 %), nez spolecnosti s ru¢enim omezenym
(30,6 %). Existenci vztahu potvrzuje t-test se silou efektu 0,02 na hladin¢
vyznamnosti 0,009. Neptekvapi trend riistu autonomnich organizacnich jednotek
s rastem podnikti. U podnikd s 50-99 zaméstnanci ma autonomni organizacni
jednotky jen 27,2 % podnikd, v kategorii 100-249 zaméstnanci 35,1 %
av kategorii nad 250 zaméstnanci 46,1 %. Tuto zavislost lze potvrdit
Pearsonovym R s hodnotou 0,251 na hladin€¢ vyznamnosti oo = 0,01.

U podnikt, jez mély autonomni jednotky byl dale zkouman zpisob realizace
autonomie. K odpovédi na otdzku ,,Pokud ve Vasem podniku existuji relativné
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autonomni organizacni jednotky, jak je tato autonomie realizovana?“ bylo
nabidnuto téchto Sest oblasti:

. planovani vyrobniho programu,

. jednani s odbérateli,

. planovani materidlovych vstupt,
. jednani s dodavateli,

. planovani rozvoje pracovnich sil,
. vybér a pfijimani pracovniku.

AN N AN =

Respondenti oznaCovali stavajici stav na pétibodové Skale s naznacenym
vyznamem: 1 — nizka autonomie, 3 — stfedni autonomie a 5 — vysoka autonomie.
Jedna se o ordinalni proménnou, ale stejné jako u dulezitosti stakeholderskych
skupin miizeme k jejimu popisu vyuzit prumér a v ptipadé potieby pouzit pro
testovani jejiho vlivu koeficienty pro intervalové proménné. Pro testovani vlivu
na dulezitost stakeholderskych skupin pouzijeme ale koeficient Kendallovo tau
b, ktery je urceny pro ordinalni proménné se stejnym poctem kategorii.

Tab. ¢. 18: Ukazatele centralnich tendenci oblasti realizace autonomie ve
vybérovém souboru

o Planovani Planovani s
Planovani . . . . Vybér
worobniho Jednani | materidlo- ~ Jednani rozvoje | plijiméni
Y s odbérateli vych | s dodavateli | pracovnich e
programu o . pracovniku
vstupll sil
Primér 3,22 3,49 3,42 3,32 3,15 3,48
Median 3 4 3 3 3 3
Modus 3 5 3 3 3 3
Sm. 1,38 1,36 1,25 1,26 1,26 1,21
odchylka ’ i ’ ’ ’ ’
Rozptyl 1,91 1,86 1,57 1,60 1,59 1,45

Pramen: Autor.

Finan¢ni vykonnost podniki

Finan¢ni vykonnost byla ve vyzkumu Centra vyjadiena zatazenim podnikd do
shlukt dle vykonnosti. Pro toto zafazeni byly pouzity dva ukazatele, ato
rentabilita aktiv a meziro¢ni miry rustu aktiv. Vzorec vypoctu rentability aktiv
(dale ROA), stejné jako podrobné divody zafazeni obou ukazatell, uvadi L.
Sigka'™'. Zde si jen pro Gplnost uved'me vzorce pouzité pro vypodet jednotlivych
ukazatell:

81 §ISKA, L., 2008.
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B provozni vysledek hospodareni *
ROA= pocatecni stav aktiv + konecny stav aktiv 100

2

Rust_ Aktiv = ( konecny stav aktiv lj 100

pocatecni stav aktiv

Uvedené ukazatele byly pro kazdy podnik pouzity za roky 2002 az 2006, aby se
zamezilo zkresleni znejriznéjSich divodd. Pro zavedeni dynamiky byly
jednotlivym letim pfitazeny navic vahy o velikosti 1 (r. 2002), 2, 3, 4 a 5 (rok
2006). Na zakladé provedenych shlukovych analyz'® byly podniky roz¢lenény
do 13 shlukt. Nasledujici obrazek uvadi pro kazdy z téchto 13 shlukl vazené
pramérné hodnoty ROA a rtstu aktiv:

Obr. €. 22: Vazené pruméry ROA a ristu aktiv v jednotlivych shlucich

Vazené priméry rentabilit a ristu aktiv za jednotlivé shluky ©BB2
(plocha bublin znaci pocet respondent)

OAA5
0OBB1
eCcC1
OAB2
OBA1

ROA
a
S

© AA2
OAA3

©BA2

@ AB1

-10% O AA4
-20% -10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% |0 AA1
Rust aktiv

®BA3

Pramen: SISKA, L., 2008.

V grafu predstavuji plné piimky osy a carkované piimky primémé hodnoty
ROA amiry rustu aktiv. Tyto pfimky tedy déli graf do kvadrantl, jez byly
pojmenovany AA az CC. Po téchto kvadrantech se pak jmenuji v nich se
nalézajici shluky, jez dale jeste¢ odliSuje piipona ve tvaru cisla oznacujiciho
shluky nalézajici se v daném kvadrantu od nejziskovéjsiho po méné ziskové.

Protoze tfinact shlukii je pro nékteré analyzy pfili§ mnoho (pocet podnikl ve
shlucich je nedostatecny), byly tyto shluky dale slucovany, a to podle toho, ve
kterém kvadrantu se nachazely. Doslo tak k vytvofeni péti shluki, a to AA, AB,

'82 Shlukovani proved! Ladislav Siska, viz citovany &lanek.
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BA, BB a CC (ostatni kvadranty zlstaly prazdné). Dalsi logicky krok se nabizel,
ato slou¢it nadprimémé podniky do jednoho shluku (AA, AB, BA)
pojmenovaného A a ponechat podprimérné podniky BB jako druhy shluk, B,
a ztratové podniky CC jako treti shluk, C.

Pro naSe potfeby budeme déle pouzivat rozdéleni podnikd do shluka A (205
podnikt), B (185 podnikit)a C (42 podnikit). Proti rozd€leni do tfinacti shlukt je
tu vyhoda, ze i nejméné Cetné kategorii je dostatek pozorovani, proti rozdéleni
do péti shluku pak, ze 1ze shluky A, B a C povazovat za ordinalni. Nevyhodou
je, ze shluk C ma vyrazné¢ méné podnikli, nez ostatni shluky atudiz pii
jednofaktorové analyze rozptyld bude tieba splnit podminku homogenity
rozptyli. Pro zjistovani vlivu finanéni vykonnosti budeme pouzivat praveé
jednofaktorovou analyzu rozptylti a také Kendalovo tau c, budeme tedy tuto
proménnou povazovat za ordindlni, ale budeme ji testovat ijako by byla
nominalni.

Me¢li bychom na tomto misté upozornit na fakt, ze vzhledem k rekédovani
proménné vyjadiujici zafazeni do piislusného shluku timto zptisobem: A =1,
B=2 aC=3 znamend zaporné znaménko u korelace pozitivni vztah mezi
finanéni vykonnosti a dulezitosti dané stakeholderské skupiny.

Vnitini a vnéjsi faktory konkurenceschopnosti

V prvni ¢asti dotazniku bylo respondentim polozeno 17 otazek zjiStujicich
jejich nazory na faktory, jez jsou obvykle povazovany =za faktory
konkurenceschopnosti. ~ Konkurenceschopnost  byla  definovana  takto:
,, Konkurenceschopnost je chapana jako schopnost podniku obstat v soutézi
skonkurenty na trhu produkti (tj. vyrobki resp. sluzeb)“'® Respondenti
nejprve hodnotili iroven svého podniku vii¢i konkurenci v ramci daného faktoru
anasledné i vliv na konkurenceschopnost podniku. Napiiklad na otazku ,,Jak
hodnotite, v porovnani s konkurenty, inovaéni aktivitu Vaseho podniku v oblasti
rozvoje svych produktd (vyrobkl ¢i sluzeb)?* bylo nejprve odpovidano ve
sloupci ,,Hodnoceni Vaseho podniku“ na skale 1 — vyrazné nizsi, 2 — mirné
nizsi, 3 — priblizné stejna, 4 — mirné vyssi, 5 — vyrazné vyssi, ale také ve sloupci
,Vl1iv na konkurenceschopnost Vaseho podniku na Skale siln¢ negativni vliv,
mirné negativni vliv, zadny vliv, mirn¢ pozitivni vliv a silné pozitivni vliv (v
tomto sloupci jiz nebyly kategoriim pfifazeny Ciselné hodnoty, ale piktogramy).
V ¢asti vénujici se vnéjSim faktorim byly v prvnim sloupci vyznamy hodnot
1 — velmi nizky(4), 2 — nizky(4), 3 — stfedni, 4 — vysoky(4), 5 — velmi vysoky(4)
s vyjimkou otazky ,,Trhy produktt, kde plisobi Vas podnik se®, jejiz skala byla
1 — velmi zuzuji, 2 — zuzuji, 3 — neméni, 4 — pomérné rozsifuji a 5 — velmi
roz§ituji. Pro naSe potieby se hodi udaje z prvniho sloupce, tedy hodnoceni
podniku. Tyto proménné jsou ordindlni, nicméné stejné jako u dileZitosti

' Dotaznik Empirické Setfeni konkurenceschopnosti podnikd, str. 2. [on line]
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stakeholderskych skupin mizeme pouzit k hodnoceni aritmeticky primér. pro
méfeni miry asociace s dulezitosti stakeholderskych skupin budeme
u proménnych z této ¢asti pouzivat Kendallovo tau b, které¢ je urceno praveé pro
ordinalni proménné se stejnym poctem kategorii (¢tvercové tabulky). Seznam
proménnych je uveden nize v tabulce, spolu s mirou zodpovézeni téchto otazek,
primérmym hodnocenim, smérodatnou odchylkou a zkracenym nazvem, pod
kterym bude proménna vystupovat dale. Mizeme piredpokladat, Zze vyssi mira
zodpovézeni znamenala vyssi ztotoznéni se s ndzorem, ze dany faktor mize byt
faktorem konkurenceschopnosti.

Tab. ¢. 19: Seznam proménnych z ¢asti A dotazniku — faktory
konkurenceschopnosti podniku

\E " - \g
) R KR
C. Otazka ZKkriceny nazev | zpS g8 T
3 =9 g = o =
L
A RE Sz 2
Jak hodnotite, v porovnani
A | § konkurenty, inovacni aktivitu Vaseho | | = oo [97.9 (341 1,05
podniku v oblasti rozvoje svych
produktt (vyrobkd &i sluzeb)?
Jak hodnotite, v porovnani
A3 | S konkurenty, schopnost Vaseho Flexibilita 99.1 3.9 0.85

podniku pruzné prizptisobovat své
produkty pozadavkiim zédkaznika?

Jak hodnotite, v porovnani
A4 | s konkurenty, kvalitu produktti Vaseho | Kvalita produkti 98,8 13,710,77
podniku?

Jak hodnotite, v porovnani Néklady na

A5 | s konkurenty, naklady na pracovni silu L 97,512,90,93
“ . pracovni silu
ve Vasem podniku?
Jak hodnotite, v porovnani
A6 | s konkurenty, ostatni naklady ve Vasem | Ostatni naklady 96,1 |3,00,78
podniku?
Jaka je, v porovnani s konkurenty, .
A7 | troven kvalifikace pracovniki Vaseho Kvahﬁk’a coe 97,713,40,76
. pracovnikt
podniku?
Jaka péce je, v porovnani s konkurenty,
A8 | vénovana zakaznikiim VaSeho Péce o zakazniky 97,9 13,6 10,90
podniku?
Jaky pfistup ma, v porovnani Piistu
A9 | s konkurenty, Vas podnik ke zdrojim P 93,113,3]1,09
,, k financovani
financovani?
A10 | Jak je cenéno, v porovnani Znacka 98,1 ]3,5|1,00
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\E . \g
Qe g S
v 8 >qN) E -5 S §
C. Otazka Zkraceny nazev | S 28 T 3
g 2|8 = o =
SEEE
N o=
s konkurenty, jméno (resp. znacka)
Vaseho podniku?
Konkuren¢ni boj na trzich produkti, i
Al2 kde piisobi Vs podnik, je Konkuren¢ni boj 99,1 4,1|0,81
Al3 VyJeQnaYac1 sila odbérateltt Vaseho Vyjednav?m sila 99.1 3.9 ]0.79
podniku je odbératell
Ald Vyje(.ina\(a01 sila dodavateld Vaseho Vy]ednav?m sila 99.1 3.3 ] 0.80
podniku je dodavateld
AlS Zajemv vstoupit fio pracovnlho poméru | Zajem V§t0up1t dvo 98.1 /3.0 0.76
ve VaSem podniku je pracovniho poméru
Al6 K(’)i'upce v pr'ostredl, ve kterém podnika Korupce 956123 1.18
Vas podnik, je
Al7 qup,ora Va§elzq podniku ze strany Pod’poera od statnich 98.8 | 1.7]0.90
statnich organt je organu
. . Podpora od
A1g | Podpora Vaseho podniku ze strany mistnich organt 98,120/ 1,03
mistnich organt vefejné spravy je R
vefejné spravy
A20 "Sferhy produkti, kde ptisobi Vas podnik Trhy produktii 949 3.6 | 0.82

Pramen: Autor.

Proménné specifické pro jednotlivé stakeholderské skupiny

Ze zbyvajicich ¢asti dotazniku, zacinajicich hodnocenim dilezitosti
stakeholderskych skupin bylo ziskdno dal§ich zhruba 530 proménnych,
nepocitaje v to umélé proménné, napiiklad rozpéti fizeni (pocitané jako suma
zamé&stnancti / (pocet top manazertl + pocet ¢lentl niz§itho managementu)). Pro
vysoky pocet proménnych nebylo mozno testovat vztah vsSech téchto
proménnych k dilezitostem jednotlivych stakeholderskych skupin. Jednalo by se
o cca 530*7 vztaht, tedy cca 3700 vztaht. Testovany byly tedy jen proménné,
unichz se vztah mohl logicky pifedpokladat. Ty jsou vzdy v nasledujicich
subkapitolach identifikovany.

3.2 ZKOUMANI PARCIALNICH VZTAHU

V nasledujicich ¢astech budeme hledat parcialni vztahy dtlezitosti jednotlivych
stakeholderskych skupin a vybranych potencialnich faktorti této dulezitosti.
Zkoumani kazdé této potencidlni asociace je ve své podstaté ovéfovanim
hypotézy bud’ smérované, pokud vime, zda ma ptitomnost faktoru (nebo zména
jeho intenzity konkrétnim zplisobem) mit za nasledek rlst ¢i pokles dilezitosti
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stakeholderské skupiny, nebo nesmérované, pokud to nevime. Statistickou
vyznamnost u provedenych testd pak budeme pouzivat v této subkapitole
k posouzeni platnosti tzv. nulové hypotézy k hypotéze ptivodni a miru asociace,
piip. velikost uc¢inku, jako posouzeni platnosti pivodni hypotézy. Hranici
statistické vyznamnosti neurCujme apriori, ale s pfihlédnutim k okolnostem
puvodni hypotézy si ji stanovme na 0,05 az 0,1, kdy 0,1 budeme ochotni
akceptovat pouze pfi malém mnozstvi pozorovani, tfeba pfi testovani hypotézy
vztahujici se pouze k ¢asti vybérového souboru (podniky z odvétvi stavebnictvi,
koncernové podniky atp.). S mirou asociace a velikosti Gcinku je situace jeste
komplikovanéjsi (viz ¢ast Pouzité statistiky). Akceptujme jako potvrzené vztahy
s mirou asociace od 0,05 (,.trivialni*) u korelaci, pfipadné s velikosti u¢inku od
0,01 (0,1%) u porovnavani praméra.

3.2.1 Pouzité statistiky

Pri statistickém testovani potencidlnich faktorti stakeholderské dulezitosti
budeme zjiStovat jednak moznosti zobecnéni nalezenych vysledkd, jednak miru
souvislosti mezi proménnymi, tedy silu faktoru nebo jinymi slovy jak velkou
cast dulezitosti tento faktor vysvétluje. Statistické zobecnéni, neboli statisticka
inference, je zpusobem indukce. Pomoci statistickych nastroji se zevseobecnuji
poznatky ziskané diky vybérovému souboru na soubor zakladni. Dvé zékladni
podoby jsou pomoci bodovych a intervalovych odhadd nebo pomoci testi
statistické vyznamnosti'™. Zde budeme pouzivat testy statistické vyznamnosti,

coz nas zavazuje ke splnéni uréitych podminek:

1. vyberovy soubor musi byt reprezentativni,

2. zakladni soubor musi byt pfesné definovan,

3. vybérovy soubor musi vzniknout ndhodnym vybérem ze zakladniho
souboru,

4. mira neuskuteénénych rozhovorti musi byt nizka (do 15 %)™

Za ucelem urcovani zobecnitelnosti pomoci hladiny statistické vyznamnosti
amiry souvislosti mezi zkoumanymi proménnymi pouzijeme korela¢ni
koeficienty a testy pramérd a rozptyli zkoumanych veli¢in. Vybirat mizeme
z procedur a koeficienti nabizenych programem SPSS. Piehled korelacnich
koeficientd zpracovali Mares a Rabusic:'™

" MARES, P., RABUSIC, L., 2003c, s. 47.
85 MARES, P., RABUSIC, L., 2003¢c, s. 1 — 2.
6 MARES, P., RABUSIC, L., 2003a, s. 12.
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Tab. ¢. 20: Seznam korela¢nich koeficientli nabizenych programem SPSS

Uroven

méFeni Pocet kategorii | Vhodna metoda Vhodny koeficient
1. Nominalni .
/ Nominalni 2x2 Crosstabs Phi, Lambda
?NNO;T;EE?I 3+x 2+ Crosstabs Cramerovo V, Lambda
?b]jgi?:;ﬁilm 3+x 3+ Crosstabs Cramerovo V, Lambda
a) Crosstabs
(pokud ma Eta
4. Nominalni |nominalni H:"t:r:*nvéiiﬁzaélo
/ Intervalova |nezavisla p .,
kategorii
b) Means, Eta
ANOVA
Gamma, Kendalovo tau b
. .. ., |obé proménné (pro ¢tvercovou tabulku,
> Ordindlni / s malym poc¢tem | Crosstabs Sommersovo D, Kendalovo

Ordinalni

kategorii

tau ¢ (pro obdélnikovou
tabulku)

6. Ordinalni /

jedna proménna

P s mnoha poradova korelace |Kendalovo tau ¢
Ordinalni L
kategoriemi
. 1., |obé proménné
7. Ordinalni / P . , Kendalovo tau c,
L, s mnoha poradova korelace ,
Ordinalni L Spearmanovo rho
kategoriemi

8. Ordinalni /

ob¢ proménné
s nékolika

a) Crosstabs
b) Srovnani
pruméru pokud je

Eta,
stejné koeficienty jak v 5.
Eta

Intervalova . . L

kategoriemi zavisle proménna

intervalova

ordinalni

9. Ordinglni / |5 "ekolika a) Means Fta
. | kategoriemi, b) Potadova

Intervalova  |. . Kendalovo tau

intervalova korelace

s mnoha
10. Ordinalni |obé s mnoha N , Kendalovo tau,

. - poradova korelace .

/ Intervalova | kategoriemi Spearmanovo rho
11.
Intervalova / bodovy graf Pearsonovo R, Regrese
Intervalova

Pramen: MARES, P., RABUSIC, L., 2003a, s. 12.
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V nasi praci budeme vzdy zjistovat souvislost mezi nékterou z proménnych
a dalezitosti konkrétni zajmové skupiny. Tato dilezitost je vyjadiena ordinalni
proménnou s péti kategoriemi. Zkoumané proménné, potencidlni faktory
dilezitosti, maji podoby jak nominalnich, tak ordindlnich i intervalovych
proménnych. Souvislosti tak mohou nabyvat n¢kolika podob:

Nominalni proménna, dichotomicka

Vliv takové proménné budeme zkoumat pomoci testovani dvou nezavislych

prameéru t-testem. T-test urci hladinu statistické vyznamnosti, miru souvislosti,

zde efekt nezavisle proménné na zavisle proménnou, pak vypocitame dle
187

vzorce "'

Eta’ = S

t2+(N1+N2-2)
kde t je hodnotou statistiky t, N1 je pocet pozorovani v prvni kategorii a N2 je
pocet pozorovani ve druhé kategorii.

Nominalni proménna s vice kategoriemi

Vnasem vyzkumu se jedna obvykle o tfi nebo Ctyfi kategorie. V takovém
ptipad¢ je vhodné pouzit jednofaktorové analyzy rozptylu (ANOVA) pro urceni
hladiny statistické vyznamnosti. Je-li souvislost oznacena za statisticky
vyznamnou, je tfeba jesté urcit, pro které kategorie to plati (nemusi byt nutné
statisticky vyznamné rozdily mezi vSemi kategoriemi). K tomu vyuZijeme
Bonferroniho vicendsobného srovnavani, které Mare$ s Rabusicem'®® doporuguji
pro piipady, Ze se jedna o maly pocet srovnavani. Lze jej také pouzit pfi nestejné
velkych skupinach, kterémuz problému budeme v nékterych piipadech celit.
Miru uginku nezavisle proménné budeme méfit opét pomoci eta®:'®

sumof squaresbetween groups
total sumof squares

Eta’=

Ordinalni proménna

Pro méfeni souvislosti ordinalnich proménnych s ordinalnimi proménnymi nam
SPSS nabizi koeficienty Gamma, Somersovo d, Kendallovo tau b atau c
a Spearmantv koeficient. Obecné se uvadi, ze by se mél pouzivat pro stejny typ
vypocti vzdy stejny koeficient. Spearmantiv miizeme z naseho vybéru vyfadit,
protoze neni vhodny pro proménné s malym poctem kategorii; de Vaus misto
ng&j navrhuje Kendallovo tau'®’. Oproti koeficientim Gamma a Somersovo d ma

87 MARES, P., RABUSIC, L., 2003b, s. 11.
'8 MARES, P., RABUSIC, L., 2003b, s. 19.
% MARES, P., RABUSIC, L., 2003b, s. 20.
% De VAUS, D., 2002.
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Kendallovo tau vyhodu, ze je neparametrické, tudiz lze zanedbat pozadavky
kladené na parametrické testy. Oproti Gammé navic ukazuje smér zavislosti.
Také ma svou variantu tau b uréenou pro ordinalni proménné se stejnym poctem
kategorii, ¢ehoz cCasto vyuzijeme. Proto se pfiklonime k variant¢ vyuziti
Kendallova tau b atau c. Vypocet statistické vyznamnosti probiha u vsech
téchto koeficientl stejné.

Intervalova proménna

Vyse uvedend tabulka navrhuje pro intervalovou proménnou koeficient Eta,
Spearmanovo rhé a Kendallovo tau. Protoze Eta se pocitd pomoci procedury
Means neni pro nas vhodna, v naSem pfipadé bude totiz intervalova proménna
nezavisle proménnou. Jelikoz mezi Spearmanovym a Kendallovym
koeficientem jsme se jiz rozhodovali a kvili niz§im poctu kategorii u dilezitosti
stakeholderi jsme se rozhodli pro Kendalltiv koeficient, ué¢inime toto rozhodnuti
jeste jednou.

Interpretace

Interpretace hladiny statistické vyznamnosti je zfejma, jednd se o bézné
pouzivany konstrukt. Naptiklad pokud zjistime, ze néjaky vysledek je platny na
hlading statistické vyznamnosti o= 0,05, pak vime, Ze ucinime-li 100
nahodnych vybért ze zékladniho souboru, v 95 z nich bychom méli dosahnout
Drive se za hranici akceptovatelného vysledku povazovala pravé hladina 0,05.
Vzhledem k silné zavislosti statistické vyznamnosti na rozsahu vybérového
souboru a jevu, ze i meritorné malo vyznamné souvislosti dosahuji vynikajici
statistické vyznamnosti, se nyni doporuCuje pracovat s hladinou statistické
vyznamnosti jako s kontinuem a u publikovanych vysledkt ji vzdy uvadét.
Protoze v nasem vyzkumu neni vybérovy soubor ze statistického pohledu nijak
rozsahly, coz se jesté vice projevi, rozdélime-li tento soubor na vice ¢asti napf.
podle odvétvi podnikani nebo pravni formy podnikani, budeme v praktické casti
akceptovat hladinu statistické vyznamnosti do trovné 0,1. Protoze budeme vzdy
skute¢nou hladinu statistické vyznamnosti uvadét, mize si ¢tenaf sam ucinit
zaver o zobecnitelnosti nalezenych vysledk.
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Tab. ¢. 21: Interpretace hodnot korelaéniho koeficientu podle de Vause:

Hodnota korelace| interpretace souvislosti
0,01 —0,09 trivialni, zadna
0,10-0,29 nizka az stfedni
0,30 - 0,49 stfedni az podstatna
0,50 — 0,69 podstatna az velmi silna
0,70 — 0,89 velmi silna
0,90 -0,99 témet perfektni

Pramen: De VAUS, D., 2002.

Interpretace miry souvislosti jiz tak jednoduchd neni. Nejprve musime rozliSit
mezi mirou souvislosti, tedy korelacnim koeficientem, a efektem, ktery ma
nezavisle proménna na zavisle proménnou, tzv. koeficientem determinace. Pro
interpretaci hodnot korelagniho koeficientu navrhl de Vaus'' vyse uvedené.
Nicméné jak uvadi Mare§ s RabuSicem ,,Nase zkuSenost ndm ovSem ftika, ze
kdyz VSO%ig)logick}'/ch analyzach zjistime korelaci viadu 0,3, mame divod
k radosti.*

Ovsem ne koeficient korelace, ale teprve koeficient determinace je schopen
sdélit, jaky je vliv nezavisle proménné na zavisle proménnou. Tento koeficient
vypocitame tak, ze umocnime hodnotu korelaéniho koeficientu na druhou
a vysledek vynasobime stem. Nalezena hodnota znamenad, jakou Cést variability
zavisle proménné nezavisle proménna vysvétli. Zbyvajici cast variability je pak
zptisobena jingmi vlivy.'” Korelace o hodnoté 0,3 tedy znamend, Ze dana
proménna vysvétluje jen 9 % variability zkoumané proménné.

Obdobou koeficientu determinace je pak u testovani praméri a rozptyla eta’
s vypocty viz vyse. Jeji hodnoty se mohou také pohybovat od nuly do jedné
a interpretaéni pravidlo podle Hendla'™* ¥ika, Ze vysledek od 0,1 je maly, od 0,25
stiedni a od 0,4 velky.

Uved'me si piiklad. Nize zkoumame zavislost dulezitosti vlastnikii na typu
pravni formy vlastnika. Pivodni hypotéza (nesmérovana, nepfesnd) by tedy
znéla: ,,dulezitost vlastnikl se 1isi podle typu pravni formy vlastnika®. Nulova
hypotéza k této puvodni hypotéze bude znit ,rozdily v dilezitosti vlastniki
v zavislosti na typu pravni formy vlastnika jsou nulové®. Podle zkoumanych dat
nulova hypotéza v tomto piikladu neplati (mezi skupinami pravnické osoby

¥l De VAUS, D., 2002.

2 MARES, P., RABUSIC, L., 2003a, s. 13.
' MARES, P., RABUSIC, L., 2003a, s. 14.
Y HENDL, J., 2006, s. 408.
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a fyzické osoby), rozdily v primérech jsou statisticky vyznamné na hladiné
o =0,039.

Pokud by piekrocila hladina statistické vyznamnosti nami stanovenou hranici,
pak bychom museli skute¢né pozorované rozdily v dilezitosti vlastnikil
u pravnickych osob coby vlastnikt (4,39)a fyzickych osob coby vlastnikl (4,58)
povazovat za vybérovou chybu, nemohli bychom ji ocekavat v zakladnim
souboru a rozdil bychom museli prohlasit za statisticky nevyznamny. Nulova
hypotéza by tak byla potvrzena.

Pavodni hypotéza plati (pravdépodobné), jelikoz sila efektu méiena eta® je 0,01.
Protoze se ale pohybujeme na nami stanovené hranici, musime byt obezfetni.
Pravdépodobné tedy plati vliv typu pravni formy vlastnika na dalezitost
vlastnikt, je ale velmi slaby.

Stejnym zpisobem je tieba vnimat vSechny testované souvislosti v této
subkapitole. Protoze se ale jednd o neustdlé a mnohonasobné opakovani,
nebudeme timto Ctenafe obtézovat a spolehneme se na to, Ze bude mit na védomi
pravidla, ktera jsme zde pfijali.

Grafy zobrazujici primérné hodnoty dtlezitosti dané stakeholderské skupiny pro
jednotlivé kategorie zkoumanych proménnych, véetné intervalii spolehlivosti,
jsou k nalezeni v ptilohach této prace.

3.2.2 Dulezitost vlastnikl

Typ pravni formy vlastnika (fyz. osoba, prav. osoba)

Intervaly spolehlivosti jsou u méné pocetnych skupin pfilis velké a prekryvaji se
arozdily v primérné dilezitosti jsou zde minimdlni. To naznacuje, Ze rozdily
nebudou statisticky vyznamné. Zaroven je test homogenity rozptylu (Leventv
test) statisticky vyznamny, coz znamena, ze rozptyly jednotlivych vékovych
skupin nejsou stejné (homogenni), a Ze je tudiz porusen jeden z piedpokladd pro
analyzu rozptylu. Zkusime tedy abstrahovat od skupin fyzické + pravnické
osoby a,jiné“, jez jsou problematické. V tom pfipadé je test homogenity
rozptylu opét statisticky vyznamny, ale protoze ob& skupiny jsou témér stejné
pocetné, 1ze problém ignorovat.

Rozdily mezi skupinami nyni vychazi pomoci t-testu statisticky vyznamné na
hladiné o =0,039 amlzeme je ocekavat i v zakladnim souboru. Nicméné
velikost t naznacuje, ze rozdil neni pfili§ vyznamny meritorné. To zjistime
pomoci eta’ (sila efektu nezavisle proménné na zavislou proménnou) jez se
rovna 0,01. Efekt pravni formy vlastnika je tedy na dilezitost vlastniki je tedy
minimalni. Vys$si dalezitost je vlastnikim pfisuzovana, pokud jsou vlastnici
fyzickymi osobami.
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Typ pravni formy podnikani (s.r.o., a.s.)

Rozdily v hodnoceni dulezitosti vlastnikd v téchto dvou podmnozinach jsou
pomérné malé. Intervaly spolehlivosti se opét ptekryvaji, rozdil v primérech
¢ini 4 % skaly. Podle t-testu jsou ale rozdily statisticky vyznamné na hladiné
o =0,027 alze je ocekavat v zakladnim souboru, nicméné sila efektu métena
pomoci eta’ je pouze 0,01. Vyssi dulezitost je vlastnikim prikladana
v akciovych spolecnostech.

Zemé puvodu vlastnika

Priméry se li$i minimalng, intervaly spolehlivosti se zcela pfekryvaji. Jedinou
odliSnou skupinou jsou smiSeni vlastnici z Ceské republiky ize zahranici,
nicméné takovych je pouze 15. Rozdily v primérech téchto tfi skupin nejsou
statisticky vyznamné a nelze je tedy ocekavat v zakladnim souboru.

Koncernova prislusnost

Rozdily v dulezitosti vlastniki mezi témito dvéma skupinami jsou jen zhruba
dvé procenta $kaly a nejsou statisticky vyznamné.

Odvétvi

Rozdily v hodnoceni dilezitosti vlastnikil podle odvétvové prislusnosti v tomto
vyjadieni jsou zanedbatelné a nejsou statisticky vyznamné, tudiz nelze nalezené
rozdily ocekavat v zadkladnim souboru.

Velikost podniku

Primérna dtlezitost vlastnikti roste s velikosti podnikd, ackoli jen mirn¢ —
rozdily jsou malé. Podle jednofaktorové analyzy rozptylu nejsou rozdily
statisticky vyznamné. K této proménné vSak muzeme prfistupovat také jako
k ordinalni a miizeme tedy pouzit korelacni statistiky. Ani tento potencidlni
vztah vSak neni statisticky vyznamny, a to ani v pfipad¢€, ze nebereme v potaz
odlehlé hodnoty (podniky vétsi nez 2000 zaméstnanci). Stejné plati dokonce pro
nekategorizovanou  velikost podniku, vyjadienou skuteénym poctem
zaméstnanctl — vztah neni statisticky vyznamny.

Obchodni strategie

Rozdily mezi podniky podle zvolené obchodni strategie nejsou velké a intervaly
spolehlivosti se prekryvaji, proto nepiekvapuje, ze rozdily nejsou statisticky
vyznamné.

Finanéni vykonnost podniku

Rozdily v hodnoceni vlastnikd pomoci jednofaktorové analyzy rozptylu nejsou
statisticky vyznamné anezdaji se byt vyznamné ani vécné, nicméné mira
asociace pomoci Kendallova tau c statisticky vyznamna je: t=-0,08 pii
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Autonomie

Dulezitost vlastnikli neni zavisld na existenci autonomnich jednotek, jak je videét
z nasledujiciho obrazku ajak ipotvrzuje t-test (vysledky nejsou statisticky
vyznamné).

Vlastnicka struktura

Vzhledem k tomu, ze test homogenity rozptyld je statisticky vyznamny nelze
pokracovat v jednofaktorové analyze rozptyl se zachovanim vsSech 21 typt
vlastnickych struktur. Mozna varianta by byla pokracovat pouze s typy
vlastnickych struktur, jez maji dostatek pozorovani. Obdobné jsme vsak jiz
provedli vyse, kde jsme zkoumali rozdily ve skupinach podnikii rozdélenych
napf. podle pravni formy vlastnika apod. Pfi pouziti neparametrického testu
(Kruskal-Wallistiv test) nejsou vysledky statisticky vyznamné téz.

Podil vlastnikii v top managementu

V jedné z otazek byl zjistovan pocet vlastnikli v top managementu spole¢nosti
s vlastnickym podilem vétSim nez 5 %. Nasledné byla vytvofena uméla
proménna Podil vlastniki v top managementu, ktera vznikla poméfenim poctu
vlastnikti v top managementu k poctu vSech top manazerii. Souvislost byla
testovana pomoci koeficientu t., ale nebyla statisticky vyznamna. Proménnou
pfesto zafadime, pro zachovani obezietnosti, do vicerozmérné analyzy. Mizeme
hovotit o uréitém rustu dalezitosti vlastnikti s ristem podilu vlastniku v top
managementu, pokud abstrahujeme od velmi malo cetné kategorie
1 — nediilezita zdjmova skupina.

Dalsi proménné

Testovanim byly nalezeny zavislosti dualezitosti vlastniki na dalSich
proménnych. Tyto vztahy jsou uvedeny v nasledujici tabulce. Prvni tfi maji
pozitivni smér, zbyvajici dva negativni. Pro zakladni soubor by tak mélo platit:

la) ,,¢im lepsi ma podnik pfistup ke zdrojim financovani, tim vyssi je dtlezitost
vlastnika*

- primarni roli vlastnikd je vklad prostfedki do podniku. Pokud tuto roli plni
dobfe, pak jejich dilezitost roste.

1b) ,,¢im vyssi je vyjednéavaci sila odbératelt, tim vyssi je dalezitost vlastnikii*

- pfijmy od zakaznik® jsou hlavnim zdrojem financi. Pravdépodobné plati, ze

vvvvvvv

vvvvvv
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pfi neuspokojivych vysledcich mohou vyménit management, nebo proto, ze
ptipadné mohou dodat chybéjici finance.

1¢c) ,,¢im vyssi je zajem vstoupit do pracovniho poméru do podniku, tim vyssi je
dilezitost vlastnika‘

- pro tento vztah neméame vysvétleni, mozné je, ze vztah je pouze zdanlivy
apromeénna Zajem vstoupit do pracovniho poméru je ovlivilovand nékterou
z proménnych, jez ovlivituji dilezitost vlastniku.

1d) ,,¢im vyssi je podpora podniku ze strany statnich organt, tim nizsi je
dilezitost vlastnika*

le) ,,&im vyssi je podpora podniku ze strany mistnich organt vefejné spravy, tim

v

- v ptipadé podpory podniku stitem nebo mistni samospravou tyto organy
pravdépodobné prebiraji neékteré ulohy vlastniki a tim oslabuji jejich dilezitost.

Tab. ¢. 22: Dalsi nalezené vztahy — duleZitost vlastnika

‘s Sila Hladina statistické
Proménna - . , .
zavislosti vyznamnosti
Jaky pfistup m4, v porovnani
la | s konkurenty, Vas podnik ke zdrojim 0,11 0,01
financovani?
Jaka je, v porovnani s konkurenty,
1b | vyjednavaci sila odbérateld Vaseho 0,09 0,05
podniku?
Jaky je, v porovnani s konkurenty, zajem
Ic | vstoupit do pracovniho poméru ve VaSem 0,09 0,04
podniku?
1d Jaka je pf)dl?ora Va’seoho podniku ze 0,10 0.02
strany statnich orgdnti?
e | akd je podpora Vaseho podniku ze 0,07 0,10
strany mistnich organti vefejné spravy

Pramen: Autor.

Pozn.: Sila zavislosti méfena pomoci koeficientu Kendallovo tau b, protoze se
jedna o ¢tvercové tabulky.
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3.2.3 Dulezitost zaméstnancut

Typ pravni formy vlastnika (fyz. osoba, prav. osoba)

Mezi témito skupinami byly nalezeny pouze minimalni rozdily v hodnoceni
dilezitosti zaméstnancl a nepiekvapuje tedy, ze tyto rozdily nejsou statisticky
vyznamné a nelze je o¢ekavat v zakladnim souboru.

Typ pravni formy podnikani (s.r.o., a.s.)

Rozdily v hodnoceni dilezitosti vlastniktl v téchto dvou podmnozinach mizeme
vidét na obrazku nize. Intervaly spolehlivosti se nepiekryvaji, rozdil
v prumérech ¢ini vice nez 4 % Skaly. Ve spolecnostech s ru¢enim omezenym
Podle t-testu jsou rozdily statisticky vyznamné na hladiné vyznamnosti
o =0,001 alze je oc¢ekavat v zakladnim souboru, nicmén¢ sila efektu méfena
pomoci eta” je pouze 0,005, tedy zcela zanedbatelna.

Zemé puivodu vlastnika

Ackoli se neprojevily rozdily v diilezitosti zaméstnanct podle typu vlastnika
(21 definovanych typt), ani typu pravni formy a poctu vlastnikd, urcity rozdil
existuje mezi vlastniky podle zemé plvodu vlastnika. Vyrazné se odlisuji
podniky s vlastniky jak Ceskymi, tak zahrani¢nimi. Tyto rozdily jsou podle
Bonferroniho testu statisticky vyznamné na hladinach o = 0,068 (vic¢i podnikim
s Ceskym vlastnikem)a oo = 0,088 (vici podnikiim se zahrani¢nim vlastnikem.
Efekt této zavislosti je oviem pouhé 1 % (mé&feno eta’).

Koncernova piislusnost

Rozdily v hodnoceni zaméstnanci mezi podniky, jez jsou anejsou dcefinou
spole¢nosti, jsou témet nulové. Koncernova prislusnost tedy nema na hodnoceni
dilezitosti zaméstnanci zadny vliv.

Odvétvi

Ve stavebnictvi jsou zaméstnanci hodnoceni jako dulezitéj$i, nez ve
zpracovatelském pramyslu, ale rozdil v hodnoceni je minimalni a jak vyplyva
z t-testu, nelze tyto rozdily ocekavat v zékladnim souboru.

Velikost podniku

Dutlezitost zaméstnanci se ukazuje byt zavislou na poctu zaméstnanci
v podniku. Sila této zavislosti je t.=-0,07 na hladin¢ statistické vyznamnosti
o =0,068 pro nekategorizovanou velikost podniku at.=-0,10 na hladiné
statistické vyznamnosti o= 0,027 pro velikost podniku vyjadfenou zafazenim
do tii velikostnich skupin. Niz§i hodnoty dosahuje zavislost na poctu délniku,
1. =-0,07 na hladiné statistické vyznamnosti o = 0,086 a zavislost na podilu Zen
v podniku, ato t=-0,07 na hladin¢ statistické vyznamnosti 0,07. Naopak se

106



neprojevila zavislost na podilu vysokoskolsky vzdélanych pracovniki, podilu
THP pracovniki a pracovnikd nakupu.

Pokud ovSem z vybérového souboru odstranime odlehlé hodnoty, v tomto
ptipad¢ podniky s vice nez 999 zaméstnanci (celkem 20 podnikil v intervalu
1000 — 5600 zaméstnancil), pak se hodnoty korelaci ajejich statistické
vyznamnosti zajimave zmeéni, a to zavislost diilezitosti zaméstnancti na:

velikosti podniku kategorizované: 1. = -0,14 pfi o = 0,002
velikosti podniku nekategorizované: t. = -0,12 pfi oo = 0,002
poctu délnika: T, = -0,12 pfi o = 0,002

Nezménila se pouze zavislost na podilu zen. Mizeme tak fici, Zze dilezitost
zameéstnancu klesa s ristem velikosti podniku, ale také s rostoucim podilem Zen.
Také jsou statisticky vyznamné rozdily mezi skupinou nejmensich a nejvétsich
podniki (o0 = 0,01), efekt m&feny pomoci eta” je viak jen 0,02.

Obchodni strategie

Co se obchodni strategie tyce, jediny povsimnuti hodny rozdil existuje mezi
strategii differentiation focus a ostatnimi. Tento rozdil v dileZzitosti zaméstnanct
je ale itak minimalni a nelze jej podle analyzy rozptyli ocekavat v zakladnim
souboru.

Finanéni vykonnost

Rozdily v hodnoceni zaméstnancti pomoci jednofaktorové analyzy rozptylu jsou
statisticky vyznamné mezi shluky AaB, ato na hladin¢ o=0,032
(Bonferroniho test). Efekt G¢inku finan¢ni vykonnosti je vSak pouze 0,02. Mira
asociace pomoci Kendallova tau c statisticky vyznamna je: t.=-0,07 pii

vvvvvv

vvvvvv

Autonomie

Zatimco existence relativné autonomnich organizacnich jednotek ani jejich
pocet nemaji k dilezitosti zaméstnanci vztah, unékterych forem realizace
autonomie se tento vztah projevil. Dulezitost zaméstnancti zavisela na autonomii
v planovani materialovych vstuptd, ato silou t,=0,16 na hladin¢ statistické
vyznamnosti o = 0,03. Dalsi statisticky vyznamny vztah (a = 0,08) byl nalezen
k autonomii v planovani rozvoje pracovnich sil, jehoz sila je t.=0,13. Zde
ovsem nastava otazka kauzality, zda je autonomie v planovani rozvoje
pracovnich sil faktorem dulezitosti, nebo zda je tomu naopak, coz je
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Tedy ¢im vyssi je autonomie v planovani materidlovych vstupt, tim vyssi je
dulezitost zaméstnancti. Zaroven plati, ze srostouci dulezitosti zaméstnancl
roste 1 autonomie v planovani rozvoje pracovnich sil.

Mira fluktuace

Mira fluktuace by mohla byt faktorem dilezitosti zaméstnancti, ale mohlo by
tomu byt inaopak. V dotazniku byla sledovana pomoci tii kategorii, ato
fluktuace do 2 % (107 podniktl), mezi 2 — 10 % (265 podniki)a nad 10 % (52
podnik®). Tuto proménnou proto budeme povazovat za nomindlni a jeji vliv
budeme testovat pomoci jednofaktorové analyzy rozptylu. Nicméné z nize
uvedeného obrazku je zfejmé, ze rozdily v dilezitosti podle miry fluktuace jsou
minimalni a podle analyzy rozptylu nejsou ani statisticky vyznamné.

Procento velmi specifickych produktu

Tato proménna vznikla podilem objemu produkti oznacenych jako velmi
specifickych k objemu vSech produkti oznacenych jako specifickych. Protoze se
jedna o intervalovou proménnou, budeme jeji vliv testovat pomoci koeficientu
tau c. Ukazuje se, ze dulezitost zaméstnanct je na tomto faktoru zavisla o sile
7. = 0,11 na hladiné statistické vyznamnosti a = 0,008, tedy s rostoucim podilem
velmi specifickych produktt roste i dilezitost zaméstnanci.

Procento specifickych doddavek na dodavkach celkem

Tato proménna vznikla podilem objemu dodévek oznacenych jako specifickych
k objemu vSech dodavek. Opét se jedna o intervalovou proménnou a proto bude
jeji vliv testovan pomoci koeficientu tau c. Dilezitost zaméstnanct je na tomto
faktoru zavisla o sile t. = 0,07 na hlading statistické vyznamnosti o = 0,07, tedy
s rostoucim podilem specifickych dodavek na celkovych dodavkach roste
dilezitost zaméstnanct. Tato zavislost je mirné slabsi, nez u podilu velmi
specifickych produktii na specifickych produktech.

Dalsi proménné

Testovanim byly nalezeny zavislosti dulezitosti zaméstnancti na dalSich
proménnych. Tyto vztahy jsou uvedeny v nésledujici tabulce. Kromeé jediného
maji vS§echny pozitivni smér. Pro zakladni soubor by tak mélo platit:

2a) ,,6im vyssi je pruznost podniku v pfizpisobovani produktli zadkaznikiim, tim
vyssi je dllezitost zamestnancl™

- aby byl podnik schopen pruzné ptizpusobovat své produkty, potiebuje
motivované a kvalitni zaméstnance. Takovi zaméstnanci jsou pak dulezitéjsi,
nez méng¢ kvalitni nebo méné motivovani zaméstnanci.

2b) ,,¢im vyssi je kvalita produktu, tim vyssi je dilezitost zaméstnanct*
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- zde plati obdobné, jako vyse. Pokud chce podnik kvalitni produkty, musim mit
kvalitni a motivované zaméstnance, jiz jsou potom dulezitéjsi.

2¢) ,,¢im vyssi péce je vénovana zakaznikim, tim dilezitéjsi jsou zaméstnanci
- opét plati pfedchozi argumentace.

2d) ,,¢im lepsi je piistup podniku ke zdrojim financovani, tim vyssi je dulezitost
zamé&stnanct“

- zde je mozné, ze souvislost plati s opacnou kauzalitou a do vztahu vstupuje
treti proménnd, finanéni vykonnost. Mozna souvislost je pak takova: ¢im je
podnik finanéné vykonngjsi, tim lepsi pfistup ke zdrojim financovani ma (pro

tim je podnik vykonngjsi (viz vyse 1. = -0,07 pfi oo = 0,08).

2e) ,,im vyssi je zajem vstoupit do pracovniho poméru v daném podniku, tim
vyssi je dulezitost zaméstnanct

- muzeme se domnivat, ze ¢im vyssi je zajem vstoupit do pracovniho poméru,
tim vét$i moznosti ma podnik ve vybéru kvalitnich zaméstnanct, kterych si poté
vazi. Mozné je ale iopacnd kauzalita — ¢im vyS$$i je v podniku dilezitost
zaméstnancu, tim vyssi je zajem vstoupit zde do pracovniho poméru.

2f) ,,¢im vyssi je korupce v prostredi, ve kterém podnik podnika, tim nizsi je
dilezitost zaméstnanci

- toto tvrzeni mizeme povazovat za dopliiyjici k tvrzenim 2a), 2b)a 2c). Pfi
vyssi korupcei jsou kvalita, pruznost a péce méné dilezité, nez pokud je soutéz
Cestna. Proto tam, kde je vys$i mira korupce, nemusi byt zaméstnanci tak
daleziti.

2g) ,,¢im vice se rozsSifuji trhy, kde podnik plsobi, tim jsou zaméstnanci
dulezit&jsi«

- roz§ifovani trhll je pravdépodobné vyzvou, na kterou mohou trhy spravné
reagovat tehdy, maji-li dostate¢né kvalitni zaméstnance. Kvalitnéjs$i zaméstnanci

vvvvvv
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Tab. €. 23: DalSi nalezené vztahy — diileZitost zaméstnanci

, Hladina
‘o, Sila
Proménna . . stat.
zavislosti .
vyzn.

Jak hodnotite, v porovnani s konkurenty, schopnost
2a | Vaseho podniku pruzné ptizptisobovat své produkty 0,14 0,04
pozadavkim zakaznik?

Jak hodnotite, v porovnani s konkurenty, kvalitu

2b produktu Vaseho podniku? 0,13 0,04
Jaka péce je, v porovnani s konkurenty, vénovana

2 zakazniklim VaSeho podniku? 0,07 0,04

2 Jaky prlstup ma, v porovnani s’konkurenty, Vas 0.10 0,04
podnik ke zdrojiim financovani?

2 Jaky je, v porovnani s kon}<urenty, zdjem vstoupit do 0,08 0,04
pracovniho poméru ve Vasem podniku?

of Korupce v prostiedi, ve kterém podnika Vas podnik, je 20,08 0,04

spise nizka nebo vysoka?

29 Trhy proii}vlkj[’u, kde plisobi Vas podnik, se spis§ zuzuji 0.09 0,05

Pramen: Autor.

Vztahy s opa¢nou kauzalitou - stabilita odbérateld

Ukazuje se, ze ¢im vysSi je stabilita odbératell, tim vys$i je dilezitost
zaméstnanci. Nicméné logika by naznacovala kauzalitu spise opacnou, a to ze
¢im je vyssi dulezitost zaméstnanci, tim je vysS$i stabilita odbérateld. Tento
vztah ma silu t. = 0,11 na hladiné statistické vyznamnosti o. = 0,004.

Vztahy s opacnou kauzalitou - stabilita dodavatela

Se stejnym problémem kauzality jako u stability odbératelii se setkavame
u stability dodavatelt. K dilezitosti zaméstnancti zde existuje vztah o sile
1. = 0,12 (statistickd vyznamnost o =0,003), ale otdzka je, zda je stabilita
dodavatell pticinou dulezitosti zaméstnancti, nebo spise dilezitost zaméstnanct
pficinou stability dodavateld.

3.2.4 Dulezitost zakaznik(

Typ pravni formy vlastnika (fyz. osoba, prav. osoba)

Mezi témito skupinami byly nalezeny pouze minimalni rozdily v hodnoceni
dulezitosti zakazniki, odliSuji se pouze smisena skupina a jiné, tyto maji ale ve
vybérovém souboru minimdlni zastoupeni (27 a 41 podnikl). Tyto rozdily tak
nejsou statisticky vyznamné a nelze je oekavat v zakladnim souboru.
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Typ pravni formy podnikani (s.r.o., a.s.)

Rozdily jsou opét minimalni a t-test neni statisticky vyznamny, tedy nelze
rozdily oc¢ekavat v zakladnim souboru.

Zemé piivodu vlastnika

Rozdily v dilezitosti zaméstnancti jsou nyni jiz vétsi, ale stale ¢ini nejvyse 2 %
Skaly. Navic nejsou statisticky vyznamné a nemtizeme je oCekavat v zdkladnim
souboru.

Koncernova prislusnost

Stejné¢  jako  udilezitosti zaméstnanch neni mezi koncernovymi
anekoncernovymi podniky téméf zadny rozdil v hodnoceni duilezitosti
zakazniku.

Odvétvi

Ve zpracovatelském primyslu jsou zdkaznici hodnoceni jako dulezitéjsi, nez ve

stavebnictvi. Rozdil je statisticky vyznamny (o =0,041), ale zavislost je
pomérné nizka, a to eta2 = 0,01.

Velikost podniku

Dulezitost zakazniki neni ovlivnéna velikosti podniku, ato ani kdyz pocet
zameéstnanctl kategorizujeme.

Obchodni strategie

Co se obchodni strategie tyCe, nejvétsi rozdil existuje mezi strategii
differentiation focus a cost focus, coz je ilogické. OvSem i tak rozdil ¢ini jen
2 % Skaly a nelze jej ocekavat v zakladnim souboru.

Finanéni vykonnost

Ackoli se zda, Zze hodnoceni dulezitosti zdkaznikd ma zfejmou tendenci snizovat
se se zhorsujici se finanéni vykonnosti podniku, coz je logické, je tieba si
uvédomit, ze se jednd orozdily do 1 % skdly. Tyto rozdily nelze ocekévat
v zékladnim souboru, vS§echny provedené testy jsou negativni.

Zemé puvodu zakaznika

Podle nalezené souvislosti mezi podilem zakaznik ze zahrani¢i a dilezitosti
zakaznikl roste dualezitost zakaznikl, roste-li tento podil. Zavislost je vSak
pomérné nizka, a to T = 0,07 pii o = 0,033.

Dalsi proménné

Testovanim byly nalezeny zavislosti dulezitosti zdkaznikd na dalSich
proménnych. Tyto vztahy jsou uvedeny v nasledujici tabulce. U prvnich tff (3a —
3c) v8ak musime predpokladat kauzalitu opacnou, nez hledame, posledni ma, na
rozdil od ostatnich, negativni smér. Pro zékladni soubor by mélo platit:
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3d) ,,¢im vyssi je konkurenéni boj, tim vyssi je dilezitost zakaznikd

- tato korelace je az neobvykle vysokd, ale vyplyva zpodstaty véci. Cim je
konkuren¢ni boj vyssi, tedy ¢im vyssi je previs nabidky nad poptavkou, tim je
zakaznik dilezitéjsi.

3e) ,,cim vys$i je vyjednavaci sila odbératelt, tim vyssi je dulezitost zakaznika™

- odbératelé a zakaznici jsou vtomto vyzkumu jedna ata sama skupina aje
ziejmé, ze pokud je jejich vyjednavaci sila vyssi, naptiklad z divodu ostrého

konkuren¢niho boje, bude pro podnik t€Zsi jim vyhovét a budou tedy dulezitéjsi.

3f) ,,¢im vyssi je korupce v prostredi, ve kterém podnik podnika, tim nizsi je
dilezitost zdkaznika*

- korupce puisobi v opaéném sméru, nez piedchozi faktory. Cim je vyssi, tim
mensi roli hraji faktory dulezité pii cestné soutézi, tedy cena, kvalita apod., coz
snizuje dilezitost zdkazniki.

Tab. €. 24: DalSi nalezené vztahy

Sila Hladina
Proménna (o . statistické
zavislosti , .
Vyznamnosti
Jak hodnotite, v porovnani s konkurenty,
3a scihoponost Vaseh(? podniku pruzné 0.13 0,003
ptizptisobovat své produkty pozadavkiim
zakaznik?
Jak hodnotite, v porovnani s konkurenty,
3b kvalitu produktu Vaseho podniku? 0,08 0,07
Jaka péce je, v porovnani s konkurenty,
3¢ vénovana zakaznikim Vaseho podniku? 0,11 0,014
Konkurenéni boj na trzich produkti, kde
3] Ssobi V4s podnik, je nizky nebo vysoky? | 01 0,001
Vyjednavaci sila odbérateltt Vaseho
3e podniku je nizka nebo vysoka? 0,15 0,001
Korupce v prostfedi, ve kterém podnika
3 Va3 podnik, je spiSe nizkd nebo vysoka? -0,09 0,04

Pramen: Autor.
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Vztahy s opacnou kauzalitou — existence autonomnich jednotek a zptsob
realizace autonomie

Pii zkoumani vztahu autonomie a dilezitosti zdkaznikll se ukazuji tfi rGzné
skute¢nosti. Existuje statisticky vyznamny rozdil (o =0,004) mezi dtlezitosti

zakaznikli v podnicich, které¢ nemaji samostatné relativné autonomni organizaéni
jednoty a témi, které je maji. Sila efektu je ovSem velmi nizka, 0,005.

Zaroven existuje statisticky vyznamny vztah dilezitosti zédkaznikli a priméru
proménnych vyjadiujicich miru autonomie (t =-0,08 pii o = 0,01)a dilezitosti
zakaznikli a miry autonomie pii vybéru a pfijimani pracovniktl (t=-0,14 pii
o = 0,055). Ob¢ tyto zavislosti maji negativni smér, otazkou vsak je kauzalita.
Protoze je logiCtéjsi, ze zavisi autonomie pfi vybéru a pfijimani pracovnikii na
dulezitosti zékaznikil (¢im vyssi je dulezitost zakaznikd, tim niz§i je autonomie
v této oblasti), plati pravdépodobné stejna kauzalita ipro primérnou miru
autonomie a pro rozdily v primérech mezi podniky s autonomnimi utvary a bez
nich.

Vztahy s opacnou kauzalitou - pocet samostatnych provozoven se sidlem

v CR, poéet dceFinych spole¢nosti, pocet stavajicich SW aplikaci

Pocet samostatnych provozoven roste s dulezitosti zakaznikli (t=0,07 pfi
o =0,01). Je vsak pravdépodobné, ze dulezitost zakaznikd je faktorem poctu
samostatnych provozoven. Stejnou kauzalitu mizeme predpokladat i u poctu
dcefinych spole¢nosti, jenz vSak s rostouci dilezitosti zakaznika klesa (t = -0,09
pii a=0,009)a upoctu stavajicich softwarovych aplikaci, jenz s rostouci
dilezitosti zakaznika roste (t = 0,114 pti o = 0,001).

Vztahy s opa¢nou kauzalitou - kritéria p¥i vybéru dodavatele — cena

a kvalita

U obou téchto kritérii je stejny smér vztahu — pozitivni. Pro kvalitu je pak vztah
mnohem siln€jsi nez pro cenu: t=0,21 pii a=0,001 versus t=0,08 pfi
o =0,09. Nelze vsak predpokladat kauzalitu, ze ¢im dulezitéjsi je kvalita pro
vybér dodavatele, tim dulezitejsi je zakaznik, ale naopak. U ceny jako kritéria

vvvvvv

negativni.

Vztahy s opa¢nou kauzalitou - stabilita odbérateli a dodavatelu

K obéma veli¢indm vyjadienym primeérnou stabilitou ma dillezitost zakaznika
statisticky vyznamny vztah. U stability odbérateltt se jedna ot=0,114 pfi
o = 0,001 a u stability dodavatelti o T= 0,07 pii o = 0,033. V obou ptipadech je
tedy smér stejny, a to s ristem stability roste dalezitost zdkaznikti. Tézko si lze
ale predstavit kauzalitu, ze rist stability dodavatelti zapfic¢inuje rust dilezitosti
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zakaznikll, tedy spiSe vyssi dilezitost zakaznikd je faktorem vyssi stability
dodavatelt. U stability odbératelt jiz to neni zcela jednozna¢né. Nejprve
musime upozornit, Ze v tomto vyzkumu jsou odbératelé a zdkaznici jedna a tataz
skupina. Dale, je otazka, zda vyssi dulezitost zakaznikll podnécuje péci podniku
on¢ takovym zpisobem, zZe je pak vyssi jejich stabilita, ¢i zda plati, Ze

vvvvvv

3.2.5 Dulezitost dodavatelu

Typ pravni formy vlastnika (fyz. osoba, prav. osoba)

Mezi témito skupinami byly nalezeny pouze minimalni rozdily v hodnoceni
dilezitosti dodavatelii, odliSuji se pouze smisena skupina a jiné vici fyzickym
osobam a pravnickym osobam, tyto maji ale ve vybérovém souboru minimalni
zastoupeni (27 a4l podnikl). Tyto rozdily tak nejsou statisticky vyznamné
a nelze je o¢ekavat v zakladnim souboru.

Typ pravni formy podnikani (s.r.o., a.s.)

Rozdily jsou minimalni a t-test neni statisticky vyznamny, tedy nelze rozdily
ocekavat v zakladnim souboru.

Zemé ptvodu vlastnika

Rozdily v dtlezitosti dodavatelll jsou opét minimalni, odliSuje se pouze skupina
smiSenych vlastnikd, ta ¢ita ale jen 15 podnikl. Rozdily tedy nejsou statisticky
vyznamné a nemizeme je ocekavat v zakladnim souboru.

Koncernova piislusnost

Stejné jako u dulezitosti zaméstnanct i zakazniki neni mezi koncernovymi
a nekoncernovymi podniky téméf zadny rozdil ani v hodnoceni dilezitosti
dodavatelt.

Odvétvi

Rozdily podle odvétvi v hrubém ¢lenéni jsou sice statisticky vyznamné na
hladiné a. = 0,076, ale rozdil neni pfili§ velky a vliv odvétvi je zanedbatelny, ¢ini
pouze 0,003. Ve zpracovatelském prumyslu jsou dodavatelé hodnoceni jako

vvvvvv

Velikost podniku

Zavislost dulezitosti dodavateld na nekategorizované velikosti podniku je
negativni a slaba t=-0,07 pii o =0,08. Podobn¢ je tomu u kategorizované
velikosti podniku, test homogenity rozptylu je sice statisticky vyznamny, ale
protoze pocty podnikti v nejmensi a nejvétsi skupiné se drzi do 1,5 nasobku
nejmensi skupiny, mizeme tento piedpoklad zanedbat. Podle Bonferroniho testu
jsou statisticky vyznamné rozdily mezi stfedné¢ velkymi podniky a velkymi
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podniky (a = 0,022). Sila efektu podle eta’ je oviem jen 0,02. Tedy &im vétsi je
podnik, tim nizsi je dilezitost dodavatelt.

Kromé poétu pracovnikii celkem je dulezitost dodavatelti zavisla téz na podilu
vysokoskolsky vzdélanych pracovnikd. Smér zavislosti je také negativni, a to
1=-0,09 pii a=002. Cim vyssi je podil vysokoskolsky vzdélanych

v

Obchodni strategie

Co se obchodni strategie tyCe, nejveétsi rozdil existuje mezi strategiemi cost
leadership a differentiation a je to zajimavy poznatek, nicméné rozdil je mensi,
nez 2 % $kaly a nelze jej ocekavat v zakladnim souboru.

Finanéni vykonnost

Ackoli se zda, ze hodnoceni dulezitosti dodavateld ma ziejmou tendenci
zvySovat se se zhorSujici se financni vykonnosti podniku, je tfeba si uvédomit,
7e se jedna o rozdily do 3 % Skaly. Tyto rozdily nelze ocekavat v zdkladnim
souboru, vSechny provedené testy jsou negativni. Zajimavé vsak je, ze tendence
je opacéna, nez byly piedchozi, tedy potencialni zavislost ma negativni smér.

Autonomie

Ackoli u jednotlivych zpusobii realizace autonomie se vztah mezi mirou
autonomie a dulezitosti dodavatell neprojevil, mezi primérnou mirou
autonomie samostatnych organizacnich jednotek a dulezitosti dodavateld byl
nalezen. Jeho smér je negativni T =-0,07 pii o = 0,034. Kauzalita zde bude ale
mira autonomie V jednotlivych oblastech nizsi. Existuji také statisticky
vyznamné rozdily (o = 0,044) v primérné dilezitosti dodavatelti v zavislosti na
existenci samostatnych relativné autonomnich organiza¢nich jednotkach
v podnicich, jez nemaji samostatné relativné autonomni organizacni jednotky.
Vztah je pravdépodobné zdanlivy.

Zemé piivodu zakaznika
Ve vybérovém souboru plati, Ze ¢im je vétsi podil zakaznikl ze zahranici, tim je
vétsi dalezitost dodavatel. Zavislost ma hodnotu T = 0,1 pfi oo = 0,01.

Kritéria pri vybéru nového dodavatele

Testovanim byly nalezeny souvislosti dulezitosti dodavatelil a riznych kritérii
vybéru dodavateltl. Tyto vztahy jsou uvedeny v nasledujici tabulce. Kromé dvou
kritérii, a to doby ptisobeni dodavatele na trhu a reference jinych odbératell se
ukazala zavislost dulezitosti dodavateli na vSech v dotazniku jmenovanych
kritériich. Navic sily zavislosti jsou spiSe vyssi (ackoli slovné bychom je
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charakterizovali jako spiSe nizké)a potvrzuje je vztah primérné dulezitosti
kritérii vybéru a dilezitosti dodavatelt (t = 0,18 pti o = 0,001).

Tab. ¢. 25: Kritéria pri vybéru dodavatele a diileZitost dodavateli

Kritérium vybéru dodavatele , S.ﬂa . Hlad’lna statlstlf:ke
zavislosti vyznamnosti

4a | Cena 0,10 0,022

4b | Platebni podminky 0,10 0,022

4c Ovstatni’d(‘)d.aci podminky (doprava, 0.13 0,001
ptevzeti rizika)

4d | Kvalita produkta 0,14 0,001

4e | Reference jinych odbérateltl 0,11 0,012
Soulad chovani dodavatele s politikou

4f | spolecenské odpovédnosti (CSR) Vaseho 0,16 0,001
podniku

Pramen: Autor.

Dalsi proménné

Testovanim byly nalezeny =zavislosti dulezitosti dodavateli na dalich
proménnych. Tyto vztahy jsou uvedeny v nésledujici tabulce. Opét kromé
urovne korupce je vztah ve vSech ptipadech pozitivni. Pro zékladni soubor by
tak mélo platit:

4g) ,,cim vyssi je kvalita produktu, tim vyssi je dilezitost dodavatela™

- je ziejmé, ze pokud podnik pozaduje vysokou kvalitu, ma men$i moznosti ve
volbé dodavateld, nez pokud by takovou potiebu nemél. Zaroven je nutné uzeji
s dodavatelem spolupracovat.

4h) ,,¢im vyssi je vyjednavaci sila odbératell, tim vyssi je dulezitost dodavatelu*
- v ptipadé, ze je vysoka vyjednavaci sila odbératelt, je pro podnik cena vstupt
vyhodné pozice vici dodavatelim.

4ch) ,,¢im vyssi je vyjednavaci sila dodavateld, tim vyssi je jejich dulezitost*

- zcela logickd zavislost, potvrzena velmi vysokou hodnotou korelacniho
koeficientu a velmi vysokou statistickou vyznamnosti.

4i) ,,¢im vyssi je korupce v prostiedi, kde podnik podnika, tim nizsi je dilezitost
dodavatelt*

- opét muzeme argumentovat tim, ze korupce oslabuje trzni principy a tudiz
pusobi v opa¢ném sméru, nez ostatni identifikované zavislosti.
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Tab. ¢. 26: Dalsi nalezené vztahy (dodavatelé)

_— Sila Hladina statistické
Proménna - . , .
zavislosti vyznamnosti
Jak hodnotite, v porovnani
4g | s konkurenty, kvalitu produktu Vaseho 0,07 0,09
podniku?
Vyjednavaci sila odbérateltt Vaseho
4h podniku je nizka nebo vysoka? 0,08 0,06
4ch Vyje(.lna\./am’sﬂa} dodavatelt Yaseho 0.25 0.001
podniku je nizka nebo vysoka?
Korupce v prostiedi, ve kterém podnika
4i | Vas podnik, je spiSe nizka nebo -0,08 0,06
vysoka?

Pramen: Autor.

Vztahy s opacnou kauzalitou - stabilita odbératelt a dodavateli

Byl nalezen vztah mezi stabilitou odbératelt a dtilezitosti dodavatell a stabilitou
dodavatell a jejich dualezitosti. Oba maji je pozitivni smér, stejnou silu a jsou
stejné statisticky vyznamné: t= 0,08 pii o =0,04. Vzhledem k pozitivnimu
sméru musime predpokladat opacnou kauzalitu, tedy ¢im jsou dodavatelé
dilezitgjs$i, tim jsou stabilngj$i (podnik se snazi ojejich co nejvyssi
stabilitu)a ¢im jsou dodavatelé méné dileziti, tim jsou odbératelé méné stabilni
(klesa kvalita produktu nebo podobné).

3.2.6 Dulezitost véritelt

Typ pravni formy vlastnika (fyz. osoba, prav. osoba)

V hodnoceni dilezitosti véftiteld existuji pomérné vyrazné rozdily mezi
jednotlivymi typy pravni formy vlastnikd. Statisticky vyznamné jsou vsak jen
mezi fyzickymi a pravnickymi osobami (ostatni kategorie maji nizké pocty
podniktl), a to pti Bonferroniho testu na hlading o = 0,008. Efekt ¢ini 0,03.

Typ pravni formy podnikani (s.r.o., a.s.)

Rozdily v hodnoceni dilezitosti véfiteli v zavislosti na typu pravni formy
podnikani jsou minimalni a nelze je ocekavat v zakladnim souboru.
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Zemé puvodu vlastnika

Pii rozd€leni podniki podle pavodu vlastnika jsou rozdily v hodnoceni
vyrazné€js$i a mezi skupinami podnikti s ¢eskym vlastnikem a zahrani¢nim jsou
i statisticky vyznamné na hladiné oo = 0,083 (Bonferroniho test). Efekt ¢ini 0,02,
coz je vice, nez jsme zatim pozorovali u jinych vztaht. Pro podniky s ¢eskym

Koncernova prislu$nost

Mezi podniky rozdélenymi podle pfislusnosti ke koncernu jsou také zajimavé
rozdily, které jsou statisticky vyznamné na hladiné o = 0,038, ale efekt je pouze
0,004. Jak bylo mozné ocekavat, véfitelé jsou dilezitéjsi v podnicich, jez nejsou
soucasti koncernu.

Odvétvi

Mezi zpracovatelskym primyslem a stavebnictvim jsou také vyrazné rozdily
v hodnoceni vétitelll a jsou statisticky vyznamné na hladiné o = 0,049. Efekt
odvétvi je 0,003. Ve stavebnictvi jsou véfitelé podstatné dulezitéjsi, nez ve
zpracovatelském pramyslu.

Velikost podniku

Podle rozdilu primért mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi podniki
jednoznacéné klesa dulezitost podniku s ristem velikosti podniku. Tyto rozdily
vsak nejsou podle jednofaktorové analyzy rozptyld statisticky vyznamné. Pokud
ovsem zkoumame zavislost dulezitosti véfiteli na nekategorizované velikosti
podniku, pak nalezneme zavislost o sile T =-0,07 pii o = 0,086. Podobné plati
pro pocet délnikd, je t=-0,09 pii a = 0,032. Tedy korelacni analyza potvrzuje,
co naznacuje nize uvedeny graf.

Obchodni strategie

Dulezitost veéfitelll se odliSuje od ostatnich podnikli hlavné v podnicich, které
uplatiuji strategii cost leadership. Zde je dilezitost véfiteli nejvyssi. Podle t-
testu je statisticky vyznamny rozdil mezi touto skupinou a skupinou
differentiation, kde jsou véfitelé dileziti podstatné méné, ato na hladiné
o = 0,091 a efekt neni zanedbatelny, ¢ini 0,02.

Finan¢ni vykonnost podniku

Podobné jako u dulezitosti dodavateli se ukazuje trend rdstu dilezitosti
s poklesem finanéni vykonnosti podniku. Je to sice logické, nicméné pozorované
rozdily nejsou statisticky vyznamné, a to ptesto, ze jsou vyrazné.
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Autonomie
Témet neexistuje rozdil (<1 % skaly) v dalezitosti véfiteld mezi podniky, jez
maji relativné autonomni organizacni jednotky a jez je nemaji.

Platebni podminky jako kritérium vybéru dodavatele

Ponékud nejasny, ackoli pomérné silny je vztah mezi duilezitosti platebnich
podminek jako kritéria vybéru dodavatele a dulezitosti véfitele. Tento vztah je
pozitivni T = 0,22 pti o = 0,001, tedy ¢im dilezitéjsi jsou platebni podminky,
tim dtlezitéjsi jsou véfitelé. Zavislost by se dala vysvétlit tak, ze platebni

vvvvvv
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nepodporuje fakt, ze nebyla nalezena podobnd souvislost mezi cenou jako
kritériem vybéru dodavatele a dilezitosti véfitele.

Ostatni dodaci podminky jako kritérium vybéru dodavatele

Podstatné slabé&jsi, nez predchozi, je souvislost mezi ostatnimi dodacimi
podminkami jako kritériem vybéru dodavatele a dilezitosti véfitel. Smér je
opét pozitivni T = 0,07 pii a = 0,08. Divod této souvislosti mize byt podobny,
jako je popséano vyse.

Podil vlastnikia na top managementu

Ve vybérovém souboru plati, ze dilezitost véfitelll zavisi na podilu vlastnikt
v top managementu. Smér je pozitivni T = 0,08 pfi a = 0,058, tedy ¢im vice je
vlastnikl v top managementu, tim vétsi je dalezitost véfitel. Je to piekvapive,
protoze se stoupajicim podilem vlastnikli v top managementu roste vykonnost
podniku: T =-0,14 pii o = 0,001. Je mozné, ze vlastnici — top manazefi vnimaji
dalezitost vétitelt odlisné, nez ostatni top manazefi, ktefi byli respondenty.

Podil zahrani¢nich zakazniki

Ukazuje se souvislost mezi podilem zahrani¢nich zakaznikli a dilezitosti
veétitel, ato t=-0,07 pti a=0,097. Plati tedy, ze ¢im je vyssi podil
zahranicnich zakaznikd, tim je nizsi dulezitost vériteld.

Vztahy s nejednoznacnou kauzalitou - korupce

Pravdépodobné opacna nez hledana kauzalita plati u miry korupce v prostiedi,
ve kterém podnik podnikd. Smér této souvislosti je pozitivni t=0,12 pii
o =0,007. Mlizeme se domnivat, ze plati ,,¢im je vyssi dllezitost véfiteld, tim je
vyss§i korupce®, nicméné zaroven plati ,,6im vyssi je korupce, tim vyssi je
finanéni vykonnost podnikd (t=-0,10 pfi a=0,019). Mozna se tak jedna
o zdanlivy vztah a ob¢ veli¢iny jsou ovlivnény finanéni vykonnosti podniku.
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Vztahy s nejednoznac¢nou kauzalitou - prostiedky vynakladané na
zaméstnanecké vyhody

Ukazuje se souvislost mezi vysi prostiedkii vynakladanych na zaméstnanecké
vyhody a dilezitosti véfiteld, ato t=-0,13 pii o =0,002. Plati tak, ze vyssi
prostfedky vynaklddané na zaméstnanecké vyhody jsou spojeny s nizsi
dulezitosti vétiteld. Otazkou je kauzalita, zda plati, Ze ¢im vyssi prostfedky jsou

v
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zaméstnanecké vyhody, protoze podniky ve kterych jsou véfitelé dileziti, prosté
nemaji prostredky, které by mohly alokovat na zaméstnanecké vyhody.

Vztahy s nejednozna¢nou kauzalitou - podil zahrani¢nich dodavatela
Dulezitost vétiteli je nepfimo Umérné zavisla na podilu zahraniénich
dodavateld, vztah o sile T =-0,12 pfi o = 0,003 znamena, ze ¢im vyssi je podil

zahrani¢nich dodavateld, coz by mohlo platit v tom ptipadé, Ze podniky, pro néz
jsou veftitelé dalezit€jsi, maji niz§i finanéni vykonnost a nemohou si dovolit
dodavky ze zahranici.

3.2.7 Dulezitost statu

Typ pravni formy vlastnika (fyz. osoba, prav. osoba)

Hodnoceni dulezitosti statu se lisi mezi podniky, jejichz vlastniky jsou fyzické
osoby a podniky, jejichz vlastniky jsou pravnické osoby, jen velmi mirné.
Ostatni skupiny podniki (smiSené vlastnictvi a jiné) hodnoti stat sice jako
podstatné méné dulezity, ovsem tyto rozdily nejsou statisticky vyznamné
pravdépodobné pro znaéné mensi pocty podniki v téchto skupinach.

Typ pravni formy podnikani (s.r.o., a.s.)

Rozdily v hodnoceni dilezitosti stitu v zavislosti na typu pravni formy
podnikani jsou minimalni a nelze je ocekavat v zakladnim souboru.
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Zemé puvodu vlastnika

Pii rozdéleni podnikd podle ptvodu vlastnika jsou rozdily stale nizké,
nejvyraznéjsi rozdil mezi podniky se zahraniénim vlastnikem a se smiSenymi
vlastniky dosahuje cca 2 % Skaly. Tyto rozdily nejsou statisticky vyznamné
a nelze je ocekavat v zakladnim souboru.

Koncernova prislusnost

Mezi podniky rozdélenymi podle pfislusnosti ke koncernu jsou rozdily opét
velmi nizké a nelze je ocekavat v zakladnim souboru.

Odvétvi

Mezi zpracovatelskym primyslem a stavebnictvim jsou rozdily v hodnoceni
statu vyrazné a jsou statisticky vyznamné na hladiné a. = 0,001. Efekt odvétvi je
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pramyslu.

Velikost podniku

Podle rozdilu primérii mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi podnikl by
se mohlo zdat, ze dilezitost statu klesa s ristem velikosti podniku. Tyto rozdily
vsak nejsou podle jednofaktorové analyzy rozptyld statisticky vyznamné a ani
ostatni testy nejsou statisticky vyznamné, nemuzeme tedy tyto rozdily ocekavat
v zdkladnim souboru.

Obchodni strategie

Rozdily v dilezitosti statu v zavislosti na uplatinované obchodni strategii sice
nejsou zanedbatelné, zvlasté pokud porovname nakladové strategie vUCi
strategiim odliSeni se, ale tyto rozdily nejsou statisticky vyznamné a nemizeme
je tedy ocekavat v zakladnim souboru.

Finanéni vykonnost podniku

Mizeme pozorovat rozdily v primérné dulezitosti statu v jednotlivych
skupinach podle finan¢ni vykonnosti, kde se nabizi trend poklesu dulezitosti
staitu s poklesem finanéni vykonnosti. Tyto rozdily sice nejsou statisticky
vyznamné, nicméné ob&é promeénné spolu koreluji a tento vztah ma silu T =-0,11
ptia=0,01.

Autonomie

Stejné jako u véfiteld i u statu téméf neexistuje rozdil (cca 1 % Skaly)
v dilezitosti mezi podniky, jez maji relativné autonomni organizaéni jednotky
a jez je nemaji.

Existuji sice souvislosti mezi tfemi formami realizace autonomie a dtilezitosti
statu, nicméné vysvétleni pro nami hledanou kauzalitu pro tyto vztahy nemame.
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Tab. €. 27: Oblasti realizace autonomie a dileZitost statu

. . Sila Hladina statistické
Oblast realizace autonomie . . i .
zéavislosti vyznamnosti
6a | Jednani s odbérateli 0,14 0,036
6b | Jednani s dodavateli 0,15 0,02
6c z’illanovam rozvoje pracovnich 0.15 0.029

Pramen: Autor.

Pocet samostatnych provozoven v zahranici
S rGstem poctu samostatnych zahrani¢nich provozoven roste dilezitost statu,
vztah mé silu T = 0,04 pti o = 0,057. Jedna se tedy o pomérné slabou zéavislost.

Zahrani¢ni zakaznici
S rostoucim podilem zahraniénich zakaznikli naopak dulezitost statu klesa. Tato
zavislost je silnéjsi, nez piedesla: T =-0,11 pii o = 0,006.

Zahranic¢ni dodavatelé

Stejny smér vztahu, ackoli mirné nizsi tésnost, je mezi podilem zahrani¢nich
dodavatelt a dulezitosti statu. Parametry této zavislosti jsou t=-0,08,
o =0,033.

Kritéria pri vybéru dodavatele

Ve vybérovém souboru mizeme pozorovat statisticky vyznamné souvislosti
mezi riznymi kritérii vybéru dodavatele a dulezitosti statu. Mize se ale jednat
o statistickou chybu I. typu, kdy chybné neni zamitnuta nulovad hypotéza
o neexistenci rozdili v daném souboru, nebo je se jednd o vztah zdanlivy ¢i
s intervenujici proménnou. Bohuzel se stavajicimi daty nelze tento problém
vyfesit a tudiZ ani uspokojivé odpovédét na otazku, o jakou kauzalitu se jedna.
Protoze nemame interpretacni moznosti, nezahrneme tyto promeénné do
vicerozmérné analyzy.

Z kritérii pro vybér dodavatele, jez byla v dotazniku nabidnuta respondentiim,
nevykazuji statisticky vyznamny vztah k dtlezitosti statu certifikat jakosti
dodavatele a doba pisobeni dodavatele na trhu.
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Tab. €. 28: Kritéria pri vybéru dodavatele a dulezitost statu

Kritérium vybéru dodavatele . S.lla . Hladl,na stat.
zavislosti vyzn.
6d | Cena 0,08 0,073
6e | Platebni podminky 0,14 0,001
6f Qsj[atni dodaci podminky (doprava, pievzeti 0.17 0.001
rizika)
6g | Kvalita produkt 0,10 0,021
6h | Reference jinych odbératelti 0,11 0,009
Soulad chovani dodavatele s politikou
6¢ch | spolecenské odpovédnosti (CSR) Vaseho 0,15 0,001
podniku

Pramen: Autor.

Dalsi proménné

Testovanim byly nalezeny zavislosti dilezitosti statu na dalSich proménnych.
Tyto vztahy jsou uvedeny v nasledujici tabulce. U vSech se jedna o pozitivni
smér. Pro zékladni soubor by mélo platit:

61) ,,¢im vyssi péce je vénovana zakaznikiim, tim vyssi je dtlezitost statu*
- zde neni souvislost zcela jasnd, muze platit opacna kauzalita s intervenujici
proménnou, ato ¢im vysSi je dulezitost statu, tim vyssi je péfe vénovana

zakazniktim; napfiklad pokud by péce o zdkazniky navazovala (byt’ dobrovolng)
na n¢jaka nafizeni statu (hygienické predpisy).

6j) ,,¢im lepsi je pristup podniku ke zdrojim financovani, tim vyssi je dulezitost
statu®

- opét nejednoznacny, mozna fale$ny vztah, s potencialni opacnou kauzalitou
nebo intervenujici proménnou.

6k) ,,cim vyssi je korupce v prostiedi, ve kterém podnik podnika, tim vyssi je
dilezitost statu‘

- pomérn€ logicky vztah, pokud v ur¢ité oblasti roste korupce, mel by stat

zasahnout, navic nejcastéji se jedna o korupci praveé pii jednani se staitem (jeho
organy). Muze ale platit i opa¢na kauzalita, a to pokud podnik realizuje vice

kde je vyssi korupce. V takovém piipadé€ by tento vztah byl pouze zdanlivy.

6l) ,,¢im vysS$i je podpora podniku ze strany statnich organt, tim vyssi je
dilezitost statu‘
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6m) ,,¢im vyssi je podpora podniku ze strany mistnich organi vefejné spravy,
tim vyssi je dalezitost statu‘

Oba tyto vztahy jsou logické a potvrzuji, ze pokud se stat ve vztahu k podnikiim
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Tab. €. 29: DalSi nalezené vztahy (stat)

. Sila Hladina statistické
Proménna o . , .
zavislosti vyznamnosti
6i J %ka péce je, v porovnani s konkurer_lty, 0.11 0.012
vénovana zakaznikiim Vaseho podniku?
Jaky pfistup ma, v porovnani
6j |s konkurenty, Vas podnik ke zdrojim 0,08 0,05
financovani?
Korupce v prostiedi, ve kterém podnika
ok Vs podnik, je spise nizka nebo vysoka? 0,14 0,001
61 Pordprora Va§e}39 poslml,(li ze stran’y 0.23 0.001
statnich organti je nizka ¢i vysoka?
Podpora Vaseho podniku ze strany
6m | mistnich organti vefejné spravy je nizka 0,23 0,001
¢i vysoka?

Pramen: Autor.

3.2.8 Duilezitost komunit v okoli podniku

Typ pravni formy vlastnika (fyz. osoba, prav. osoba)

Mezi témito skupinami lze pozorovat jen minimalni rozdily v hodnoceni
dilezitosti komunit, ato zvlast€é mezi nejcetnéjSimi skupinami podnikt
vlastnénych jen fyzickymi nebo jen pravnickymi osobami.

Typ pravni formy podnikéani (s.r.o., a.s.)
Rozdily v hodnoceni dtlezitosti komunit v t€chto dvou podmnozinach jsou
minimalni a nelze je ocekavat v zdkladnim souboru.

Zemé piivodu vlastnika

Priméry se lis$i minimalng, intervaly spolehlivosti se zcela ptekryvaji. Rozdily
v primérech v téchto tfech skupinich nejsou statisticky vyznamné a nelze je
tedy ocekavat v zakladnim souboru.
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Koncernova prislusnost

Rozdil v dtlezitosti komunit mezi témito dvéma skupinami je jen jedno procenta
Skaly a neni statisticky vyznamny.

Odvétvi

Rozdily v hodnoceni dulezitosti komunit podle odvétvové piislusnosti sice
vypadaji pomérné vyznamné (2,58 ve zpracovatelském pramyslu a 2,73 ve
stavebnictvi), nicméné¢ ve skute¢nosti se jednad stale jen o5 % skaly
a jednofaktorova analyza rozptyli neni statisticky vyznamna, tudiz nelze
nalezené rozdily ocekavat v zékladnim souboru.

Velikost podniku

Primérné hodnoceni dulezitosti komunit v okoli podniku roste spolu s ristem
velikosti podniku, jak se zdd pifi porovnani priméri mezi jednotlivymi
velikostnimi kategoriemi. Ov§em rozdil mezi krajnimi hodnotami neptesahuje 1
% Skaly apodle provedenych testil nelze ocCekavat pozorované rozdily
v zékladnim souboru.

Obchodni strategie

Rozdily mezi podniky podle zvolené obchodni strategie nejsou velké, Cini
nejvyse 4 % skaly a intervaly spolehlivosti se prekryvaji, proto nepiekvapuje, ze
rozdily nejsou statisticky vyznamné.

Finanéni vykonnost podniku

Zavislost mezi finan¢ni vykonnosti a dtlezitosti komunit nevykazuje linedrni
pribeh, ale vytvari U ktivku, tedy dulezitost komunit je vyrazné vyssi ve
shlucich A a C nez ve shluku B. Podle jednofaktorové analyzy rozptylu mizeme
v zdkladnim souboru ocekavat stejny rozdil mezi shlukem B a C, hladina
statistické vyznamnosti je o = 0,014 (Bonferroniho test)a efekt je 0,02.

Autonomie

Dilezitost komunit neni zavisla na existenci autonomnich jednotek, jak je videét
z nésledujiciho obrazku ajak ipotvrzuje t-test (vysledky nejsou statisticky
vyznamné). OvSem statisticky vyznamna je souvislost oblasti realizace
autonomie ,,planovani rozvoje pracovnich sil*, a to t = 0,12 pti o = 0,084. Plati
tak, ze ¢im vyssi je autonomie v planovani rozvoje pracovnich sil, tim vyssi je
dilezitost komunit.

Podil pohyblivé sloZky mzdy u vrcholového managementu

S ristem podilu pohyblivé slozky u vrcholového managementu ve vybérovém
souboru klesa dilezitost komunit v okoli podniku. Tato zavislost o sile Tt =-0,11
plati na hlading statistické vyznamnosti o = 0,009. Pravdépodobné se do této
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zavislosti promitd role komunit jako skupiny, jez odcerpava podnikové
prostiedky. Cim vice jich pak od¢erpad, tim mensi objem maji odmény manazera.

Prosti‘edky vynakladané na zaméstnanecké vyhody

S rstem podilu prostfedk vynakladanych na zaméstnanecké vyhody (podil
téchto prostfedklt na celkovych personalnich néakladech) roste i dilezitost
komunit. Parametry tohoto vztahu jsou t=0,08 pfi o =0,096. Je mozné, ze
vy$si prostfedky vynakladané na zaméstnanecké vyhody znamenaji spokojené;jsi
pracovniky, ti poté hodnoti komunity v okoli podniku jako dulezitéjsi, coz se
poté promita i do hodnoceni komunit manazery.

Stavajici stabilita dodavatelu

V zéakladnim souboru by méla platit tato souvislost pozorovana ve vybérovém
souboru, ato Ze Cim je vysSi stabilita dodavateld, tim je vysSi dulezitost
komunit. Tato souvislost ma parametry t=0,07 pii o=0,091. Je
pravdépodobné, ze se jedna o zdanlivou souvislost a obé tyto proménné jsou
ovlivnény tfeti proménnou, aniz by mezi nimi existoval piimy vztah. Takovou
treti proménnou by mohly byt tzv. ,,other-regarding values®, jak byly navrzeny
tymem Agle a kol.'”.

Vliv zaméstnaneckych vyhod na motivaci pracovniki

Sristem vlivu zaméstnaneckych vyhod na motivaci pracovnikd roste
idilezitost komunit. Parametry vztahu jsou t=0,10 pii a=0,013.
Motivovangjsi pracovnici jsou pravdépodobné ochotnéjsi zvazovat vice vztaht,
jez souvisi s podnikem spise volngji.

Kritéria pri vybéru nového dodavatele

Testovanim byly nalezeny souvislosti dulezitosti komunit a rtiznych kritérii
vybéru dodavateld. Tyto souvislosti jsou uvedeny v nésledujici tabulce. U vSech
se jednd o pozitivni smér, pficemz u kritéria ,,Soulad chovani dodavatele
s politikou spoleéenské odpovédnosti (CSR) Vaseho podniku® jde o meritorné
neobvykle vyznamnou souvislost. V zdkladnim souboru by tak mélo platit:

7e) ,.Cim vy$si je dulezitost platebnich podminek jako kritéria vybéru
dodavatele, tim vyssi je dtlezitost komunit™

- pravdépodobné se jedna o zdanlivy vztah, dilezitost platebnich podminek ma
pozitivni zavislost na finan¢ni vykonnosti podnikd (t=0,08 pfi o =0,051),
stejné tak dilezitost komunit je vy$s$i mezi méné GspéSnymi podniky. Finanéni
vykonnost tak mize byt tfeti proménna, jez ovliviiuje dilezitost platebnich
podminek a dilezitost komunit.

19 AGLE, MITCHELL, SONNENFELD, 1999.
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7f) ,,6im vyssi je dilezitost ostatnich dodacich podminek jako kritéria vybéru
dodavatele, tim vyssi je dulezitost komunit™

- opét se mlze jednat o zdanlivy vztah nebo o vztah s intervenujici proménnou.
O takové tfeti proménné bohuzel nemame informace.

7g) ,,¢im vyssi je dulezitost kvality produktt jako kritérium vybéru dodavatele,
tim vyssi je dilezitost komunit™

- izde se pravdépodobné jedna o zdanlivy vztah. Pravdépodobné plati, ze ¢im
dalezitéjsi je pro podnik kvalita jeho produkce, tim dilezitéjsi je kvalita
produktl na vstupu. Zaroven kvalita produkce byva povazovana za jeden
z projevi spole¢ensky zodpovédného chovéani'®, jehoz dalsim projevem je péce
o komunity v okoli podnikG. Ob¢é proménné tak muiZze ovliviiovat Uroven
spolec¢ensky zodpovédného chovani podniku.

7h) ,,¢im vyssi je dilezitost souladu chovani dodavatele s politikou spolecenské
odpovédnosti (CSR) podniku, tim vyssi je dtlezitost komunit*

- zde pravdépodobné plati opa¢nad kauzalita, nez hledana, ato ,.¢im vyssi je
dilezitost komunit, tim vyS$$i je dulezitost souladu chovani dodavatele
s politikou spolecenské odpovédnosti.

Vsechny tyto proménné zahrneme pro zachovani obezietnosti do vicerozmérné
analyzy.

Tab. ¢. 30: Kritéria pii vybéru dodavatele a diilezitost komunit v okoli
podniku

Kritérium vybéru dodavatele , S.lla . Hlad'ma StatlStl.Cke
zavislosti vyznamnosti

7a | Platebni podminky 0,08 0,037

7 Qstatni ’d(?d?ci podminky (doprava, 0.17 0.001
prevzeti rizika)

7¢ | Kvalita produktt 0,07 0,089
Soulad chovani dodavatele s politikou

7d | spolecenské odpovédnosti (CSR) Vaseho 0,22 0,001
podniku

Pramen: Autor.

1% Napi. PRESTON, L. E., O’'BENNON, D. P., 1997, s. 495.
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DalSi proménné

Testovanim byly nalezeny zavislosti diilezitosti komunit na dal$ich proménnych.
Tyto vztahy jsou uvedeny v nasledujici tabulce. U vSech se jedna o pozitivni
smér. Pro zakladni soubor by mélo platit:

7e) ,,¢im vyssi je kvalita produktu, tim vyssi je dilezitost komunit®

- pravdépodobné se setkavame se stejnym zdanlivym vztahem, jako u dilezitost
kvality coby kritéria vybéru dodavatele. Opét jsou pravdépodobné jak kvalita,
tak dilezitost ovlivnény trovni spoleéensky zodpovédného chovani.

7f) ,.¢im vyssi je podpora podniku ze strany statnich orgénd, tim vysSsi je
dalezitost komunit*

7g) ,,¢im vyssi je podpora podniku ze strany mistnich organd vefejné spravy, tim
vyssi je dulezitost komunit™

- v tomto piipadé jsou logicky mozné ob¢ kauzality, a to pokud je dulezitost
komunit pro podnik vyssi a podnik se podle toho chova, je pravdépodobné vyssi
podpora takového podniku at’ jiz se strany statnich organti, nebo mistnich
organi verejné spravy. Na druhou stranu i podpora ze strany statu nebo mistnich
organi muze byt divodem vyssi dulezitosti komunit. Pro tyto interpretace
hovoti také fakt, Ze souvislost je siln¢jsi u mistnich organti vetejné spravy, které
jsou, stejn€ jako komunity, podniku ,,blize*.

Tab. ¢. 31: Dalsi nalezené vztahy (komunity v okoli podniku)

. Sila Hladina statistické
Proménna . . i .
zavislosti vyznamnosti
Jak hodnotite, v porovnani s konkurenty,
Te kvalitu produktu Vaseho podniku? 0,07 0,095
7f Podpora Vaseho podniku ze strany 0.10 0.021

statnich organii je nizka ¢i vysoka?
Podpora Vaseho podniku ze strany
7g | mistnich organt vefejné spravy je nizka 0,18 0,001
¢i vysoka?

Pramen: Autor.

Vztahy s nejednoznacnou kauzalitou — skladba zaméstnanci

Testovanim byly nalezeny souvislosti dilezitosti komunit a dal$ich proménnych.
Tyto jsou uvedeny v nasledujici tabulce. U vSech se jedna o negativni smér. Pro
zékladni soubor by mélo platit:

7h) ,,¢im vyssi je podil vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancd, tim je nizsi
dilezitost komunit™
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7ch) ,.¢im je vys$$i podil technicko-hospodaiskych pracovnikil, tim je nizsi
dalezitost komunit*

- tuto souvislost miizeme interpretovat také ,,éim je vyssi podil d€lnikd, tim je
vyssi dulezitost komunit®

7

7i) ,&m je vys§i podil pracovniki nakupu'®’ na THP celkem, tim je nizsi

dulezitost komunit®

198

7j) »,¢im je vys$si podil administrativnich pracovniki’ ™ na THP celkem, tim je

nizsi dalezitost komunit*

- tyto dvé souvislosti miizeme interpretovat také jako ,.¢im je vyssi podil
technickych pracovniki'”, tim je vyssi dileZitost komunit“

Pro tyto souvislosti je tézké najit vysvétleni. Je mozné, ze se jedna o zdanlivé
souvislosti. Pro zachovani obezfetnosti budou tyto proménné zatazeny do
vicerozmérné analyzy.

Tab. €. 32: Skladba zaméstnanci a dileZitost komunit v okoli podniku

. . Sila Hladina statistické
Oblast realizace autonomie . . , )
zavislosti vyznamnosti
7h Podl} Vysokf)skolskyvvzdelal,qych 0,07 0.076
zaméstnancli na zaméstnancich celkem
7ch Podil tec’h?lcko—hosvpodars%(ych 20,08 0,05
pracovnikil na zaméstnancich celkem
% Podil pracovnikd nakupu na THP 20,08 0,061
celkem
.| Podil administrativnich pracovnikti na
7 THP celkem -0,08 0,067

Pramen: Autor.

Vztahy s opa¢nou kauzalitou - oblasti angaZovani podniku

Z téchto testovanych vztahli nebylo statisticky vyznamné pouze angazovani
podnikti ve zdravotnictvi. VSechny ostatni oblasti angazovani vykazuji pozitivni
vztah s dilezitosti komunit. Bude se zde ale jednat o opac¢nou kauzalitu, nez

197 fe o VI c s o .
Pracovnici Gtvard nakupu a prodeje, véetné obchodnich zastupcti, marketingu

apod. mimo vedouci pracovniky.

8 Pracovnici sekretariatd, personalniho tseku, ekonomického tseku, pravniho
oddéleni, dalsi administrativni pracovnici mimo vedoucich pracovniki.

1% Pracovnici vyzkumu a vyvoje, technické piipravy vyroby, operatofi a obsluha
vypocetni techniky apod. mimo vedouci pracovniky.
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hledame — ¢im dilezitgjsi jsou komunity v okoli podniku, tim vyssi je mira
angazovanosti podnikl v téchto jednotlivych oblastech.

Tab. €. 33: Oblasti ve kterych se podnik v ramci svych CSR aktivit
angaZuje a diilezitost komunit v okoli podniku

Hladina
Oblast Sila zavislosti statistické
vyznamnosti
7k | Socialni péce 0,09 0,039
71 | Sport 0,11 0,017
7m | Kultura 0,16 0,001
7n | Vzdélavani 0,09 0,036
70 | Zivotni prostiedi 0,12 0,009

Pramen: Autor.

Vztahy s opa¢nou kauzalitou - forma angaZovani — partnerské programy

V zékladnim souboru by mél platit nize zobrazeny rozdil dtlezitosti komunit
podle toho, zda se podnik angazuje pii svém CSR usili formou partnerskych
programi (rozvojovych projektl, secondmentu nebo poskytovani stipendii).
Podle t-testu je tento rozdil statisticky vyznamny na hladiné o = 0,057, jeho
efekt je vsak slaby 0,003. Kauzalita bude pravdépodobné panovat opacna, nez
hledana. Zajimavy je ale smér, plati, ze pokud se podnik angazuje formou
partnerskych programd, je pro né¢j dilezitost komunit nizsi, nez pokud se touto
formou neangazuje.

3.3 DULEZITOST STAKEHOLDERSKYCH SKUPIN A FINANCNI
VYKONNOST PODNIKU

Na tomto misté bychom méli pfipomenout, ze vzhledem k rekédovani proménné
vyjadiujici zafazeni do pfislusného shluku timto zpisobem: A=1,B=2aC=3
znamena zaporné znaménko u korelace pozitivni vztah mezi finan¢ni vykonnosti
a dulezitosti dané stakeholderské skupiny.

3.3.1 Vlastnici

Pii porovnani primérné dualezitosti vlastniki ve ctyfech shlucich je vidét
klesajici trend dulezitosti vlastnikd s klesajici hospodaiskou uspésnosti.
Vyjimku ale tvofi shluk CC, ktery se tomuto trendu silné vymyka. Mezi tfemi
shluky dochazi ke stejnému jevu, primérna dilezitost vlastnikli je dokonce
stejnd ve shluku A jako ve shluku C, pouze ve shluku B je nizsi (4,54 proti
4,37). Rozdily v pramérech ale nejsou ani vjednom piipade statisticky
vyznamne.
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Naopak zavislost vykonnosti na dilezitosti vlastnikii se potvrzuje korela¢nim
koeficientem Gamma”, ktery je statisticky vyznamny na hlading a = 0,04 u 4
shlukt a o = 0,03 u 3 shlukt s hodnotami zavislosti y = 0,15 resp. y=0,17.

V primarni analyze byl nalezen trend ,.¢im vétsi podnik je, tim vyssi je
dalezitost vlastnikt“. Nyni mizeme pozorovat zietelny trend poklesu duilezitosti
vlastnikti s poklesem finanéni vykonnosti mezi podniky s 50 — 99 zaméstnanci:
y=0,22 na a =0,138, N =125 (V ostatnich podnicich je tato zavislost mnohem
slabéjsi, nicméné hladina statistické vyznamnosti je neakceptovatelnd ).

Velmi zajimavé je, ze po rozdéleni vzorku podle oboru podnikani je ve
zpracovatelském primyslu zavislost dtlezitosti vlastnikli a vykonnosti piesné
opacného smeéru y = 0,2 pii a = 0,005, nez ve stavebnictvi y =-0,2 pti o= 0,18.
Pfi hodnoceni hladiny vyznamnosti ve stavebnictvi je tfeba mit na paméti
velikost této podmnoziny N = §3.

Mezi podniky s majoritnim vlastnikem byla nalezena silnéjsi zavislost (y = -0,2
pfi a=0,033), nez mezi podniky bez majoritniho vlastnika (y=-0,015 pfi
o =0,058). V podnicich sjedinym vlastnikem byla zavislost neutralni, ale
statisticky nevyznamna.

Statisticky vyznamna zavislost byla také nalezena mezi akciovymi spole¢nostmi
(y=0,32 pfi a=0,01; mezi spoleCnostmi sruc¢enim omezenym 7y = 0,14 pii
a=0,18, N=240), mezi spolecnostmi s Ceskym vlastnikem (y=0,17 pfi
o =0,005)a mezi spolecnostmi, které nejsou soucasti koncernu (y=0,3 pfi
a=0,016).

Kauzalita

Zda se, ze kauzalita je zde opacnd, nez hledana. Pii daném sméru souvislosti
(pozitivni) je logické vysvétleni, ze vykonnost podniku zavisi na dulezitosti
vlastnikii ane naopak. Byl-li by smér souvislosti negativni, byla by
pravdépodobnéjsi kauzalita opacna.

3.3.2 Zaméstnanci

Podobné¢ jako u piedchozi proménné klesa, méfeno pruméry ve ctyiech shlucich,
spolu s dtlezitosti zaméstnancti i vykonnost podniku, ale opét s vyjimkou shluku
CC. Pozorované rozdily ale nejsou statisticky vyznamné. Méfeno koeficientem
Gamma, je zavislost o sile y = 0,1 na hladin¢ vyznamnosti o = 0,09 ay = 0,12 na
hladin€ vyznamnosti a = 0,08 pro 4, resp. 3 shluky.

V primarni analyze dat se objevila velmi slaba, ale statisticky vyznamna
zavislost duilezitosti zaméstnanct na velikosti podniku. Nyni byly pfi rozdéleni

200
Goodman-Kruskalovo Gamma
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souboru podle velikosti podniku vSechny vysledky statisticky nevyznamné,
stejné tak pii rozdéleni souboru podle oboru. Pouze u akciovych spole¢nosti byl
statisticky vyznamny (na hladiné a = 0,092) vztah k vykonnosti vyjadiené tfemi
shluky, a to o sile y = 0,18.

Podle vydaji na vzdélavani, fluktuace ani fluktuace kvuli nizkému platu nebyly
mezi shluky zadné rozdily.

Mezi podniky uplatiiujicimi strategii Cost leadership byla nalezena silna
zévislost (y = 0,3 na a = 0,02).

Kauzalita

vykonnost“. U skupiny zamé&stnanci sice Preston a O’Bannon®' identifikovali

tzv. ,.ctnostnou spirdlu®, kdy vykonnost spolecnosti v oblasti zaméstnancii
(schopnost vybrat a udrzet si kvalitni zaméstnance) znamenala vyS$si vykonnost
podniku a vyss§i vykonnost znamenala vy$$i vykonnost v oblasti zaméstnanci,
ale nase vyzkumna otazka je postavena ponckud jinak a dilezitost zaméstnanct
v nasem pojeti nemizeme redukovat na jejich kvalitu.

3.3.3 Zakaznici

S vyjimkou shluku BA jsou klesd primérd diilezitost zdkaznikli s klesajici
vykonnosti podnikti rozdélenych do péti shlukd. Podobné se stejnému trendu
vymyka shluk ABBA a teprve pii rozdéleni podnikt do tfi shlukii ma trend isty
pribéh. Ani v jednom pfipadé ale nemaji pozorované rozdily statistickou
vyznamnost. Stejné tak korelace nejsou statisticky vyznamné.

Statisticky vyznamnych vztahi bylo dosazeno pouze mezi akciovymi
spole¢nostmi, a to o sile y = 0,26 na hladin¢ vyznamnosti o= 0,06 a u podnikti
se 100 - 249 zaméstnanci osile y=0,2 na hladin€¢ vyznamnosti o= 0,085.
U spolecnosti s ruenim omezenym i ostatnich velikosti podnikt by i pfi
statistické vyznamnosti byl tento vztah mnohem slabsi.

Kauzalita

zakaznici, tim vy$s$i finanéni vykonnost“. I vtomto pfipadé sice vyzkum
Preston, O’Bannon™” prokazal tzv. ,ctnostnou spiralu®, ale stejné jako
uzaméstnanci nemizeme zaménovat top manazery vnimanou dilezitost
stakeholderské skupiny ajimi pouzité vyjadieni dulezitosti pomoci kvality
produktu a sluzeb.

2T PRESTON, L. E., O’BENNON, D. P., 1997.
22 pPRESTON, L. E., O’BENNON, D. P., 1997.
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3.3.4 Dodavatelé

U dodavatelti se ukazuje tendence opacnd, nez jaké jsme pozorovali doposud.
Pii rozdéleni podnikd do ctyi itfi shlukd je Cisty trend rlstu dileZitosti
dodavatell s poklesem vykonnosti podnikti. Smér zavislosti je tedy opacny, nez
jsme ptedpokladali. Nicmén¢ hladina statistické vyznamnosti je velmi vysoka,
a to iu korelaci.

Pfi rozdéleni podle velikosti podniki se ukazuje mezi nejvétsimi podniky
statisticky vyznamna zéavislost (o= 0,05) o sile y=-0,22. U ostatnich skupin
nejsou tyto zavislosti statisticky vyznamné, ale testy naznacuji, ze by byly velmi
slabé, pouze u trichotomizované proménné a péti shlukd se hladina vyznamnosti
zvysuje a sila zavislosti mezi podniky s 50 az 90 zaméstnanci zhruba odpovida
sile z&vislosti mezi nejvétsimi podniky.

Mezi akciovymi spole¢nostmi se u trichotomizované proménné a téi shlukt
ukézala zavislost y = -0,22 na hladin€ vyznamnosti a = -0,08. Mezi spolecnostmi
s ruenim omezenym byla sila této zavislosti polovi¢ni, ale nebyla statisticky
vyznamna.

Kauzalita

U této stakeholderské skupiny mizeme s jistotou fici, ze jsme nalezli hledanou
zavislost. Kauzalita je zde ziejma, plati, ze ¢im je podnik méné uspésny, tim
dilezitéjsi jsou pro n¢j dodavatelé.

3.3.5 Véritelé

U dulezitosti vetitelt je také trend poklesu jejich dulezitosti s ristem vykonnosti
podniku. Pribéh trendu ale neni Cisty, vymyka se mu shluk BA, ktery se zaradil
mezi shluky CC a BB (CC, BA, BB, AB, AA v pofadi od shluku s nejvyssi
dualezitosti veéfitelll). Pii rozdéleni podnikti do Ctyi atii shlukl je jiz prubeh
trendu &isty. Hladina statistické vyznamnosti kiizovych tabulek je x*~ 0,109,
tedy s ohledem na velikost vzorku akceptovatelnd. Bohuzel hladina statistické
vyznamnosti korelaci je pfili§ vysoka.

Ve stavebnictvi je zavislost dulezitosti véfiteli a vykonnosti podstatné vyssi
(y=-0,3)aje statisticky vyznamna na hladiné¢ o = 0,056. Ve zpracovatelském
prumyslu se naopak ukazuje jako velmi nizkd, hodnoty ale nejsou statisticky
vyznamné.

Pti rozdéleni podle velikosti podniku se ukazuje statisticky vyznamna zavislost
(na hladin¢ vyznamnosti a=0,019) osile y=-0,29 mezi podniky s 50 — 99
zaméstnanci. Vztahy v ostatnich kategoriich vychdzeji velmi slabé a nejsou
statisticky vyznamné.
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Kauzalita

Stejné jako u dodavateli i u véfiteli 1ze mluvit o hledané zavislosti. Cim je nizsi
vykonnost podniku, tim je vyssi dilezitost véfitelu.

3.3.6 Stat

Primérnad dulezitost plynule klesa s klesajici vykonnosti podniku méfeno jak
péti, tak Etyfmi i tfemi shluky. U vSech tfech vyhodnocovanych variant jsou pak
rozdily mezi primeéry statisticky vyznamné (o = 0,046, oo = 0,03, o = 0,014).

Statisticky vyznamné jsou také korelace tii shlukd a vykonnosti (y=0,16 na
hladin€ stat. vyznamnosti a = 0,01) i ¢tyf shlukt a vykonnosti (y = 0,156 pfi na
hladin¢ stat. vyznamnosti a = 0,01).

Pti rozdéleni podle oboru podnikani je nalezena zavislost statisticky vyznamna
pouze ve zpracovatelském primyslu, a to na hladiné o = 0,014 o sile y =0, 16.

Ve spole¢nostech s ru¢enim omezenym je potom tento vztah slabsi (y =0,1 na
hladné vyznamnosti o= 0,09) nez mezi akciovymi spole¢nostmi (y=0,2 na
hladingé vyznamnosti a = 0,034).

Pti rozdéleni podle velikosti vychazi sily zavislosti ptiblizné stejné v podnicich
od 100 zaméstnanci vyse (cca 0,2 na hladin¢ vyznamnosti o = 0,03 pro podniky
od 100 zaméstnancti do 249 zaméstnanct a o= 0,09 pro podniky s 250 a vice
zaméstnanci), kdezto v podnicich od 50 — 99 zaméstnanci je sila zavislosti
minimalni a bez statistické vyznamnosti.

Kauzalita

Pravdépodobna kauzalita je zde opacnd, nez hledana, a to ze ,,¢im je stat pro
podnik dulezitéjsi, tim je podnik vykonngjsi“. Napfiiklad z divodu, Ze podnik
minimalizuje moznosti sankci nebo dostava od statu vice zakazek ¢i raznych
pobidek.

3.3.7 Komunity v okoli podniku

Dulezitost komunity v okoli podniku ma zajimavy prib&h podobny ve vsech
ttech typech shlukii. Vzdy klesa s klesajici vykonnosti podniku, aby ale nakonec
byla nejvyssi ve shluku C (resp. CC). Statisticky vyznamna je jen kiizova
tabulka dileZitosti komunity a t¥ shluki (x>~ 0,09). Rozdily v primérech jsou
statisticky vyznamné u péti shlukd (o= 0,043), ctyt (o0=0,02) itfi shlukt
(a=0,001). Korelace statisticky vyznamné nejsou.

Pfi rozdéleni podnikii podle oboru podnikani se ukazuji mirné protichtidné
tendence dulezitosti (rust dilezitosti s ristem vykonnosti ve stavebnictvi a rist
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dilezitosti s poklesem vykonnosti ve zpracovatelském primyslu), ale vysledky
nejsou statisticky vyznamné.

Kauzalita

Komunity v okoli podniku bychom mohli oznacit za tfeti skupinu, jez byla
zkoumana v praci Prestona a O’Bannona. I uni se prokazovala ,.ctnostna
spirdla“. Nami nalezené vysledky mohou znamenat, ze vyssi dulezitost komunit
podniky se mohou vice vénovat komunitdm. Zaroven ale mize byt vyssi
dilezitost komunit vysledkem problémi, které maji také vliv na hospodatrskou
uspésnost podnikt. Proto mize byt vyssi dilezitost komunit jak divodem vyssi
finan¢ni vykonnosti, tak mize byt niz§i finanéni vykonnost divodem vyssi
dalezitosti komunit. Kauzalita zde tedy muize byt oboustranna, stejné¢ jako
v ptipad¢ vysledki Prestona a O’Bannona.

3.3.8 Diskuze vysledku

Zavislost vykonnosti na dulezitosti vlastnikd bud’ neexistuje vilbec, nebo je
velmi slaba. Pfi¢ina muize spocivat v rozdilnych smérech této zavislosti ve
zpracovatelském primyslu a stavebnictvi. Zatimco ve zpracovatelském
(coz by mohlo byt uplatnéno jako argument pfiznivcd stakeholderského
piistupu), ve stavebnictvi plati, ze ¢im vyssi dulezitost vlastnikil je, tim vyssi je
i finan¢ni vykonnost podniku. Vysvétleni bude mozné nalezeno v navazujicich
ptipadovych studiich.

Dalsi pozoruhodny vysledek je, ze mezi spolecnostmi s jednim majoritnim
vlastnikem byla nalezena mnohem siln&jsi zavislost finanéni vykonnosti na
dilezitosti vlastnikdi, nez mezi spole¢nostmi s vice velkymi vlastniky bez
majoritnitho vlastnika. Nicméné v obou skupinach byl smér zavislosti stejny.
Mozné vysvétleni je, ze jeden majoritni vlastnik je efektivn€jsi v rozhodovani
nebo urcovani strategie.

Také v akciovych spole¢nostech je zkoumanad zdvislost siln€jsi, nez ve
spolegnostech s ru¢enim omezenym. Protoze v Ceské republice je bézné, Ze
majitelé spolecnosti sruéenim omezenym se podileji pfimo na fizeni
spole¢nosti, kdezto v akciovych spolecnostech je fizeni pfedavano vice do rukou
managementu volené¢ho ptisné na zéklade jeho schopnosti, mohou vysledky
naznacovat, Ze tento zpusob fizeni je lepsi.

Zavislost mezi podniky, jez nejsou soucasti koncernu, je zhruba dvakrat silnéjsi,
nez vcelém vzorku. Moznym divodem mutze byt to, ze pokud je podnik
soucasti koncernu, je pouziti strategie ,,exit“méné pravdépodobné, nez u jinych
typu vlastnik.
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Zavislost dulezitosti zaméstnanci a finanéni vykonnosti podniku je ve
vybérovém souboru opét pomérné¢ nizka, pokud lze vibec fici, ze existuje.
Siln€jsi byla nalezena v akciovych spoleCnostech, ovSem nebyla statisticky
vyznamna.

Ackoli n¢ktefi autofi a nékteré piistupy vyzdvihuji zaméstnance (nebo jejich
vyrobni faktor, v této analyze se tato tvrzeni nepotvrdila. Nicméné¢ musime mit
na paméti strukturu vybérového souboru, ktery je tvofen podniky ze
zpracovatelského primyslu a stavebnictvi, tedy spiSe typickymi pfedstaviteli
tzv. druhé nikoli teti viny (pfipadné ,,nové ekonomiky*).

Prekvapeni muze byt, ze nebyl nalezen vztah mezi duilezitosti zékaznikt
a finan¢ni vykonnosti. Diivodem muze byt, ze 87 % podniki ve zkoumaném
vzorku oznacilo zédkazniky jako velmi a vysoce dilezitou zdjmovou skupinu.

Statisticky vyznamny vztah tak byl nalezen pouze v akciovych spolecnostech,
velkych podnicich (tyto proménné vSak mezi sebou v zdkladnim souboru
koreluji) mezi spoleCnostmi uplatiujicimi strategii nakladového viidcovstvi.
Protoze v$ak nebyla nalezena statisticky vyznamna zavislost v celém vybérovém
vzorku,nemizeme z téchto zjisténi ¢init hodnovérné zavéry.

Pro vztah dulezitosti dodavatelti a finanéni vykonnosti také nebyla nalezena
statisticky vyznamna zavislost v celém vzorku, pouze v podmnozinach akciové
spolecnosti a velké podniky. Fakt, ze se v datech neukazuje vztah ¢im vyssi
dilezitost dodavateld tim vys$i financni vykonnost podniku, ale naopak ¢im
vyssi dulezitost dodavatelt, tim nizsi finan¢ni vykonnost podniku naznacuje, ze
kauzalita by zde mohla byt smérem: pro méné vykonné podniky jsou dodavatelé

druhou stranu, vykonné&j$i podniky maji siln€jsi vyjednavaci pozici.

Obdobna situace panuje u dillezitosti véfiteld s tim rozdilem, ze kiizové tabulky
jsou zde statisticky vyznamné. Opét mizeme vysvétlit touto kauzalitou: horsi
finan¢ni vykonnost znamena problémy v ziskavani financi a tak usti ve vyssi
dulezitost vefiteld. Relativné silnd je tato zavislost ve stavebnictvi ave
spole¢nostech s 50 — 99 zaméstnanci. Je ziejmé, ze malé podniky maji horsi
pozici pii ziskavani tivérii a obdobné je to i ve stavebnictvi.

U dulezitosti statu se zda, Ze existuje zavislost s finan¢ni vykonnosti, ale slaba.
Siln€jsi je mezi spolecnostmi svice nez 100 zaméstnanci nez v malych
spolecnostech (50 — 99 zaméstnancll). To mize byt spojeno s vétSi moznosti
velkych spole¢nosti napf. lobovat, na rozdil od spole¢nosti malych.

I u dilezitosti komunit v okoli podniku se zd4, Ze vztah s finan¢ni vykonnosti
existuje, ale ma pon¢kud neobvykly tvar. V nejlepsich i nejhorsich podnicich je
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dilezitost komunit v okoli podniku stejna, kdezto ve zbyvajicich podnicich je
znatelné nizsi. Muzeme se domnivat, ze vysoka dulezitost komunit v okoli
prost¢ mohou dovolit zabyvat se pozadavky komunit. V nejméné UspéSnych
podnicich potom muize byt vysoka dulezitost komunit disledkem problémi
téchto podniki, jez nejsou schopny vyfesit a jez maji zarovenn dopady na tyto
komunity (napf. chemicka v centru Usti nad Labem).

Také se ukazalo, ze vySe uvedena zavislost nabyvala rozdilnych smérd, méteno
pramérnou dilezitosti komunit, ve zpracovatelském pramyslu (rast dilezitosti
s poklesem vykonnosti)a ve stavebnictvi (rtst dalezitosti s ristem vykonnosti),
nicméné tyto vysledky nebyly statisticky vyznamné.

3.4 SOUHRN NALEZENYCH BIVARIACNICH VZTAHU

Vtéto casti si shrneme nalezené parcialni vztahy v tabulkdch podle
stakeholderskych skupin. Kazda tabulka oznacuje potencialni faktor dtlezitosti
dané skupiny, dale vyjadieni ke kauzalit¢, pozorovanou tésnost vztahu (pro
nominalni proménné pomoci eta’, jinak Kendallovo tau b nebo tau c)a hladina
statistické vyznamnosti (oznacena o). Zahrnuty jsou jen vztahy statisticky
vyznamné na hladiné o =0,1 avyssi. Vztahy jsou fazeny podle zjisténé
kauzality.

Tab. ¢. 34: Souhrn nalezenych parcialnich vztahu pro vlastniky

Vztah Kauzalita | Té&snost vztahu/efekt o

n>=0,01

Pravni forma vlastnika hledana u fyz. osob vyssi | 0,039
dilezitost

. n>=0,01
Pravni forma podnikani hledana A 0,027
u a. s. vyssi dilezitost

Piistup k finan¢nim zdrojim hledana 1, =0,11 0,01

Vyjednavaci sila odbératelti hledana T, = 0,09 0,05

Podpora od statnich organi hledana T, =-0,10 0,02

Povdporra odrmlstnlch organti hledan4 = -0.07 0.10

vetejné spravy

Fmancn.1 VkaI"ll’lOSt, opacnd, .= 0,08 0.034

kategorizovana patrne

Zajel:n o vstup do pracovniho sdanliva T = 0,09 0,04

poméru

Finanéni vykonnost opacna pouze parcilni

korelace

Pramen: Autor.
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Pro skupinu vlastnikti jsme statisticky vyznamnych souvislosti nenalezli mnoho,
u vetsiny z nich ale miizeme predpokladat hledanou kauzalitu. VSechny se vSak
pohybuji do hranice nizké Grovné zavislosti, a to i1 nejsilngjsi nalezend zavislost
dilezitosti vlastnikii na podpofe statnich organt (t, =-0,10). VSechny tyto
nalezené souvislosti zahrneme do vicerozmérné analyzy.

Tab. ¢. 35: Souhrn nalezenych parcialnich vztahi pro zaméstnance

Vztah Kauzalita | Tésnost vztahu/efekt o
2
Pravni forma podnikani hledana N =V9,0(35 .. 0,001
u s.r.0. vyssi dulezitost
1 =0,01
Zemé pivodu viastnika hledand u eskych vySsi 1 g
dilezitost oproti
smiSenym vlastnikiim
1> =0,01
u zahrani¢nich
Zemé puvodu vlastnika hledana vlastnika vyssi 0,088
dilezitost oproti
smisenym vlastnikiim
Velikost podniku
nekategorizovana ( pii ocisténi hledan4 1. =-0,07 0,068
0 20 podnikti nad 1000 (t.=-0,12) (0,002)
zamgéstnancu)
Velikost podniku
kategorizovana (pii ocisténi hledana 1.=-0,10 0,027
0 20 podniki nad 1000 (1. =-0,14) (0,002)
zameéstnancil)
n°=0,02
Velikos.t podni’ku hledana rozdil mezi nej"mve?’ﬁirpi 0.01
kategorizovana podniky a nejveétsimi
podniky
Podil Zen na zamé&stnancich hledana .= -0,07 0.07
celkem
Podil velmi specifickych
produktt ze specifickych hledana 7.=0,11 0,008
produkti
Podil specifickych dodavek na . _
celkovych dodavkach hledand =007 0,07
Flexibilita hledana T, = 0,14 0,04
Kwvalita produktt hledana 1, =0,13 0,04
Péce o zakazniky hledana T, = 0,07 0,04
Korupce hledana T, = -0,08 0,04
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Vztah Kauzalita | Té&snost vztahu/efekt a
Trhy produktii hledana T, = 0,09 0,05
1> =0,02
L, hledana, rozdil mezi podniky
Finanéni vykonnost patrné | shlukt A a B, ve shluku 0,032
A dulezitost vyssi

Auton.(?mlerv planov?nl hledanva, % =0.16 0.03
materidlovych vstupi patrné

Pfistup k finanénim zdrojim opacnd 1, =0,10 0,04
Stabilita odbératelti opacna 1. =0,11 0,004
Stabilita dodavateld opacnd 1.=0,12 0,003
Autonoque v planovani rozvoje opacna, =013 0.08
pracovnich sil patrné

Za]erVn o vstup do pracovniho opacnd, T = 0,08 0,04
poméru patrné

Financ¢ni vykonnost opacna y=0,12 0,08

Pramen: Autor.

Statisticky vyznamnych souvislosti jsme pro skupinu zaméstnancti nalezli
skute¢né mnoho (21)avétsina (14) vykazuje hledanou kauzalitu. U ctyt
proménnych neni kauzalita jednozna¢na a u dalSich tfi je patrné opacna. Pro
jistotu zahrneme vsechny tyto souvislosti do vicerozmérné analyzy.

Tab. ¢. 36: Souhrn nalezenych parcialnich vztahi pro zakazniky

Vztah Kauzalita Tésnost vztahu/efekt o
1> =0,01
Odvétvi hledand | ve zpracovatelském pramyslu | 0,041
vyssi dilezitost
Podil zahranicnich hledana 7.=0,07 0,033
zékaznikll ’
Konkuren¢ni boj hledana 1, = 0,19 0,001
Z’ggggﬁfg” sila hledana 7,=0,15 0,001
Korupce hledana T, = -0,09 0,04
Flexibilita opacna 1, = 0,13 0,003
Kvalita produkti opacna T, = 0,08 0,07
Péce o zdkazniky opacna T =0,11 0,014
Existence autonomnich .. s 16 ni.: 0,005 .,
jednotek opacna vyssi dulezuost’ v podnlclch 0,004
bez autonomnich jednotek
Priimérnad mira autonomie opacna 7. =-0,08 0,01
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Vztah Kauzalita Tésnost vztahu/efekt o
Mira autonomie pii vybéru < _
a pfijiméni pracovniki opacna W =-0,14 0,055
Il: ocet samostamych opacnd T = 0,07 0,01
f;gf;éi‘;esr&“yw opatné T =-0,09 0,009
Pocet stavajicich . _
softwarovych aplikaci opacna w=0,114 0,001
dC(c)e(ril: J;l;(l)ekrlterlum vybéru opatnd =021 0.001
Kvalita jako kritérium “ _
vybéru dodavatele opacha = 0,08 0,09
Stabilita odbératelli opacna 1.=0,114 0,001
Stabilita dodavateld opacna .= 0,07 0,033
Finan¢ni vykonnost opacna pouze parcidlni korelace

Pramen: Autor.

Sedmnact nalezenych souvislosti neni malo, nicméné jen Ctyfi z nich vykazuji
hledanou kauzalitu. Do vicerozmérné analyzy budou proto zafazeny jen tyto

proménné.

Tab. ¢. 37: Souhrn nalezenych parcialnich vztahu pro dodavatele

jako kritérium vybéru

Vztah Kauzalita Té&snost vztahu/efekt o
n>=0,003
Odvétvi hledana | ve zpracovatelském primyslu | 0,076
vys$si dulezitost
Velikost podniku, hledand Te=-0,07 0,08
nekategorizovana
n°=0,02
Vehkos.t podm,ku hledana u vsFrefinfi .velkyclz podnlk}l 0,022
kategorizovana vy$si dulezitost nez u velkych
podnikil
Podzl vy’sokoskolsk}f . hledan .= -0,09 0,02
vzdélanych pracovnikil
Pf)dll Zflhoramcmch hledand — 0,01
zakaznikd
Cena jako kritérium vybéru hledana 7 =0.10 0,022
dodavatele
Platebni podminky jako . _
kritérium vybéru dodavatele hledand =010 0,022
Ostatni dodaci podminky hledan4 7= 0.13 0.001
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Vztah Kauzalita Tésnost vztahu/efekt o
dodavatele
Kvalita produkti jako . _
kritérium vybéru dodavatele hledana =014 0,001
Reference jako kritérium . _
vbéru dodavatele hledana T =0,11 0,012
Soulad s politikou CSR jako . _
kritérium vybéru dodavatele hledand w=0.16 0,001
Kvalita produktu hledana T, = 0,07 0,09
Vyjednavaci sila odbératelti hledana T, = 0,08 0,06
Vyjednavaci sila dodavatelt hledana T = 0,25 0,001
Korupce hledana T, = -0,08 0,06
Finanéni vykonnost hledana pouze u parcidlnich korelaci
2_

Existence samostatnych zdanliva, L 0,003 .,

L « vyssi dileZitost v podnicich | 0,044
autonomnich jednotek patrné ,

bez autonomnich jednotek

Primérna mira autonomie opacna 1. =-0,07 0,034
Stabilita odbératelt opacna 7. = 0,08 0,04
Stabilita dodavatela opacna 7. = 0,08 0,04

Pramen: Autor.

Pocet statisticky vyznamnych souvislosti nalezenych pro dodavatele je také
vysoky (19), dutlezitéjsi je ale velmi vysoky pocet zavislosti dilezitosti
dodavatell na patnacti proménnych. VSechny statisticky vyznamné souvislosti
tak mizeme zahrnout do vicerozmérné analyzy.

Tab. ¢. 38: Souhrn nalezenych parcialnich vztahu pro véritele

Vztah Kauzalita Tésnost vztahu/efekt o

1> =0,03

Pravni forma vlastnika hledana vyssi dulezitost u fyzickych | 0,008

osob, nez u pravnickych osob

1> =0,02

Zemé puvodu vlastnika hledand | vyssi dulezitost u Ceskych nez | 0,083

u zahrani¢nich vlastnikti

N’ = 0,004

Koncernova ptislusnost hledana vyssi dulezitost u podnikd 0,038

nendlezejicich ke koncernu
" . n>=0,003

Odveérvi hledand vy$$i dilezitost ve stavebnictvi 0,049

Velikost podniku, hledand 1. =007 0,086

nekategorizovand

Obchodni strategie hledana 1’ =0,02 0,091
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vy$si ditlezitost u podnikii
uplatnujicich strategii cost
leadership nez u podnikd se
strategii differentiation
Podil vlastnikd na top . _
managementu hledana 1. = 0,08 0,058
Podil zahrani¢nich . _
sakaznikil hledana 1.= 0,07 0,097
Finan¢ni vykonnost hledana pouze parcidlni korelace
Platebni podminky jako ,
Kritérium v§béru hlzctiflf;’ =022 0,001
dodavatele p
Ostatni podminky jako .
kritérium vybéru hlZ‘ti:j‘r‘:;’ 7 = 0,07 0,08
dodavatele P
Korupce zdanliva, 1, =0,12 0,007
patrne
Vyse prostiedka
vynakladanych na ? 1. =-0,12 0,003
zamé&stnanecké vyhody
Podil zahrani¢nich
? =_
dodavatelu ) Te=-0,12 0,003

Pramen: Autor.

Az deset ze dvanacti nalezenych souvislosti u skupiny véfitelit mizeme oznacit
za zavislosti s hledanou kauzalitou, uvySe prostfedkii vynaklddanych na
zamestnanecké vyhody je t€Zké rozhodnout a u jedné souvislosti se mtize jednat
o zdanlivy vztah. Proménné mutzeme do vicerozmérné analyzy zahrnout
vSechny.

Tab. ¢. 39: Souhrn nalezenych parcialnich vztahu pro stat

. Tésnost
Vztah Kaugzalita vztahu/efekt o
1> =0,005
Odveétvi hledand | vyssi dalezitost | 0,001
ve stavebnictvi

P’oéet samostatn.)'icrh provozoven se hledana .= 0,04 0.057
sidlem v zahranici

Podil zahrani¢nich zakaznik hledana 1. =-0,11 0,006
Podil zahrani¢nich dodavateld hledana 1. =-0,08 0,033
Korupce hledana 1, =0,14 0,001
Podpora od statnich organti hledana T, = 0,23 0,001
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Tésnost

Vztah Kauzalita vztahu/efekt o
Pod’pora od mistnich organt verejné hledana =023 0,001
spravy
Finan¢ni vykonnost ? 1. =-0,12 0,01
Cena jako kritérium vybéru dodavatele zdéanliva T, = 0,08 0,073
Platebni podminky jako kritérium vybéru sdanliva =014 0,001
dodavatele ’
Ostatni dodaci podminky (doprava,
pfevzeti rizika) jako kritérium vybéru zdéanliva T =0,17 0,001
dodavatele
Kvalita produkti jako kritérium vybéru sdanliva =010 0.021
dodavatele
Reference jinych odbérateld jako L _
kritérium vybéru dodavatele zdanliva =011 0,009
Soulad chovani dodavatele s politikou
spole.cen§ke Odp.O,VE.)anSt'l (SZSR) Vaseho sdanliva 7= 0,15 0.001
podniku jako kritérium vybéru
dodavatele
Péce o zakazniky zdanliva 7, =0,11 0,012
Pristup k finan¢nim zdrojim zdanliva T, = 0,08 0,05
Finan¢ni vykonnost opacna y=0,16 0,01

Pramen: Autor.

Vztah statu k podnikim neni tak uzky, jako u ptfedchozich skupin, ato se
pravdépodobné promita do charakteru nalezenych souvislosti. Z Sestnacti je jich
pravdépodobné az osm zdanlivych, o finan¢ni vykonnosti je t€zké rozhodnout,
jaka kauzalita plati a jen u sedmi se jedna o kauzalitu hledanou. Pro zachovani
obezfetnosti zahrneme vsechny tyto potencialni faktory dilezitosti statu do

vicerozmérné analyzy.

Tab. ¢. 40: Souhrn nalezenych parcialnich vztahi pro komunity v okoli

podniku

Vztah

Kauzalita

Tésnost vztahu/efekt

Autonomie v planovani
rozvoje pracovnich sil

hledana

Ty = 0,12

0,084

Vyse podilu pohyblivé
slozky mzdy u vrcholového
managementu

hledana

1. =-0,11

0,009

Vliv zaméstnaneckych
vyhod na motivaci
pracovniktl

hledana

1, =-0,10

0,013
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Vztah Kauzalita Tésnost vztahu/efekt o]
Podpora od statnich organtt | ob¢& moznosti 7, =0,10 0,021
Podpora od mistnich orgdnil | jp.q 1y 7nosti 5 =0,18 0,001
vefejné spravy
1> =0,02
nizsi dalezitost
u prumérnych podnikt
Finan¢ni vykonnost ob¢ moznosti | neZ u ostatnich podnika, | 0,014
statisticky vyznamny
rozdil oproti
neuspesnym podnikiim
Soulad chovani dodavatele
s politikou spolecenské
odpovédnosti (CSR) . _
Va%eho podniku jako opacna ™ =0,22 0,001
kritérium vybéru
dodavatele
Socialni péce opacna tc =0,09 0,039
Sport opacnd tc=0,11 0,017
Kultura opacna 1c=0,16 0,001
Vzd&lavéani opalna tc=0,09 0,036
Zivotni prostedi opacna ¢ =0,12 0,009
Vyse prostredkl . o
vynakladanych na s 1ntervvenuj et 1. =-0,08 0,096
N . proménnou
zam¢&stnanecké vyhody
Stabilita dodavatelt zdanliva 1.= 0,07 0,091
Platebni podminky jako
kritérium vybéru zdanliva T, = 0,08 0,037
dodavatele
Ostatni dodaci podminky
(doprava, pfevzeti rizika) zdanlivé 7% =0,17 0,001
jako kritérium vybéru
dodavatele
Kwvalita produkti jako
kritérium vybéru zdanliva T, = 0,07 0,089
dodavatele
Kvalita zdanliva 1, = 0,07 0,095

Pramen: Autor.

U skupiny komunit je statisticky vyznamnych souvislosti 13, ale pouze u tfi si
muizeme byt jisti, Ze se jedna o hledanou kauzalitu a u finanéni vykonnosti je
tézké rozhodnout. U dalSich tfi se jednd pravdépodobné o kauzalitu opacnou
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auzbytku o vztahy zdanlivé, nebo s intervenujici proménnou. Kromé vztaht
s opacnou kauzalitou zahrneme do vicerozmérné analyzy vSechny proménné.

3.5 VICEROZMERNA ANALYZA

Jak jsme uvedli v ¢asti vénované postupu prace, pro nalezeni faktorti dillezitosti
stakeholderskych skupin pouZzijeme vedle bivariaéniho testovani souvislosti
korela¢ni analyzou také vicerozmérnou analyzu, v nasem piipad¢ sekvencni
dopiedny plovouci vybér. Pomoci algoritmu vyvinutého a implementovaného
prof. Pudilem a dr. Somolem®” se budeme snazit redukovat mnozinu ptiznakd
neboli pocet proménnych, jez jsou potencialnimi faktory dulezitosti, na mnozinu
nejinformativnéjSich pfiznakt, tedy téch proménnych, jez nejlépe vysvétluji
uroven dulezitosti skupin stakeholderi. Z povahy ulohy budeme tuto fesit
oddélene pro jednotlivé stakeholderské skupiny. Mnozinu proménnych na
vstupu jsme vybirali z dostupnych proménnych jednak na zakladé¢ podkladd
nalezenych reSer$i relevantni literatury, jednak na zdkladé zminénych
bivariacnich analyz. V nasledujicim textu tedy vzdy pro kazdou stakeholderskou
skupinu uvedeme seznam vstupnich pfiznakl, seznam nejinformativnéjSich
pfiznakd véetné jejich hodnoty informativnosti asmér pusobeni téchto
nejinformativnéjSich ptiznakd. Pokusime se také upfesnit kauzalitu tam, kde
nebyla na zéklad¢ bivaria¢nich analyz zfejma.

3.5.1 Statistické rozpoznavani obrazt

Vyse pouzité statistické postupy sice testuji souvislosti mezi dvéma jevy, ale
pravé jen mezi dvéma jevy (samoziejmé pomoci rtiznych technik mizeme
zohlednovat téchto jevu vice, z divodu pracnosti jsme ale brali v vahu nejvyse
tfi najednou). To znamend znacnou redukci reality, jez je nepomeérné
komplexngjsi. Tézko predpokladat, ze napt. dulezitost vlastnikti zavisi pouze na
odvétvi nebo jejich poctu nebo zemi ptivodu atp. Toto zjednoduseni se odrazi
v nizké mife nachazenych korelaci. Je to také diivod, pro¢ Mare$ s Rabusicem
uvadi (viz vysSe), ze v socidlnich védach je korelace o hodnoté 0,3 ,,divodem
k radosti®, ackoli jiné discipliny by tuto korelaci oznacily za ,,stfedni‘.

Proto zapojime v této praci dal$i metodu, ato tzv. statistické rozpoznavani
obrazli (anglicky statistical pattern recognition). Jednd se o metodu
vicerozmérné analyzy, tedy je schopna zohlednit vice potencidlnich faktord
néjakého jevu soucasné. Zde pouzijeme algoritmus vyvinuty pracovistém
Salome, jeZ je spole¢nym pracovistém Ustavu teorie informace a automatizace
Akademie véd CR a Fakulty managementu VSE. Jedn4 se o tzv. uéici se metodu
rozpoznavani a vybéru nejinformativnéjSich priznakl. Ptiznakem rozumime
vlastnost zobrazovaného objektu, vnaSem pfipadé proménnou popisujici
podnik. Informativnost pak predstavuje do jaké miry tato vlastnost dokaze

203 SOMOL, P., PUDIL, P., NOVOVICOVA, J., PACLIK, P., 1999.
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vlastnosti tohoto algoritmu je schopnost redukovat mnozinu pfiznakii pravé na
ty nejinformativnéj$i ataké vyjadrit, sjakou uspésnosti by podle téchto
nejinformativnéjSich pfiznakt byla pro kazdy dalsi (tzn. ,,novy*) podnik spravné
urcena dulezitost dané stakeholderské skupiny. V nasi praci konkrétné vyuzity
algoritmus se jmenuje sekvenéni dopiedny plovouci vybér (sequential forward
floating selection) a v Centru vyzkumu konkurenéni schopnosti Ceské republiky
je vyuzivan pii hledani faktorti konkurenceschopnosti ¢eskych podnikid. Tento
algoritmus a jeho implementaci vyvinuli a poskytli prof. Pudil a dr. Somol. Pro
hodnoceni informativnosti testovanych mnozin proménnych pouzijeme
klasifikaéni metodu k-Nearest Neighbors, ktera tfadi vzorky (podniky) do
jednotlivych tiid (kategorii dilezitosti) podle k nejblizsich sousedd. Pravé pocet
nejblizsich sousedl k je volitelnym parametrem experimentl. Protoze neni
mozné jednoznacné rozhodnout, jakéa velikost k by méla byt pouzita, budeme
experimenty provadét s variabilnim nastavenim k, ato 1, 3 a 5. Sudé hodnoty je
zvykem nepouzivat z divodu potlateni nerozhodnych situaci®® apro vyssi
hodnotu nez 5 je pocet podnikli v jednotlivych kategoriich dulezitosti pfilis
nizky. Po kazdém experimentu tak bude vybrana jako nejvhodnéjsi ta velikost k,
pomoci které¢ bude dosazeno nejinformativnéj$i mnoziny proménnych. Stejny
postup byl pouzit pii hledani faktort konkurenceschopnosti.205 V dal§im textu
tak bude referovano k jednotlivym pouzitym k jako k metoddm INN, 3NN
a SNN. Nesmime zapomenout zminit jedno dilezité omezeni této metody, a to
podminku minimalniho poméru vzorkl k pfiznakiim, tedy podnikii k poctu
vstupnich proménnych. Plati, Ze proménnych vstupujicich do algoritmu by mélo
byt nejvice desetkrat méng, nez je podniki.’” Vice o metodg statistického

. . . 1,207
rozpoznavani obrazi lze nalézt v textu prof. Pudila™".

3.5.2 Redukce poctu tfid rekédovanim dilezitosti stakeholderu

Pro nase potfeby vybrand metoda vicerozmérné analyzy umoziuje c¢lenéni
zkoumanych obrazidi (podnikl) do koneéného poctu tiid (skupin podle
dillezitosti). Je ale zvykem® pouzivat pouze dvé tiidy (zdravi/nemocni), coZ se
ukazalo jako vyhodné i pfi vyzkumu Konkurenéni schopnosti podniki (podniky
nadprimérné finanéné vykonné/podniky podprimérné finanéné vykonné). Proto
pro nasledujici vypoCty rekodujeme dulezitost stakeholdert také do dvou
hodnot, ato nadprimérnou a podprimérnou. V nasledujicich tabulkach jsou
pocty odpovédi v danych kategoriich.

24 pyUDIL, P., 2008, s. 48 — 49.

205 CASTEK, O., 2008, s. 89.

26 JAIN, A. K., CHANDRASEKAR, B. 1982, 5.835-853, citovano z PUDIL,
P., 2008, s. 44.

27 pyUDIL, P., 2008, s. 41 — 50.

208 pudil, Mono 11, str. 42.
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Tab. & 41: Cetnosti odpovédi podle vnimané diileZitosti stakeholderi —

puvodni kategorie

Dtilezitost
5 | B g |2 0 S=z
Dilezitost zaméstnancti g | E _ g |8 2| g | E¢2 =
7 [0 O & | =9 & < <45
Ele €2 2|7 %%
> | g RS e VRS
1 nedtlezita zajmova skupina 6 6 0 1| 88| 137 98
2 rna'lo dilezita zajmova 7 9 31 34l 74| 90 ’4
skupina
3 stre.dne dilezita zajmova sal 105] 221 1221 147| 125 151
skupina
4 velm1 diilezitd zajmova 751 1591 96| 1731 72| 52 75
skupina
> vysoce dilezitd zjmova 287 152 310| 100| 36| 25 19
skupina
Celkem 429 431 | 431 | 430| 417 | 429 427

Pramen: Autor.

Tab. ¢&. 42: Cetnosti odpovédi podle vnimané diileZitosti stakeholderi —

rekédované kategorie

Dulezitost

5 | 8 5|8 SO S 3
Diilezitost zaméstnanct é :% 5 § g - E 5 E¢ *é

SleE | £|g | 8| ? | EZE

> | g RS g 2 79
Podprimeérna 142 | 279 | 121 | 157 | 162 | 227 182
Nadprimérna 287 | 152 310| 273 | 255| 202 245
Celkem 429 | 431 | 431 | 430 417 | 429 427

Pramen: Autor.
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3.5.3 Dulezitost vlastnika

Tab. ¢. 43: Vstupni proménné do vicerozmérné analyzy - vlastnici
Cislo Koéd

roménné proménné

Nézev proménné

0] x19a Piistup k financovani

1| x26a Vyjednavaci sila odbératelti

2 | x30a Podpora od statnich organii

3| x3la Podpora od mistnich organt vefejné spravy

4 | x65a Koncernova pfislusnost

51 x70 Typ vlastnika

6 | x70 forma | Pravni forma vlastnika

7 | x70 pocet | Pocet vlastnikti

8 | x70 zeme | Zemé ptivodu vlastnika

9| x71a Zmény vlastnické struktury v minulych péti letech

Podil vlastnikd v top managementu (vlastnicky podil
10 | x74 x90 nad 5 %)

11 | x86b Velikost podniku

12 | x241a Kraj sidla podniku

13 | x241b Pravni forma podnikani
14 | x243 hruba] Odvétvova piislugnost
15 | Vznik Rok vzniku podniku

Pramen: Autor.

Vyse uvedenych 16 proménnych vstoupilo do vicerozmérné analyzy.
V nésledujici tabulce jsou jiz proménné, jez byly metodou urceny jako
nejinformativnéjsi. Hodnota kritéria dosahla 0,7093, tedy téméi u 71 % podnikd
by bylo mozno ur¢it uroven dilezitosti vlastniki podle téchto proménnych. Tyto
proménné tak mizeme prohlasit za faktory dilezitosti vlastnikt. Je tieba mit na
mysli, ze pusobeni téchto faktorGt mutze vysvétlit 71 % variability vnimané
dilezitosti vlastnikli pouze ve vzajemném spoluptisobeni. Kdyz jsme testovali
parcialni souvislosti, nachazeli jsme vztahy s podstatné niz$i vysvétlovaci
schopnosti.
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Tab. €. 44: Seznam nejinformativnéjSich proménnych - vlastnici

Cislo Kod

. . Nézev proménné Smeér zavislosti
proménné| proménné
0| x19a Piistup k financovani pozitivni
1 | x26a Vyjednavaci sila odbérateld | pozitivni
2 | x30a Podpora od statnich orgdnd | negativni
6 | x70_forma| Pravni forma vlastnika vySSi dilezitost

u fyzickych osob

Podil vlastnikt v top
10 | x74 x90 | managementu (vlastnicky pozitivni
podil nad 5 %)

11 | x86b Velikost podniku pozitivni

vyssi dilezitost

13 | x241b Pravni forma podnikani v akciovych spolegnostech

Pramen: Autor.

Z proménnych identifikovanych jako faktory dulezitosti nebyla nalezena
statisticky vyznamna souvislost jen pro velikost podniku a podil vlastnikl v top
managementu. Jejich pozitivni smér uc¢inku na dilezitost vlastnikti vSsak mizeme
pozorovat napiiklad pomoci bodovych grafi. Tyto proménné ale souvisi
isdalS$imi vybranymi proménnymi, napiiklad v poctu clent vlastnikli v top
managementu jsou statisticky vyznamné rozdily (o = 0,001) mezi spolec¢nostmi
srucenim omezenym (prumérna hodnota 41 %)a akciovymi spole¢nostmi
(priméra hodnota 25 %) s velikosti u¢inku eta®=0,05. Obdobné plati pro
pravni formu vlastnika, kde je u podnikti vlastnénymi pouze fyzickymi osobami
podil vlastnikti vtop managementu 51 %, kdezto upodnikll vlastnénych
pravnickymi osobami jen 14 %. Zde na stejné hladiné statistické vyznamnosti
(0= 0,001) je velikost Giginku jiz eta® = 0,24.

Vliv podilu vlastnikli v top managementu na dilezitost vlastniki vnimanou top
managementem je sice logicky, ale v nasem vybérovém souboru jej mizeme
pozorovat hlavné zprostiedkované pfes pravni formu vlastnika. U pravni formy
podnikani je tento vliv pravdépodobné ptrevysen jinymi specifiky, jez s sebou
pravni forma podnikéni nese. Navzdory ocekavani, které bychom si mohli
utvorit na zakladé podila vlastnikl v top managementu u fyzickych osob a vlivu
tohoto podilu na dulezitost vlastnikl je u akciovych spolecnosti, pfes znacné
niz§i podil vlastniki v top managementu, jejich dalezitost mirné vyssi, nez
u spolec¢nosti s ruéenim omezenym. Zajimavé je, ze a¢ vySe uvedené souvislosti
nejsou statisticky vyznamné, je zavislost dulezitosti vlastniki na podilu
vlastnikli v top managementu statisticky vysoce vyznamna (o= 0,009)
v podnicich se 100 — 249 zaméstnanci (t. = 0,14). V ostatnich podnicich, pokud
by byla tato souvislost statisticky vyznamna, by byla nulova.
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Rist dulezitosti vlastnikl s ristem velikosti podniku je velmi pomaly, neni
statisticky vyznamny, ale mizeme jej pozorovat napiiklad pomoci bodovych
grafti. Velikost podniku souvisi s dal§imi vybranymi charakteristikami. Mezi
spole¢nostmi s ru¢enim omezenym (primérna velikost 200
zaméstnanct)a akciovymi spole¢nostmi (392 zaméstnanci) je tento rozdil
statisticky vyznamny na hladind o = 0,001 s velikosti eta’=0,04. Statisticky
vyznamné rozdily (o = 0,001) ve velikosti jsou i podle pravni formy vlastniky,
kde je pramérna velikost podnikll vlastnénych fyzickymi osobami 180
zameéstnanct, pravnickymi osobami 422 zaméstnancl a u smiSeného vlastnictvi
161 zaméstnanci. Velikost u¢inku je zde eta® = 0,06. S velikosti podniku také
rostou jeho moznosti v pfistupu k financovani (t.=0,09, a=0,025), roste
i podpora ze strany statnich organu (t. = 0,08, oo = 0,028)a klesa podil vlastnika
s vlastnickym podilem nad 5 % v managementu (1. = -0,24, o = 0,001). Velikost
podniku tedy determinuje nékteré z faktort dulezitosti vlastnik.

Ptistup podnikti ke zdrojim financovani v celém vybérovém souboru roste spolu
s ristem dilezitosti vlastnikd (t, = 0,11, oo =0,01). Pravdépodobné plati, ze ¢im

vvvvvv

vvvvvv

oobdobu ,ctnostné spiraly” nalezené unékterych vztahd dulezitosti
stakeholderti a finanéni vykonnosti. V celém souboru pozorovana souvislost se
stava silnéjsi u vlastnik — fyzickych osob (1, = 0,14, a=0,041), u smiSené¢ho
vlastnictvi (1, =0,29, o =0,028), v akciovych spolecnostech (t,=0,17,
o =0,01)a v podnicich s 50 — 99 zaméstnanci (t, = 0,18, oo = 0,002).

Na vyjednavaci sile odbérateltl zavisi dilezitost vlastnik v celém vybeérovém
souboru opét spise slabé (1, = 0,09, oo = 0,005). Dtivod této zavislosti tkvi patrné

v

v

marze, tim dulezitéjsi je role vlastniki pfi poskytnuti finanénich zdroji pro
pfipadné investice. Tato zavislost je siln€jsi u vlastniki — fyzickych osob
(1, =0,13, o =0,045), vlastniki — pravnickych osob (t,=0,15, o =0,027),
amezi spolecnostmi s ruéenim omezenym (1, = 0,13, o =0,022)a v podnicich
s 50 az 99 zaméstnanci (t, = 0,12, o = 0,04).

Zavislost dulezitosti vlastnikl na podpofe ze strany statnich organt je v celém
vybérovém souboru také spiSe slaba (t,=-0,10, oo =0,02). Tento vztah lze
vysvétlit tak, ze pokud stat podporuje ur¢ité podniky, tak jednak tim nahrazuje
vlastniky v roli poskytovatele financi nebo jinych zdrojt, jednak tim do urcité
miry muze nahrazovat ivlastniky jako urCovatele strategie, protoze podporu
poskytuje vzdy za né&jaké konkrétni chovani, ¢imz podnikim vytyCuje do jisté
miry jejich sméfovani. Tento vztah je podstatné silngjSi ve spolecnostech
sruéenim omezenym (1, =-0,18, o =0,002)ave spole¢nostech s50 — 99
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zaméstnanci (t, = -0,13, o = 0,031), jez jsou mozna citlivéjsi na statni pobidky
(mozné z divodu vétsi flexibility).

3.5.4 Dulezitost zaméstnanct

Tab. €. 45: Vstupni proménné do vicerozmérné analyzy - zaméstnanci

Cislo Kod ) .
. < Nazev proménné
roménné proménné
0| x13a Flexibilita
1| xl4a Vyjednavaci sila odbératelti
2| x18a Péce o zakazniky
3| x29a Korupce
4| x35a Trhy produktii
5| x57a Existence autonomnich jednotek
6 | x70 zeme Zem¢ plvodu vlastnika
7 | x86b Velikost podniku
8 | x87b Podil Zen ze zamé&stnancii celkem
9] x115b Vliv pohyblivé slozky mzdy na motivaci zaméstnancl
10 | x131b Prostiedky vynakladané na zaméstnanecké vyhody
11| x134b Prostiedky vynakladané na vzdélavani zaméstnancti
12 | x137 Uplatiiované obchodni strategie
13| x158 159 Podil specifickych produktii
14 | x158 re2 Podil velmi specifickych produkti
15| x162 Zmeéna specifi¢nosti produkti
16 | x181 182 Podil specifickych dodavek
17 | x181 re2 Podil velmi specifickych dodavek
18 | x241a Kraj sidla podniku
19 | x241b Pravni forma podnikani
20 | x243 hruba | Odvétvova piislusnost
21| Vznik Rok vzniku podniku

Pramen: Autor.

Téchto 22 proménnych vstoupilo do vicerozmérné analyzy. V nasledujici
tabulce jsou nejinformativnéj§i promeénné, pro néz hodnota kritéria dosahla
0,7477, tedy témét u75 % podnikl je mozno urCit uroven dulezitosti
zaméstnanct podle téchto proménnych. Tyto proménné tak mizeme prohlasit za
faktory dtlezitosti zaméstnancti.
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Tab. €. 46: Seznam nejinformativnéjSich proménnych - zaméstnanci

Cislo Kod

. . Nazev proménné Smeér zavislosti
proménné| proménné

3| x29a Korupce negativni

Podil velmi specifickych

17 | x181 re2 dodévek pozitivni

ve stavebnictvi vyssi
20 | x243 hruba] Odvétvova piislusnost dalezitost

Pramen: Autor.

Mira korupce, podil velmi specifickych dodavek a odvétvi byly identifikovany
jako faktory dulezitosti zaméstnancti. Zatimco dulezitost zaméstnanct s mirou
korupce klesa (t, =-0,08, o =0,04), tak sristem podilu velmi specifickych
dodavek roste (1, = 0,07, o =0,07). Ve stavebnictvi je pak mirn¢ vyssi, nez ve
zpracovatelském primyslu (vysledky pro cely vybérovy soubor nejsou
statisticky vyznamné). Zaroven existuje zna¢né vyS$i mira korupce ve
stavebnictvi, nez ve zpracovatelském primyslu (priméry na skale od 1 do 5 jsou
3,2 vs. 2,1)a vyssi podil velmi specifickych dodavek na specifickych dodavkach
ve zpracovatelském primyslu, nez ve stavebnictvi (46 % vs. 34 %). Podil velmi
specifickych dodavek pak koreluje s mirou korupce, smér zavislosti je negativni
(t.=-0,15, @ =0,014).

Muzeme také pozorovat, ze pomérné slaba zavislost dilezitosti zaméstnancti na
mife korupce se méni podle odvétvi. Dilezitost zaméstnanci ve
zpracovatelském primyslu s rostouci mirou korupce klesd podstatné vyraznéji,
nez v celém vybérovém souboru (t. = -0,15, a. = 0,014), zatimco ve stavebnictvi
naopak dilezitost zaméstnanct s mirou korupce mirné roste (t. = 0,33, neni stat.
vyzn.). Je tak vidét, ze vybérovy soubor je z tohoto pohledu jako celek znacné
heterogenni a odvétvi je dulezitym tfidicim znakem. Bohuzel nemame dost
pozorovani na to, abychom mohli dale porovnavat jednotlivé kategorie
zpracovatelského primyslu mezi sebou.

Pravdépodobné tak plati, Zze ve zpracovatelském primyslu, kde je mira korupce
vyrazné niz$i (statistickd vyznamnost rozdild je 0,001 a velikost ucinku
eta’ = 0,12) je vyrazngjsi trend poklesu dillezitosti zamé&stnanci u téch podnik,
v jejichz segmentu se korupce pfece jen vyskytuje, ato patrné z divodu, ze
ziskani zakazky pak nezavisi tolik na kvalitdich vSech zaméstnanct, ale jen
né¢kolika malo jedinct, ktefi maji konexe.

Rist dilezitosti zaméstnanci v zavislosti na ristu podilu velmi specifickych

snadno nahradit.
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Vliv odvétvi na dilezitost zaméstnancti ptimo neni vysoky. V dobé, kdy byl sbér
dat provadén, jsme mohli v obou odvétvich pozorovat nedostatek pracovniku,
jenz byl kompenzovan zaméstndvanim zahrani¢nich dé€lnikd. Ob¢& odvétvi
muizeme navic zafadit mezi typické piedstavitele tzv. industridlni spole¢nosti.
Vliv odvétvi se tak promita do dilezitosti zaméstnanct hlavné zprostiedkované,
pfes dalsi proménné.

3.5.5 Dulezitost zakazniku

Tab. €. 47: Vstupni proménné do vicerozmérné analyzy - zakaznici

CIS}O | Koéd proménné Nazev proménné
roménné
0| x13a Flexibilita
1] x14a Vyjednavaci sila odbératelti
2| x18a Péce o zakazniky
3| x25a Konkurencni boj
4| x26a Vyjednavaci sila odbérateli
5| x29a Korupce
6 | x65a Koncernova piislusnost
71 x70 Typ vlastnické struktury
8 | x70 forma Pravni forma vlastnika
9 | x70 pocet Pocet vlastnikii
10 | x70 zeme Zem¢ plvodu vlastnika
11| x71a Zmény vlastnické struktury v minulych péti letech
12| x74 x90 Podil vlastnikd v top managementu (vlastnicky podil
- nad 5 %)
13 | x86b Velikost podniku
14 | x137 Uplatiiovana obchodni strategie
15| x152b re Podil zahrani¢nich zdkaznikt
16 | x158 159 Podil specifickych produkti
17 | x158 re2 Podil velmi specifickych produktii
18 | x162 Zména specifi¢nosti produktt
19 | x181 182 Podil specifickych dodavek
20 | x181 re2 Podil velmi specifickych dodavek
21 | x216 _x218 suma] Kodexy
22 | x241a Kraj sidla podniku
23 | x241b Pravni forma podnikani
24 | x243 hruba Odvétvova piislusnost
25 | Vznik Rok vzniku podniku

Pramen: Autor.
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Téchto 26 proménnych vstoupilo do vicerozmérné analyzy. V nasledujici
tabulce jsou nejinformativnéjsi proménné, pro néz hodnota kritéria dosahla
0,7639, tedy u 76 % podnikl je mozno urcit uroven dulezitosti zdkaznikii podle
téchto proménnych. Tyto proménné tak mizeme prohlasit za faktory dilezitosti
zakaznikd.

Tab. ¢. 48: Seznam nejinformativnéjSich proménnych - zakaznici

Cislo Kod

. . Nazev proménné Sm¢ér zavislosti
promé&nné| proménné

nejednoznaény prubeh, ve
stfednich podnicich
nejvyssi dilezitost, ve
velkych podnicich nejnizsi

13 | x86b Velikost podniku

Podil velmi specifickych

20 | x181_re2| o *F

pozitivni

ve spolecnostech s ruc¢enim

23 | x241b Pravni forma podnikani , s 101 v
omezenym vyssi dulezitost

Pramen: Autor.

Vliv riznych faktorti na dulezitost zakaznikti bylo tézké odhalit. Ve vybérovém
souboru odpoveédélo 72 % podnikill, Ze pro né€ jsou zékaznici vysoce dulezitou
zdjmovou skupinou, a dalSich 22 % podnikti uvedlo, Ze jsou velmi dulezitou
zajmovou skupinou. Ze zbyvajicich 6 % podnikt ani jeden neuvedl, ze by byli
zakaznici nevyznamnou skupinou. Tato pozorovani jsou samoziejmé logicka
a odpovidaji jinym vyzkumim. Variabilita dat je vSak tak nizkd, ze pfi
zkoumani bivariacnich vztahti jsme nalezli pouze pét statisticky vyznamnych
vztaht s hledanou kauzalitou.

Pfi zkoumani parcialnich korelaci nachdzime pouze jednu statisticky vyznamnou
souvislost, ato zavislost dilezitosti zakaznikti na podilu velmi specifickych
dodavek v podnicich o velikosti 100 — 249 zaméstnanct (t. = 0,12, oo = 0,027).
Jedna se o nejpocetnéjsi velikostni skupinu (N = 124). Statisticky vyznamny je
vSak irozdil velikosti podnikii mezi akciovymi spolecnostmi a spole¢nostmi
s ruenim omezenym (primérnad velikost s.r.o. je 200 zaméstnancil, kdezto
primérna velikost a.s. 392 zaméstnanctl), a to na hladiné o = 0,001 s velikosti
ginku eta” = 0,04.

Nejnizsi dulezitost zakaznikti ve velkych podnicich si mizeme vysvétlit tim, ze
velké podniky maji vi¢i svym zdkaznikim pravdépodobné cCastéji vetsi
vyjednavaci silu, nez podniky mensi. Rust dilezitosti zakaznikl s ristem podilu
velmi specifickych dodavek mize znamenat, Zze specificnost mize byt pro
podnik nejen konkurenéni vyhodou, ale také zdvazkem — pfi vyssi specifi¢nosti

muze byt t€z8i ziskat dostatecny okruh zakaznikl. Vyssi dilezitost zakaznikd ve
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managementu k zadkaznikim nebo jeho vyssi motivaci. Ve spolecnostech
s ru¢enim omezenym jsou totiz podstatné Casteji zastoupeni v top managementu
vlastnici (podil vlastnikt s vlastnickym podilem nad 5 % v top managementu je
us.r.o. 0,41, kdezto u a.s. 0,25 a tento rozdil je statisticky vyznamny na hladiné
a = 0,001 s velikosti u¢inku eta® = 0,05).

3.5.6 Dulezitost dodavatelli

Tab. €. 49: Vstupni proménné do vicerozmérné analyzy - dodavatelé

CISVIO | Kod proménné Nézev proménné
roménné
0] xl4a Kwvalita produktti
1| x26a Vyjednavaci sila odbératelil
2| x27a Vyjednavaci sila dodavateli
3| x29a Korupce
4 | x44rec2 Pocet samostatnych provozoven
5 | x57rec2 Pocet autonomnich jednotek
6 | x86VSx57rec2 Podet zaméstnanci na jednu autonomni jednotku
7| x57a Existence autonomnich jednotek
8 | x65a Koncernova piislusnost
9| x67 Pocet dcefinych spolecnosti
10 | x70 Typ vlastnické struktury
11| x70 forma Pravni forma vlastnika
12 | x70_pocet Pocet vlastnikti
13 | x70_zeme Zemeé plivodu vlastnika
14| x71a Zmény vlastnické struktury v minulych péti letech
15| x74 x90 Podil vlastnikli v top managementu (vlastnicky podil
- nad 5 %)
16 | x86b Velikost podniku
17 | x88b Podil vysokoskolsky vzd€lanych pracovniki
18 | x137 Uplatiiovana obchodni strategie
19 | x152b re Podil zahrani¢nich zdkaznikl
20 | x158 159 Podil specifickych produkti
21| x158 re2 Podil velmi specifickych produktt
22 | x162 Zmeéna specifiénosti produktt
23 | x177b re Podil zahrani¢nich dodavateld
24 | x181 182 Podil specifickych dodavek
25 | x181 re2 Podil velmi specifickych dodavek
26 | x187b Cena jako kritérium vybéru dodavatele
27| x188b Platebni podminky jako kritérium vybéru dodavatele
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Cislo
roménné

Kod proménné

Nazev proménné

Ostatni dodaci podminky (doprava, pfevzeti rizika)

28 | x18% jako kritérium vybéru dodavatele

29 | x190b Kvalita produktt jako kritérium vybéru dodavatele

30 | x191b Certifikat jakosti dodavatele jako kritérium vybéru
dodavatele

31 | x192b Drobva pusobeni dodavatele na trhu jako kritérium
vybéru dodavatele

32 | x193b Reference jinych odbératelti jako kritérium vybéru
dodavatele
Soulad chovani dodavatele s politikou spolecenské

33| x194b odpovédnosti (CSR) Vaseho podniku jako kritérium
vybéru dodavatele

34 | x187b_194b prum Primérné hodnoceni diilezitosti kritérii vybéru

nového dodavatele

35

x216 x218 suma

Kodexy

36

x241a

Kraj sidla podniku

37 | x241b Pravni forma podnikani

38 | x243 hruba Odvétvova prislusnost

39 | Vznik Rok vzniku podniku

40 | Shluky 1 Rozdéleni podniki do 3 shlukt
Pramen: Autor.

Vyse uvedenych 41

proménnych vstoupilo do vicerozmémé analyzy.

V nasledujici tabulce jsou nejinformativnéj$i proménné, pro né€z hodnota kritéria
dosahla 0,7309, tedy u73 % podnikti je mozno urcit uroven dilezitosti
dodavatelt podle téchto proménnych. Tyto proménné tak muzeme prohlésit za
faktory dtlezitosti dodavateld.

Tab. ¢. 50: Seznam nejinformativnéjSich proménnych - dodavatelé

Cislo Kod , L AP
. . Néazev proménné Smér zavislosti
proménné| proménné
Existence autonomnich Vysst d}ll,e Zitost
7 | x57a - ednotek v podnicich bez
J autonomnich jednotek
9 | x67 Pocet dcetinych spolecnosti | negativni
25 | x181 re2 POdlrl velmi specifickych pro cely vybérovy soubor
- dodavek nelze rozhodnout
Rozdéleni podnikt do 3 .
40 | Shluky 1 shluki negativni
Pramen: Autor.
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V podnicich, jez nemaji relativné autonomni organizaéni jednotky, je dilezitost
dodavatelti vyssi, nez v podnicich, jez tyto relativné autonomni organizacni
jednotky maji. Tato souvislost je statisticky vyznamnd na hladiné o = 0,044
a jeji efekt ale &ini pouze eta” = 0,003.

Pocet dcefinych spole¢nosti méfen podilem podnikli s dcefinymi spole¢nostmi
klesa s rostouci dilezitosti dodavatelti (48 % podnikti hodnoticich dodavatele
jako malo dulezitou stakeholderskou nevlastni dcefinou spole¢nost, u podnikt
hodnoticich dodavatele jako vysoce dilezitou stakeholderskou skupinu je to
40 %). Tato souvislost ale neni statisticky vyznamnd, ato ani pii rozdéleni
vyberového souboru do podmnozin podle riznych kritérii. Mizeme vSak fici,
ato ina zakladé mirného rozdilu v primérné dilezitosti dodavatel (u podniki,
jez nemaji dcefinou spolecnost, je primémé hodnoceni dulezitosti dodavateli
3.8, kdezto u podnikl s dcefinou spolecnosti 3,7), ze pokud podniky nemaji
dcefiné spolecnosti, jsou pro n¢ dodavatelé dulezité;si.

Z ptedchozich dvou proménnych mtizeme usoudit, ze ¢im vétsi je centralizace
v podniku (podnik nema relativné autonomni organizacni jednotky ani dcefiné
spoleénosti), tim vyssi je dulezitost dodavatelti. Pravdépodobné plati, ze i nakup
je vtakovych podnicich centralizovan a pokud nastane problém s nékterym
z dodavatelti, ovlivni to cely podnik.

Souvislost dulezitosti dodavateli a specifiénosti dodavek je logickd. V nasem
vybérovém souboru vsak neni zfejmy smér zavislosti, zda je negativni, ¢i
pfipadné naklady na zménu dodavatele a dodavatel ma vuci podniku lepsi
postaveni, mél by tedy byt pro podnik dilezitéjsi. Mze se vsak stat také to, ze
specificnost dodavek bude konkuren¢ni vyhodou i pro odebirajici podnik, a to
v piipad¢€, ze potencialnich dodavateli je vice, ale specificnost dodavek tkvi
vtom, Ze pouze tito dodavatelé mohou tyto dodavky uplatnit pouze
u piedmétného podniku. Specificnost doddvek vykazuje ale také vztah
k finanéni vykonnosti podnikd, tedy alespont mezi nejméné vykonnymi podniky
muzeme pozorovat silny rist dalezitosti dodavatele s rastem specifi¢nosti
dodavek 1. = 0,27, oo = 0,094). Byla-li by stejna souvislost statisticky vyznamna
ve shluku B, méla by opacnou tendenci, kdezto ve shluku A by byla nulova.

Vicerozmérna analyza identifikovala jako faktor dulezitosti dodavatelt
i finan¢ni vykonnost podniki. Tato zavislost je statisticky vyznamna a pomérné
silnd mezi akciovymi spolecnostmi (y=-0,22, a=-0,08). Jak jsme jiz
konstatovali v diskuzi vysledkt bivaria¢nich vztahd, pro méné vykonné podniky
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samotnou existenci.
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3.5.7 Dulezitost vériteld

Tab. ¢. 51: Vstupni proménné do vicerozmérné analyzy - véritelé

CIS}O | Kod proménné Nazev proménné
proménné
0] x19a Piistup k financovani
1| x29a Korupce
2 | x65a Koncernova ptislusnost
3] x70 Typ vlastnické struktury
4 | x70 forma Pravni forma vlastnika
5 | x70 pocet Pocet vlastnikli
6 | x70 zeme Zem¢ ptivodu vlastnika
7| x71a Zmény vlastnické struktury v minulych péti letech
8 | x74 x90 Podil vlastnikli v top managementu (vlastnicky podil
- nad 5 %)
9 | x86b Velikost podniku
10 | x137 Uplatiiovana obchodni strategie
11| x152b re Podil zahrani¢nich zakaznikt
12 | x177b re Podil zahrani¢nich dodavateld
13 | x188b Platebni podminky jako kritérium vybéru dodavatele
14 | x189b Ostatni dodaci podminky jako kritérium vybéru
dodavatele
15| x241a Kraj sidla podniku
16 | x241b Pravni forma podnikani
17 | x243 hruba Odvétvova prislusnost
18 | Vznik Rok vzniku podniku
19 | Shluky 1 Rozdéleni podnikii do 3 shlukt

Pramen: Autor.

Téchto 20 proménnych vstoupilo do vicerozmérné analyzy. V nasledujici
tabulce jsou nejinformativnéj§i proménné, pro néz hodnota kritéria dosahla
0,6483, tedy u témef 65 % podnikl je mozno urcit Groven dilezitosti véfiteld
podle téchto proménnych. Tyto proménné tak mizeme prohlasit za faktory
dilezitosti vetiteld.
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Tab. €. 52: Seznam nejinformativnéjSich proménnych - véritelé

Cislo Kod . o e
. . Nazev proménné Smér zavislosti
proménné| proménné
1 | x29a Korupce pozitivni
vy$si dilezitost u podnikil
2 | x65a Koncernova pfislusnost nenalezejicich ke
koncernu
9 | x86b Velikost podniku pozitivni
vyssi dilezitost u podnika
Uplatiiovana obchodni uplatiiyjicich cost
10 | x137 . L -
strategie leadership nez u podniki
se strategii differentiation
11| x152b re Pf)dll z?hor aniénich negativni
- zakaznikl
Podil zahrani¢nich .
12 | x177b_re dodavateli negativni
Platebni podminky jako o
13 | xI188b kritérium vybéru dodavatele pozitivai
Ostatni dodaci podminky
14 | x189b (dopra\(a’, prevze’tl {'IZIka) pozitivni
jako kritérium vybéru
dodavatele
17 | x243 hruba vyssi dilezitost ve
- Odvétvova prislusnost stavebnictvi

Pramen: Autor.

Co se miry korupce tyce, pro cely vybérovy soubor jsme zjistili jeji souvislost
s dulezitosti véfiteld 1, = 0,12 na hladin¢ statistické vyznamnosti o = 0,007.
S danymi informacemi jsme vSak nebyli schopni rozhodnout, o jakou kauzalitu
se jedna, ¢i zda se nejedna o zdanlivy vztah. Pokud miru korupce zkoumame ve
vztazich s ostatnimi faktory dulezitosti véfitel, mizeme pozorovat obdobné
silnou souvislost ve zpracovatelském primyslu (t, = 0,11, o =0,03)a znacné
siln€jsi souvislost v podnicich uplatiujicich strategii differentiation (t, = 0,21,
o =0,01). Zajimavé je, ze v podnicich se 100 — 249 zaméstnanci je tato
souvislost také silnd (1, =0,17, a=0,012)a v podnicich svice nez 250
zaméstnanci jeSté silngjsi (1, = 0,21, o =0,003). Pokud by byl statisticky
vyznamny ivztah v nejmensich podnicich, byl by zaporny. Pfitom rozdily
v mife korupce jsou podle velikosti podnikd minimalni a nejsou statisticky
vyznamné. Nejsilngj$i vztah mezi mirou korupce a dulezitosti véfiteld je
v podnicich patficich do koncernu (t, = 0,28, oo = 0,001). Zajimavé je také to, ze
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podniky (primérna hodnota 2,4, u shluku B 2,2 a u shluku C 1,9). Rozdily mezi
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pruméry jsou statisticky vyznamné na hladiné o = 0,037, efekt je ale nizky,
eta” = 0,02.

Dulezitost véfiteld ve vybérovém souboru klesa s ristem podilu zahrani¢nich
zakaznikl
(1. =-0,07, ao.=0,097). Vysvétleni by mohlo spoc¢ivat tom, ze ¢im vyssi podil

v

(rozdily jsou statisticky vyznamné na hlading o = 0,002, efekt je eta®= 0,03,
korelace ¢ini 1. = -0,14, a. = 0,001). Zaroven jsme mohli ve vybérovém souboru
pozorovat rast dillezitosti vétitelt s klesajici finanéni vykonnosti. Divod této
souvislosti tedy bude patrné jiny, nez finan¢ni vykonnost podniku.

Podobné jako srostoucim podilem zahrani¢nich zékaznikli i s rostoucim
podilem zahrani¢nich dodavatelll klesa v celém vybérovém souboru dualezitost
vetiteld (1. =-0,12, o =0,003). Tento vztah je mirné slab&jsi ve
zpracovatelském prumyslu (t. =-0,09, o = 0,038), obdobny je v podnicich se
100 — 249 zaméstnanci (t1.=-0,12, o =0,04)asilngjsi je v podnicich
uplatiujicich strategii differentiation (t.=-0,17, o =0,02)a v koncernovych
podnicich (t.=-0,17, o =0,021). V tomto piipad¢ ale nelze fici, ze by podil
zahrani¢nich dodavatelii rostl s klesajici vykonnosti podnikll. Nejvyssi podil
zahrani¢nich dodavatelti je mezi podniky shluku B (33 %), kdezto ve shlucich
A aC je to témer shodné 25 %. Rozdily jsou statisticky vyznamné na hladiné
o =0,031, efekt je eta’ = 0,02. Mozné vysvétleni zavislosti dilezitosti véfitela
na podilu zahrani¢nich zakaznikt je, ze zahrani¢ni dodavky jsou spojeny s vyssi
kvalitou nebo jinou pfidanou hodnotou — proto by byl tento vztah také silnéjsi
u podnikl uplatiujicich strategii diferenciace. U podnikli koncernovych se zase
mohou, na rozdil od nekoncernovych, projevovat timto stejnym zpisobem
dodavky od matefské nebo sesterskych spolecnosti.

Platebni podminky jako kritérium vybéru dodavatele ovliviiuje v celém
vybérovém souboru dilezitost véfiteli pomérné silné (1, = 0,22, o =0,001).
Podobny charakter ma tato souvislost ve zpracovatelském pramyslu (1, = 0,23,
o =0,001), vpodnicich uplatiujicich strategie differentiation (1, = 0,23,
o = 0,008)a differentiation focus (1, =0,23, a=0,004), ale siln&si je
v podnicich se strategii cost leadership (1, =0,26, o =0,005). Slab&jsi je
v koncernovych podnicich (t, = 0,19, oo =0,001) na rozdil od nekoncernovych
(1, = 0,30, o = 0,001)a rozdily miizeme pozorovat i pii rozdéleni podle velikosti
podniku, pro nejmensi podniky plati t, = 0,31, o = 0,001, pro podniky se 100 az
249 zaméstnanci T1,=0,15, a=0,032 apro nejveétsi podniky T, = 0,20,
o =0,006. Mizeme piedpokladat, Zze platebni podminky jsou dulezitéjsi
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v podnicich s hor$i financni vykonnosti, jez je spojena svyssi dilezitosti
vefitell. To potvrzuje rostouci dulezitost platebnich podminek jako kritéria
vybéru dodavatele s klesajici financni vykonnosti (statisticka vyznamnost
rozdil v prumérech je a = 0,076, efekt je eta’?= 0,01, korelace ma hodnotu
1.=0,08 pfi a=0,051). Je logické, ze je tento vztah silngjSi v podnicich
konkurujicich cenou (nakladové vidcovstvi), v nekoncernovych podnicich, jez
se netési zazemi koncernu (napf. dodavky vramci koncernu), a v malych
podnicich, jez maji pravdépodobné horsi vyjednavaci pozici pfi jednani
o platebnich podminkach.

U ostatnich dodacich podminek jsou nalezené souvislosti podstatné slabéjsi, a to
jak ve vybérovém souboru (t, = 0,07, oo = 0,08), tak u podnikil se strategii cost
focus (1, = 0,30, o =0,001), u malych podnikt (1, = 0,13,
o = 0,073)a nekoncernovych podnikti (1, =0,09, a=0,08). Nicméné¢ 1izde
muizeme pouzit pfedchozi argumentaci.

Dulezitost véfiteld je v celém vybérovém souboru nepifimo umérna velikosti
podniku

(t.=-0,09, o =0,032). V nekoncernovych podnicich (o =0,038, ale efekt je
pouze

eta®=0,004) je vy$i nez vpodnicich patiicich ke koncernu ave
zpracovatelském primyslu nizsi, nez ve stavebnictvi (o = 0,049, efekt je ale
nizky, eta® = 0,003). Provazanost s ostatnimi faktory byla zkouména vyse.

3.5.8 Dulezitost statu

Tab. ¢. 53: Vstupni proménné do vicerozmérné analyzy - stat

CIS}O | Kod proménné Nazev proménné
roménné

0] x29a Korupce
1 | x30a Podpora od statnich organi
2| x31a Podpora od mistnich organi vetejné spravy
3 | x51rec2 Pocet samostatnych provozoven se sidlem v zahranici
4| x65a Koncernova piislusnost
51 x70 Typ vlastnické struktury
6 | x70 forma Pravni forma vlastnika
7 | x70 pocet Pocet vlastnikli
8 | x70 zeme Zem¢ pivodu vlastnika
9 | x86b Velikost podniku

10 | x133b Vliv zaméstnaneckych vyhod na motivaci pracovnikl

11| x137 Uplatnovana obchodni strategie

12 | x152b re Podil zahrani¢nich zdkaznikt

13| x177b re Podil zahrani¢nich dodavateld
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Cislo

.| Kod proménné Nézev proménné
romeénné

14 | x199 x205 sumal Pocet forem CSR, v nichZ se podnik angazuje

15| x216 x218 suma] Kodexy

16 | x241a Kraj sidla podniku

17 | x241b Pravni forma podnikani
18 | x243 hruba Odvétvova piislusnost
19 | Vznik Rok vzniku podniku

Pramen: Autor.

Vyse uvedenych 20 proménnych vstoupilo do vicerozmérné analyzy.
V naésledujici tabulce jsou nejinformativnéj$i proménné, pro néz hodnota kritéria
dosahla 0,6442, tedy pro ptes 64 % podnikl je mozno urcit uroven dulezitosti
statu podle téchto proménnych. Tyto proménné tak mtizeme prohlasit za faktory
dilezitosti statu.

Tab. ¢. 54: Seznam nejinformativnéjSich proménnych — stat

Cislo Kod

. . Nézev proménné Smeér zavislosti
promé&nné| proménné

1 | x30a Podpora od statnich orgénil | pozitivni

2| x31a Podpora od mistnich organt

MU pozitivni
vefejné spravy

Pocet samostatnych
3 | x51rec2 | provozoven se sidlem pozitivni
v zahranici

vy$si diilezitost u podnikii

4 | x65a Koncernova ptislusnost patficich ke koncernu
9 | x86b Velikost podniku negativni
12 | x152b re P,Odﬂ Z?hf aniénich negativni
zakaznikl

Pramen: Autor.

Podpora ze strany statnich organti v celém vyberovém souboru logicky souvisi
s dilezitosti statu (1, = 0,23, o =0,001), stejnym zplisobem zavisi dulezitost
statu i na podpote od mistnich organti vefejné spravy. Mizeme pozorovat urcity
moderacni vliv velikosti podniku (¢im je podnik vétsi, tim vyssi statni podporu
uvadi (pro statni organy plati souvislost T, = 0,08, o = 0,028 a pro mistni organy
vetejné spravy t.= 0,09, a=0,025)). V malych podnicich je tak souvislost
podpory ze strany statnich organti a dulezitosti statu slab&jsi (t, = 0,17,
o =0,025) nez v podnicich se 100 az 249 zaméstnanci (1, = 0,26, o= 0,001),
kde je ale také siln€j$i nez v nejvétSich podnicich (t, =0,24, o =0,001).
U podpory ze strany mistnich organti vefejné spravy je ale prib¢h jiny,
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nejsilngjsi zavislost dulezitosti statu na mife této podpory je mezi nejmensimi
anejveétsimi podniky (shodné 1, =0,25, o =0,001), ve stfednich podnicich je
tato zavislost mirné slabéjsi (t, = 0,21, o = 0,001).

Dilezitost statu zavisi i na po¢tu samostatnych provozoven se sidlem v zahranici
(1. =0,04, a=0,057). Ackoli ve vybérovém souboru nemizeme pozorovat
vztah mezi poctem samostatnych provozoven v zahrani¢i a velikosti podniku,
jsou rozdily v sile zavislosti diilezitosti statu na poctu zahrani¢nich provozoven
mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi zna¢né. V nejmensich podnicich by
byl smér vztahu pravdépodobné negativni, byl-li by statisticky vyznamny.
V podnicich se 100 az 249 zaméstnanci je pozitivni aznacné silnéjsi, nez
v celém vybérovém souboru (t.=0,13, a=0,094)a v nejvétsich podnicich je
jesteé silngjsi (t. = 0,21, o =0,011). Pravdépodobné se zde projevuje dilezitost
zahrani¢ni politiky statu, jez ma silnéj$i dopady na podniky, které maji
zahrani¢ni provozovny. Zaroven muze hrat svou roli niz$i flexibilita vétSich
podnikt, které se pii zmén€ podminek htie ptizptisobuji, nez malé podniky.

Opacny smér souvislosti panuje mezi dilezitosti statu a podilem zahrani¢nich
zakaznikt

(1. =-0,11, a=0,006). Tato souvislost je silngjsi ve velkych podnicich
(t.=-0,15, a=0,026)a v koncernovych podnicich (t.=-0,13, o =0,09) nez
v nekoncernovych podnicich (t.=-0,10, o =0,022). Pravdépodobné plati, ze
¢im vice ma podnik zahrani¢nich zakazniktl, tim méné je zavisly na domaci
hospodaiské politice statu. Protoze ¢im jsou podniky v nasem vzorku vétsi, tim
vét§i maji podil zahrani¢nich zakaznika (p** = 0,25, o= 0,001), plati nejspise
zavislost dilezitosti statu na podilu zahrani¢nich zakaznikd silnéji ve velkych
podnicich. Koncernové podniky maji také castéji zahraniéni zdkazniky
(praimérné 51 % vuci 31 % unekoncernovych podnikt, rozdily statisticky
vyznamné na hladiné¢ o =0,001, ucinek je eta2:0,06), takZze 1 unich se
pravdépodobné projevuje stejny efekt.

V nejvétsich podnicich je také nejvetsi rozdil v hodnoceni dulezitosti statu mezi
koncernovymi (prumér 2,54)a nekoncernovymi (2,21) podniky. Jako v jediné
skupiné je tento rozdil statisticky vyznamny, a to na hladiné a = 0,095, ucinek je
viak jen eta’ = 0,03. Ve stiednich podnicich je hodnoceni dillezitosti statu témét
stejné v koncernovych i nekoncernovych podnicich, v nejmensich je pak pomér
opacny (dulezitost statu v koncernovych podnicich je 2,24 a v nekoncernovych
2,43). Dulezitost statu ve vybérovém souboru mirné klesa s riistem podniku,
souvislost vSak neni statisticky vyznamna.

209 . r ’ vy s
Pearsonovo R, koeficient nabizeny programem SPSS pro méfeni korelace

dvou intervalovych proménnych.
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3.5.9 Diulezitost komunit v okoli podniku

Tab. ¢. 55: Vstupni proménné do vicerozmérné analyzy — komunity v okoli

podniku
Cls}o | Kod proménné Nazev proménné
roménngé
0| x30a Podpora od statnich orgéni
1] x31a Podpora od mistnich organti vefejné spravy
2| x57rec2 Pocet samostatnych provozoven
3| x62b Autonomie v planovani rozvoje pracovnich sil
4| x65a Koncernova piislusnost
51 x70 Typ vlastnické struktury
6 | x70 forma Pravni forma vlastnika
7 | x70 pocet Pocet vlastnikl
8 | x70 zeme Zem¢ ptvodu vlastnika
9] x7la Zmeény vlastnické struktury v minulych péti letech
Podil vlastnikti v top managementu (vlastnicky
10| x74_x90 podil nad 5 %) P ( Y
11| x86b Velikost podniku
12 | x87b Podil zen
13| x88b Podil vysokoskolsky vzdélanych pracovniki
14| y109bl re Podil pohyblivé slozky mzdy u top managementu
151 x115b Vliv pol}yt)livé slozky mzdy na motivaci
pracovnikil
16 | x137 Uplatiiovand obchodni strategie
17| x216 x218 suma Kodexy
18 | x241a Kraj sidla podniku
19 | x241b Pravni forma podnikani
20 | x243 hruba Odvétvova piislusnost
21| Vznik Rok vzniku podniku
22 | Shluky 1 Rozdéleni podnikti do 3 shlukt

Pramen: Autor.

Do hledani faktord dulezitosti komunit v okoli podniku pomoci vicerozmérné
analyzy vstoupilo vySe uvedenych 23 proménnych. V nésledujici tabulce jsou
nejinformativnéj$i proménné, pro néz hodnota kritéria dosahla 0,8481, tedy
utémét 85 % podnikti je mozno uréit uroven dulezitosti komunit v okoli
podniku podle téchto proménnych. Tyto proménné tak muzeme prohlasit za
faktory dtlezitosti komunit v okoli podniku.
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Tab. €. 56: Seznam nejinformativnéjSich proménnych — komunity v okoli
podniku

Cisl . s . ‘o g .
CISVO .| Kod proménné Nazev proménné Smeér zavislosti
proménné
11 x31a Povdpota odrmlstmch organti pozitivni
vetejné spravy
3| x62b Autoqomle v pl§n0V§n1 pozitivni
rozvoje pracovnich sil
x70_zeme Zem¢ puvodu vlastnika Vyssiu yylastmku ze
8 - zahranici
vyssi u podnikt
31 | x216 x218 suma| Kodexy majicich alespon
jeden kodex
20 | x243 hruba Odvétvova pislusnost vyssive
_ stavebnictvi

Pramen: Autor.

Zem¢ puvodu vlastnika, vlastnictvi kodexd a vliv odvétvi nemaji statisticky
vyznamny vliv na dilezitost komunit pro cely vybérovy soubor. U zahrani¢nich
vlastniki a smiSenych vlastnikl je primérna dilezitost komunit 2,60, u ¢eskych
vlastniktt 2,57, v podnicich majicich zaveden alespoil jeden kodex 2,68,
u ostatnich 2,55, ve zpracovatelském pramyslu 2,58 a ve stavebnictvi 2,73. Jak
uvidime dale, tyto tfi proménné vyznamné ovliviuji zbyvajici dvé vybrané
proménné.

Pomérné silna je zavislost dulezitosti komunit na podpofe ze strany mistnich
organt

(1, =0,18, a=0,001). Tato zavislost je siln¢j$i ve stavebnictvi (t,=0,25,
a=0,006) nez ve zpracovatelském pramyslu (t,=0,15, o =0,001),
v podnicich, jez maji alespon jeden kodex (1, = 0,20, oo = 0,002) nez v ostatnich
podnicich (1, =0,16, o =0,004)a v podnicich se zahrani¢nim vlastnikem
(1,=0,22, «=0,023) nez v podnicich sceskym vlastnikem (t,=0,17,
o =0,001).

Muzeme se domnivat, zZe siln€jsi zavislost ve stavebnictvi je vysledkem vyssich
dopadi stavebnich praci na své okoli. Kauzalita u vlastnictvi kodexu neni zcela
jednoznacnd, podniky, pro néz jsou komunity dulezité, mohou z tohoto divodu
ruzné kodexy pfijimat. Pravdépodobnéjsi ale je, Ze pokud podnik néjaky kodex
protoze kodex dava vSem zaméstnanctim najevo, jakym zptisobem by se méli ke
komunitam chovat. Mlze se projevovat také vliv zahrani¢nich vlastnikd, ktefi,
pokud se jim dostane podpory mistnich organi vefejné spravy, mohou
pozitivngji nez &esti vlastnici ovlivnit vnimani dileZitosti komunit. Cesti
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vlastnici bud’ nepotiebuji takovou podporu mistnich organt, aby zacali
komunity zohlednovat, nebo je nedonuti ani tato podpora komunity zohledfiovat.

Dulezitost komunit zavisi v celém vybérovém souboru na autonomii v planovani
rozvoje pracovnich sil slabé (1, = 0,12, o = 0,084), siln¢jsi je ale tato zavislost
v podnicich majicich alesponi jeden kodex (1, =0,28, o =0,003)a v podnicich
s Ceskym vlastnikem (1, = 0,20, a=0,019). Zavislost dulezitosti komunit na
autonomii v planovani rozvoje pracovnich sil miZze souviset s moznostmi
prizpusobit rozvoj pracovnich sil mistnim podminkam a tak 1épe zohlednit i vliv
komunit v okoli podniku. Siln&jsi zavislost v podnicich majicich alespon jeden
kodex mizeme vysvétlit stejné, jako vyse, vliv Ceskych vlastnikd snad tim, ze
jsou 1épe schopni posoudit, kde je tfeba vyssi autonomie v planovani rozvoje
pracovnich sil.

3.5.10 Souhrn nalezenych vztaht

Jak jsme zjistili, dulezitost vlastnikti zavisi nejvice na pravni formé podnikani
a pravni formé vlastnika. ZvIasté u pravni formy vlastnika pravdépodobné hraje
velkou roli osobni piitomnost vlastnikii v podniku nebo uzsi kontrola
vlastnikem, nez v ptipadech, kdy je podnik vlastnén pravnickou osobou. Tuto
myslenku podporuje také podil vlastnikii v top managementu jako vyznamny
faktor dulezitosti vlastnikll a Caste¢né i pfistup k financovani — dokazi-li jej
vlastnici zajistit, jejich dalezitost tim roste. Obdobnym zplsobem pisobi
vyjednévaci sila odbératelt a podpora od statnich orgdnd. Oba faktory souvisi
s financovanim podniku, rozdil je pouze v tom, ze ¢im vétsi ¢ast obstara stat, tim
mensi je dilezitost vlastnikti. Mtizeme tedy shrnout, ze dilezitost vlastnikl roste
sristem podilu vlastniki vtop managementu, piistupu k financovani
avyjednavaci sily odbératell aklesd srlstem podpory statnich organt.
Dulezitou se ale ukazaly i velikost podniku, pravni forma vlastnika a podnikani.

vvvvvv

s vyznamnymi vzajemnymi vazbami. Napiiklad odvétvova prislusnost je
zdanlive jen slabym faktorem dulezitosti zaméstnanci, ale je zfejmé, Zze nebylo-
li by vlivu miry korupce, byly by rozdily vyrazngjsi a pouze ,mirn¢ vyssi“
dalezitost zaméstnancl ve stavebnictvi by byla pravdépodobné znacné vyssi.
Obdobné plati pro samotnou miru korupce. V celém souboru jen nizka korelace
nabyva ve stavebnictvi opaného sméru anasobné vyssi sily, nez ve
zpracovatelském pramyslu. Stejn¢ tak mira korupce ovliviiuje podil velmi
specifickych dodavek a opét mizeme fici, ze kde neni jejiho vlivu, je podil
specifickych dodavek silngjsim faktorem dtlezitosti zaméstnanct.

Prekvapenim mize byt absence Casto zminovanych faktort dalezitosti, jako jsou
napiiklad kvalifikovanost zaméstnancl, motiva¢ni prvky apod. Zde musime
poukdzat na omezeni pouzitych dat. V prvni fadé obé odvétvi patii spise
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k pfedstavitelim pramyslové c¢asti  hospodafstvi, nez néjaké znalostni
ekonomiky (nemusi platit pro vSechny zicastnéné podniky). Dale nekteré udaje
jsou mozna stale ptili§ agregované a bylo by zapotiebi podrobné&jsiho zkouméni
problematiky. V takovém piipadé by ale bylo nutné zaméfit se pouze na tuto
oblast potencialnich faktorti konkurenceschopnosti, aby bylo mozno jit do vétsi
hloubky. Také by mohl byt vhodnéjsi metodou napi. polostrukturovany
rozhovor, nez dotaznik. Nami nalezené vysledky tedy v zadném piipadé tvrzeni
uvadéna v literatuie nevyvraceji, spis je nejsou schopna potvrdit.

Jak jsme jiz poznamenali, nalézt faktory dulezitosti zdkaznikd bylo t€zké kvali
nizké variabilit¢ hodnoceni jejich dulezitosti. Jen 6 % podnikl uvedlo nizsi
dilezitost nez ,,velmi dulezitd zajmova skupina®. Pfesto je zfejmé, ze dilezitost
zakaznikti zavisi na velikosti podniku (pro men$i podniky jsou zakaznici

vvvvvv

vvvvvv

omezenym muze byt zpusobena bud'to jejich typickou mensi velikosti nebo
uz8im vztahem top managementu k zakaznikim (vlastnici jsou v s.r.o. Castéji
zastoupeni v top managementu).

Faktory dulezitosti dodavateli jsme nalezli v podstaté tii. Jednim je specificnost
dodévek, coz je v literatufe ¢asto uvadéno. Druhym faktorem je centralita. Cim
je podnik centralizovanéjsi, tim vyssi je dilezitost dodavatelti. Tato zavislost ale
nesouvisi s velikosti podniku, kde naopak ¢im je podnik vétsi, tim je dilezitost
dodavatelti niz§i. Konec¢né tietim faktorem je finan¢ni vykonnost podniku
aplati, ze ¢im méné¢ vykonny podnik je, tim dulezitéj$i jsou pro né&j jeho
dodavatelé.

Pocet identifikovanych faktorti dilezitosti vétitelll je pomérné Siroky a jejich
vzajemné vztahy velmi komplexni. Na prvnim mist¢ bychom méli jmenovat
exportni a importni aktivity, jeZ prispivaji spiSe kniz$i dulezitosti véfiteld.
Naopak ¢im dulezitéjsi jsou pro podnik platebni a ostatni dodaci podminky, tim
dilezit&jsi jsou i vétitelé. Pfedpokladanym a potvrzenym faktorem je velikost
podniku. Komplikovana je zavislost na mife korupce. Témét vSechny tyto
souvislosti jsou pak moderovany odvétvovou prislusnosti, uplatiiovanou
obchodni strategii a koncernovou piislusnosti.

Zcela logickymi faktory dulezitosti statu jsou podpora podniku od statnich
organd a od mistnich organti vefejné spravy. Dal§imi jsou zahrani¢ni aktivity,
konkrétné mira exportu a pocet zahrani¢nich pobocek a koncernova pfislusnost,
jez je obvykle také znamenim nadnarodni spoluprace. V neposledni tadé je
faktorem duilezitosti statu velikost podniku, zavislost ¢im jsou podniky mensi,
tim je pro né stat dulezitéjsi je ale slaba, vétsi roli hraje velikost podniku jako
moderujici faktor ostatnich vztahd.
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Kombinace péti nalezenych faktort dilezitosti poskytla nejvyssi miru vysvétleni
dulezitosti komunit ze vSech stakeholderskych skupin, a to témét 85 %. Silnym
faktorem je podpora podniku od mistnich organti vefejné spravy, v literatufe
hojné zminovanym zahraniéni ptivod vlastnika. Tento vliv je ale v nasem
pfipadé pro cely vybérovy soubor spise slaby a plsobi vice jako moderujici
promeénna, coz je piipad i vlastnictvi kodexti a odvétvové prislusnosti.

3.6 SHRNUTI

Z nami nalezenych zavislosti vyplyvaji pro nasi praci dva dulezité¢ zavery. Za
prvé pouziti sekven¢niho doptfedného plovouciho algoritmu se osvédcilo, kdyz
jsme nalezli kombinace faktord vysvétlujici 65 — 85 % (typicky pies 70 %)
dulezitosti jednotlivych stakeholderskych skupin. Proti korela¢nim analyzam
provedenym v ptedchazejici ¢asti ,,vypluly na povrch® mnohé nové souvislosti
zfejmé pouze pfi spoluplsobeni vice proménnych (napf. mira korupce, podil
velmi specifickych dodavek a odvétvova ptislusnost u dilezitosti zaméstnanci).

Za druhé nalezené faktory mlizeme pokladat za oblasti, jez by mély byt ve
stakeholderské analyze zcela jisté¢ prozkoumany. Sice se ani zdaleka nejedna
o vSechny faktory dulezitosti, pfesto se muizeme domnivat, ze se jedna
0 vyznamnou pomoc. Samoziejme je zapotiebi mit na paméti, ze jsme pouzili
generické skupiny ahlavné Ze stakeholdefi kazdého podniku, jejich vztahy
k podniku a mezi sebou, jsou vzdy unikatni.

Omezeni platnosti dosaZenych vysledki

Zvlasteé pii praci s vysledky analyzy empirickych dat si musime byt védomi
jejich omezené platnosti. Sice jsme dbali na zachovani zndmych pravidel
statistické analyzy, napf. jsme zkoumali homogenitu rozptyli nebo normalitu
rozlozeni apouzivali jsme jen vysledky statisticky vyznamné, ale omezeni
plynou jiz z povahy zkoumanych dat. Na prvnim misté musime zminit strukturu
zakladniho souboru. Jednalo se pouze o spolecnosti akciové nebo s ruc¢enim
omezenym, svice nez 50 zaméstnanci, sidlem podniku v CR a zodvétvi
stavebnictvi a zpracovatelského pramyslu. Proto pfestoze je vybérovy soubor
vérnym obrazem souboru zakladniho, jak bylo dokdzano Blazkem
a Svobodou®'?, vypovidaji vysledky pouze o podnicich tohoto typu.

Druhym omezenim je charakter ziskanych dat. Nemusime mit obavy, ze by byla
ve zkoumani zahrnuta data nekvalitni — dotaznikové Setfeni provedli Skoleni
tazatelé typicky pfimo se statutdrnimi zastupci podnikli a nasledné¢ byla data
podrobena vicerym kontrolam. Jedna se spiSe o to, Ze v této praci testujeme
zavislosti dtlezitosti generickych stakeholderskych skupin na raznych faktorech,
zatimco v realité je spravnym postupem pracovat na vyssi urovni rozliseni, a to

20 BLAZEK akol., 2007, s. 30 — 34.
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bud’ ptimo s jednotlivymi stakeholdery, nebo s jejich skupinami vyplyvajicimi
ze segmentace (viz prislusna ¢ast prace). Na druhou stranu si musime uvédomit,
ze pravé generické skupiny jsou tou urovni, kterou mizeme zobeciiovat.
Posuneme-li se na vyssi rozliSovaci uroven, budou z podstaty tlohy segmenty
stakeholderti pro kazdy podnik rizné. V podminkach kvantitativniho vyzkumu
by bylo mozné se s timto problémem vyporadat, ale sbér dat, jenz by si tento
pristup vyzadoval, pfesahuje moznosti jednotlivce. Mizeme zde tedy vidét
prostor pro dalsi zlepSovani.
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4 NAVRH POSTUPU STAKEHOLDERSKE ANALYZY

Po prozkouméni rGznych aplikaci stakeholderské analyzy (kap. 2)a pii
respektovani postupti strategického tizeni mizeme pro stakeholderskou analyzu
ve strategické analyze navrhnout tento postup:

stanovit cil analyzy,

identifikovat stakeholdery,

analyzovat hodnoty a segmentovat stakeholdery,
analyzovat atributy,

analyzovat mozny vyvoj hodnot a atributti,

sestrojit mapu stakeholdert,

prijmout odpovidajici opatfeni,

analyzovat dopady opatfeni a pfipadn¢ opatfeni korigovat.

PNAN R LD~

4.1 CiL ANALYZY

Strategickou analyzu nelze provadét bez stanoveni cili organizace, a to alespon
na Urovni mise a vize organizace (v ptipadé projektu by se jednalo o projektové
zadani). V cili analyzy tedy musi byt jasn¢ uvedeno, jaké organizace nebo jaké
jeji casti (napt. SBU) se analyza tyka, jaky je pfedpokladany casovy horizont
apravé mise nebo vize této organizace ¢i jeji Casti. V prubéhu provadeéni
analyzy mohou byt samoziejmé zjisténa fakta, na jejichz zakladé mohou byt
zménény praveé zakladni cile organizace (projektu) nebo parametry analyzy
(Casovy horizont). V takovém piipadé je nutné zhodnotit dosavadni kroky
analyzy a pfipadné je provést znovu.

4.2 IDENTIFIKACE STAKEHOLDERU

vvvvvv

Celime tu dvéma problémiim: a) vyjmenovat viechny stakeholdery, tedy
nezapomenout na néjaky subjekt, ktery je (nebo mulze v budoucnu byt)
stakeholderem, a b) omezit se na okruh relevantnich stakeholderti. Pfitom jsou
oba problémy propojeny — védomi toho, kdo pro nds bude relevantnim
stakeholderem, pomize pii vyjmenovavani vSech stakeholderl. Pii feSeni
problému ad a) lze pouzit technik divergentniho mysleni, jako jsou naptiklad
brainstorming, piipadné¢ morfologicka analyza nebo pro konkrétnéjsi problémy
metoda delphi apod. Velmi dobrou pomickou mutize byt ucetnictvi organizace —
jakykoli subjekt zde piitomen je z podstaty stakeholderem organizace.

U druhého problému mizeme vyjit z jedné ze zékladnich definic stakeholderd,
a to stakeholdefi ,,jsou ti, kdo mohou ovlivnit nebo jsou ovlivnéni dosahovanim
cili organizace®"' (projektu apod.). Jako vychozi je vhodna proto, Ze je

2 FREEMAN, R. E., 1984.
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dostateéné Siroka, coz je ale zaroven jeji nevyhodou — okruh stakeholdert
musime zuZit tak, aby byly nasledujici kroky proveditelné. Ackoff*'? napiiklad
argumentuje ,,logistickymi* diivody, Ze nemohou byt vSichni stakeholdefi brani
v uvahu. Mnozinu relevantnich stakeholderti lze vymezit aplikaci urcitych
kritérii, nebo jejich kombinaci. Tato kritéria jsou navrzena v ¢asti Kdo je to
stakeholder. Pro ucely vyzkumu konkurenceschopnosti ¢eskych podnikd (viz
empirickd data v kapitole ¢. 3) bylo napiiklad pouzito kritérium existence
pravniho vztahu se subjektem, ktery ma byt povazovan za stakeholdera.

4.3 ANALYZA HODNOT A SEGMENTACE STAKEHOLDERU

Kazdy vztah organizace a stakeholdera je ve své podstaté sménou hodnot. Pokud
by tomu tak nebylo, neméli by ani organizace, ani stakeholder divod vztah
navazovat. Podnik poskytuje hodnotu stakeholderovi, ktery oplatkou poskytuje
hodnotu v jiné formé podniku. Pfitom kazda strana ocenuje pfijimanou hodnotu
jako vyssi, nez vydavanou, jinak by ke sméné téchto hodnot nedochazelo
(mikroekonomickou terminologii se jednéd o pométfovani uzitku a obéti). Pokud
tedy bude znat podnik nejen své ocenéni obétované (resp. piijaté¢) hodnoty, ale
i ocenéni této sluzby nebo tohoto statku protistranou, miize toho vyuzit at’ uz ve
prospéch svlij nebo obou stran. Nabizi se zde analogie s cenovou diskriminaci
3. stupné, kterd je zalozena na rozpoznavani individualnich poptavkovych
ktivek, kdy napiiklad pfepravce nabizi zakladni cenu a jinou cenu pro studenty,
dichodce nebo o vikendech. Nyni jsme se dotkli transakei, které se od vztahi
odlisuji tim, ze mohou byt jednordzové. Vztahy jsou naopak zaloZeny na
opakovanosti, coz piispiva k témto pozitivnim efektim: a) vétsi daveére ve
vztazich (a tim niz§im transakénim nakladim, b) vétsi mife kooperace ve
vztazich (teorie her doklada na praktické i teoretické tirovni, ze pti opakovanych
interakcich je nejvyhodnéjsi strategii kooperovat). Piipomenme také tvrzeni
S. Turnbulla®”®, Ze &m vice vztaht podnik ma, tim veétsim mnozstvim
informacnich kanalt disponuje a tedy tim vice zpétnych vazeb obdrzi.

Tyto hodnoty — vklady — (plynouci od stakeholderd organizaci)a odmény za né
(plynouci od organizace stakeholderiim) mohou mit réizné podoby. Ho*'* uvadi
napf. penize, zbozi, informace, statut, moc, prestiz. Pfidat mizeme ur€ité praci
a znalosti, nemovity majetek, zivotni prostfedi nebo dtvéru.

Pro vyzkum, jehoz data budeme pouzivat pro ovéfeni naSich hypotéz, byly
zvoleny dale uvedené stakeholderské skupiny. Jejich volbu vysvétluje Blazek®"
aje konsenzem kolektivu autord. Jak uvadi Blazek ,,Stakeholderské pojeti

212 ACKOFF, R. L., 1988, s. 7 — 9 citovano z HO, CH., 2007, s. 255.
213 TURNBULL, S., 1997.

214 CHIA-HUL, H., 2007, s. 257.

25 BLAZEK, L., 2005, s. 16 — 18.
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vnimd podnik jako stfet zajmt rGznych =zucastnénych subjektd — tzv.
stakeholderd, kteti do vztahu vici podniku davaji uréity ,,vklad“.“216 Existence
vkladu do podniku se tak stala zakladnim kritériem toho, zda urcity subjekt
povazovat za stakeholdera, ¢i nikoli. Pro operacionalizovatelnost vyzkumu bylo
nutné pouzit nizkou miru rozliSeni, proto naptiklad skupina zékaznici zahrnuje
jak piimé odbératele, tak koncové spotiebitele. Je tfeba upozornit na to, ze do
skupiny véfiteld nejsou pocitani vetitelé na zakladeé obchodnich uveérd, ti v tomto
¢lenéni patfi do skupiny dodavatel. Skupina stat zahrnuje stat ve vsech
urovnich reprezentace jeho vlivu — jak statni spravu, tak mistni samospravu. Do
taxativniho vyctu (ktery byl pro vyzkum nezbytny) nejsou zahrnuty napiiklad
média, konkurence a dal$i, nékterymi autory uvadéné typy stakeholdert.. Logika
je nasledujici: konkurence a média nepfinasi do podniku vklad. Ke zkresleni
reality by vSak nemélo dojit, protoze vliv konkurence se promita do modelu pies
stavajici stakeholderské skupiny (konkurence usiluje o ziskani zdkazniku,
vlastnikt, véfitell atd. pfedmétného podniku). I vliv médii se promita ptes
stavajici skupiny, napf. ovlivni zakazniky, stat nebo véfitele. Stejnou logiku
muzeme pouzit ipro jiné nezahrnuté stakeholdery, napf. diive zminénou
pobiezni piirodu. Odhlédneme-li od moralnich divodt, musi ji podnik brat
v potaz do té miry, do které ji chrani stat, zakaznici nebo komunity. Na nize
uvedeném obrazku jsou tedy znazornény zvolené skupiny. Pro podnik
provadejici  stakeholderskou analyzu 1ze predpokladat volbu stejnych
generickych skupin a na zakladé hodnot a zdjmd v tomto kroku zjisténych
segmentaci stakeholderi do homogennéjSich skupin ve smyslu subkapitoly
2.3.4.

28 BLAZEK, L., 2005, s. 16.
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Obr. ¢. 23: Stakeholderi podniku

DODAVATELE

Pramen: BLAZEK, L., 2005, s. 17. Upraveno autorem.
4.3.1 Podnik

Podnik se snazi maximalizovat hodnotu plynouci z naznadenych vztahi. Pokud
nekdo argumentuje, ze podniky by meély existovat nebo existuji za ucelem
maximalizace hodnoty pro vSechny své stakeholdery, spole¢nost nebo jeji urcité
¢asti, pak musime vzdy dodat, ze aby tak mohl Cinit, musi nejprve zajistit svou
existenci. A dlouhodobou existenci zajisti pravé dlouhodobou maximalizaci
hodnoty vznikajici z téchto vztaht.

Nize se budeme zabyvat hodnotami sménovanymi mezi podnikem a konkrétni
skupinou stakeholderti, vlastnostmi, na jejichz zaklad¢ lze stakeholdery
segmentovat, a nezapomeneme ani piipomenout faktory dulezitosti
stakeholderskych skupin nalezené ve tfeti kapitole této prace. Budeme zde
vychazet hlavné z kompila¢nich praci citovanych autorti a dalSich prament
pouzitych v teoretické ¢asti.

4.3.2 Vlastnici

O vlastnicich se tvrdi, ze pfi rozdélovani hodnot vytvoienych podnikem jsou
posledni na fad¢, kdezto riziko nesou nejvyssi. Hodnotu vlastnikiim piinasi
predevsim zisk, ktery posuzuji v souvislosti s podstupovanym rizikem,
asohledem na vySi vkladu. Podstupované riziko je vnimano subjektivné
astejné jako u vefiteld (a v mensi mife i udalSich stakeholderti) lze toto
vnimané riziko snizovat otevienou informaéni politikou. Nicméné zvlasté
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u nékterych typd vlastnictvi nemusi byt zisk jedinou a dokonce ani hlavni
hodnotou, pfinaSenou vlastnikovi. Pomineme-li moznost zaméstnani vlastnika,
pfipadné rodinnych pfislusnikti atd., mize zde byt nezanedbatelna seberealizace
vlastnika (pocit, Ze ,,néco* tvoii).

Pro podnik pfedstavuji vlastnici zakladni vklady, za néz se pofizuje hmotny
inehmotny, kratkodoby ¢i dlouhodoby majetek. Kromé tvorby téchto
primarnich podminek k podnikani v§ak mohou vlastnici znamenat daleko vice,
napiiklad kapitdlové zazemi, know-how apod., zvlast¢ jedna-li se o silnou
matei'skou spolecnost, ale také jak uvadi Kucera, v nckterych piipadech
,.smé&Fovani podniku, ideje, koncepty“?”, tedy podileni se na fizeni podniku.

Pro vlastnika tedy hodnota vztahu s podnikem zavisi na:

Podstupovaném riziku,

mife zisku,

mife informacni asymetrie,

typu vlastnika (organizace x jednotlivec),

dalsich divodech, kromé zhodnoceni prostiedk, které vedly ke vstupu do
podniku (spekulativni vlastnictvi, zaméstnani v podniku, moznost uréovat
smétovani podniku apod.).

AP

Pro podnik je hodnota vztahu s vlastnikem do zna¢né miry typové stejnd, jako
hodnota vztahu s véfitelem a dodavatelem (viz nize). To znamend, Zze bychom
pro tento vztah méli znat:

1. Jaky je pfinos investic pro podnik,

2. jak prispiva k dosazeni bodu zvratu, uspor zrozsahu nebo ochrané
podniku,

3. jak prispiva k inovacim,

4. jaké pfinasi informace (na rozdil od dodavatelsko-odbératelského vztahu
nebo vztahu k vetitelim spiSe na strategické urovni).

Pfi zkoumani dulezitosti vlastnikti bychom neméli zapomenout vzit v tivahu vliv
faktorti nalezenych v empirickém Setfeni:

Pravni forma vlastnika,

pravni forma podnikani,

zem¢ puvodu vlastnika,

velikost podniku,

finanéni vykonnost,

podil produkce realizované v zahranici,
podil dodavek ze zahranici,

NN AEWLD—

2T KUCERA, R., 2005 str. 261.
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8. pocet samostatnych provozoven v zahraniéi,
9. uroven korupce,

10.podpora od statnich organt,

11.podpora mistnich organt vefejné spravy,
12.podil vlastnikd v top managementu,
13.ptistup k financovani,

14.vyjednavaci sila zakaznik(/odbératelt.

4.3.3 Zaméstnanci

Znacnou c¢ast hodnoty, kterou pro zaméstnance predstavuje vztah s podnikem,
bude pravdépodobné tvorit plat. Zcela jisté je to velmi dobfe méfitelna slozka
celkové hodnoty pro zaméstnance. Neni to ale zdaleka slozka jedina. Kromé
platu totiz pracovniky motivuje cela fada dalSich faktorti. Obvyklé déleni je na:

e ocenéni prace,
e podminky prace,
e prace samotna.

Predpokladem je, Ze pro kazdého zaméstnance je kombinace motivacnich
faktorti unikatni amél by ji vzdy znat nadfizeny. Ani zaméstnanci nejsou
homogenni skupinou. Mizeme je dé¢lit podle mnoha kritérii:

postaveni v organizaéni struktufe (fidici vs. vykonné misto),
organizacni utvar,

mira kreativity prace,

délka zaméstnani,

kvalifikace,

vyse platu,

rodinné podminky,

osobnostni typ,

faktory, jez je motivuji.

Pravé faktory, jez zaméstnance motivuji, budou hrat klicovou roli pro jejich
ocenéni vztahu s podnikem. Z rozhovoru s nimi by pak mélo vyplynout:

1. Poznani struktury potieb zaméstnanct,
2. poznani osob, se kterymi se srovnavaji,

oy v v 21
3. poznani hodnoty odmén pro zaméstnance.”'®

Pro podnik je ocenéni hodnoty plynouci ze vztahu se zaméstnanci do jisté miry
obdobné, jako u vztahu s dodavateli, vetiteli a vlastniky — jedna se o poskytnuti

¥ Cerpano z GREGOROVA, 1., 2006, str. 103, upraveno.
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vyrobnich faktord. Mizeme tedy parafrazovat v pfislusnych subkapitolach
uvedené potiebné informace:

Naklady za komplementarni produkty nebo sluzby,

vykonnost pfipadnych alternativnich moznosti,

vlivy z makroprostiedi,

vlivy z mikroprostfedi (inovace, nové trhy, apod.)a schopnost adaptace
zaméstnancu na né,

dalsi naklady na zaméstnance, kromé mzdovych naklada,

6. pfinos zaméstnance pro podnik (vykonnost pracovnika, jeho piinos
k inovacim apod.).

bl S

b

Pii zkoumani dilezitosti zaméstnancti bychom neméli zapomenout vzit v tvahu
vliv faktorti identifikovanych v empirickém Setfen:

Odvétvi,

velikost podniku,

pravni forma podnikani,

zem¢é pavodu vlastnika,

specifiénost produkt,

specificnost dodavek,

flexibilita v pfizpisobovani se pozadavktim zékaznikd,
kvalita produkta,

9. uroven péce o zakazniky,

10.uroven korupce,

11.podil zen na celkovém poctu zamestnanct.

NN RO~

4.3.4 Zakaznici

Zakaznici zde reprezentuji skupinu vSech piijemcti vyrobki a sluzeb
produkovanych a poskytovanych organizaci. Mohou byt rtiznorodi jak na této
urovni abstrakce — muze se jednat o koncové spotiebitele, obchodniky, dodavky
pro dalsi spotiebu, dodavky investicnich celkli atp., ale také pii vysSSim
rozliSovacim méfitku — koncovi spotiebitelé mohou nakupovat v kamennych
obchodech, internetovych  obchodech, pomoci  zasilkové  sluzby,
v hypermarketech vzdalenych az stovky kilometri od mista bydli§t¢ nebo
obchiidcich v misté bydlisté. Zaroven mohou mit zakaznici pro nakup urcitého
produktu nebo sluzby rtizné pohnutky. Mobilni telefon mtize nékdo koupit kvili
barve, jiny kviili ovladani hudebnich funkci zatfesenim telefonem, dalsi kvuli
podpofe rychlého stahovani dat, nejspisSe to bude ale kombinace téchto nebo
podobnych divodi.

Co tedy konkrétné ptinasi hodnotu odbératelim ve vztahu s organizaci miize byt
velmi komplikované zjistit; tuto otdzku by mély zodpoveédét marketingové
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aktivity, a to, jakym zplisobem miZze organizace tuto hodnotu vytvorit a kolik ji
to bude stat, mtize zodpovédét analyza hodnototvornych a nakladovych fetézci.

Hodnoty pocitované zakazniky mohou tedy byt znacné subjektivni, zvIast
u koncovych spotiebitelii. Tomuto typu vztahti se vénuje literatura extenzivng.
Napt. Heinonenova uvadi téchto 12 skupin zjistovani hodnoty:

1.

2.

»Zkoumani pfi¢innych faktorti vedoucich k ur¢ité hodnotové predstave, tj.
spise ke komplexu hodnot,
preferencni posuzovani hodnoty, tj. proces zvazovani obétovani néceho,
nakladd, vydaji apod. na strané jedné a prospéchem, uzitkem, piinosem
¢i ziskem na stran€ druhé,

. zkoumani a popis samotné vnimané hodnoty zakaznikem i dodavatelem,

tj. zkoumani technické a funkéni dimenze hodnoty. Jak sama autorka
dodava, dimenze hodnoty nelze abstrahovat pouze na uvedené dvé oblasti
— stejné dilezité jsou také dalsi dimenze, jako napfiklad Easova
a prostorova,

zkoumani vnimané hodnoty v procese spotieby jako urcitého zazitku, ¢i
udalosti.V procese spotfeby hodnoty mize dochazet i ke vnimani
disledki jiného typu, napt. v bodé 3 uvedené plisobeni dimenzi. Poznatky
z této oblasti zkoumani jsou vyuzivany zejména v praktické aplikaci
v ramci marketingové komunikace a ¢asteéné také v procese navrhu a
vyvoje produktu. Kromé strany zékaznika mize ovSem do procesu
spotfeby hodnoty vstupovat i dodavatel a jeho vnimani hodnoty, kterou
1 v ramci procesu spotieby ziskava,

zkoumani v ramci koncepce rozsifeného produktu, tykajici se hodnoty
obsazené v produktu anebo sluzbg,

. prizkum spokojenosti zékaznika a kvality sluzeb je zaméfen na

ponakupni proces vnimani hodnoty, tj. na zkoumani reakci zakaznika po
nakupu a dodani,

hodnotovy fetézec — v tomto piipadé je prizkum zameéfen na aktivity a
fungovani celého sytému podniku, vedouciho k vytvareni konkurencni
vyhody podniku. Heinonenova ovSem vtomto pfipadé uvadi velmi
zizeny pohled na danou oblast a to v kontextu hodnotového fetézce
prezentované¢ho Michaelem Porterem,

. zkoumani vytvareni a dodavani Spickové hodnoty pro zdkaznika, ktera je

prezentovana jako vysledek orientace podniku na dosazeni nejenom
$pickové hodnoty, ale také jako prostiedek k dosazeni konkurenéni
vyhody a soucasné vysoké ziskovosti a vysokych vykonti.,

. hodnota zdkaznika pro podnik. Tato oblast zkoumani predstavuje

obracenou perspektivu k pfedchozim, protoze pozornost je zaméfena na
hodnoceni zékazniku a jejich vyznam pro podnik,
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10.zkouméni zakaznikem vnimané hodnoty, které se soustfed’uje na

holistické méfeni. S urCitym omezenim lze Fict, Ze tato oblast zahrnuje
a kombinuje prakticky vSechny vyse uvedené perspektivy,

11.hodnota pro zidkaznika a shareholderovské pojeti hodnoty. V tomto

pripad¢é jde o zkoumani zakladni otazky, kterou je ,jak maximalizovat
hodnotu pro shareholdery prostfednictvim hodnoty pro zékaznika,

12.hodnota vztaht, resp. relacni hodnota, kde je pozornost zaméfena na

vztahy a jejich vyznam zejména (ale nejenom) v dlouhodobé interakci
mezi podnikem a jeho zakaznikem.“*"

Jednodussi pohled na hodnotu pro zakaznika nabizi Klapalova:

1.

»Zda [produkty] prispivaji zakaznikovi a dodavateli napiiklad ve
zvySovani jeho vykonti anebo pomahaji snizovat ndklady (napiiklad
pomahaji pfi zvySeni jeho diferenciace, usnadiuji nakup zvysuji
produktivitu, snizuji naklady na skladovani, obstarani produktu atd.),

zda plisobi jako motivatory anebo jako hygienické vlivy, jinymi slovy,
zda jsou povazovany za samoziejmé anebo jako néco navic, co na jedné
stran¢ zakaznikim pfina$i veétsi nez ocekavany uzitek a motivuje
napiiklad k dal$i koupi anebo k poskytnuti referenci dalsim potencialnim
zékazniklim,¢imz dochézi k ziskani vyss§i hodnoty i pro dodavatele
(pokud je to v jeho zajmu). VEtsi uzitek v takovémto piipadg, tj. vlastné
plusovy rozdil mezi oéekavanou a skutecné ziskanou hodnotou mohou
tedy ziskat i dodavatelé, coz je napiiklad pro existenci siti podniku, resp.
dlouhodobych vztahti v fetézcich velmi vyznamnym faktorem,

do jaké miry umoznuji kontrolu tém, ktefi jako ucastnici hodnototvorného
systému je pfi tvorbé hodnoty vyuzivaji,

. do jaké miry a ve které fazi kupniho procesu vznikaji a podili se na

nakladech vnimanych zakaznikem. V tomto pfipadé je patrny pomeérné
znaény rozdil mezi koneénym spotiebitelem a zakaznikem. Prvni vénuje
veétsi pozornost nakladiim, které mu vznikaji zejména pii a po koupi,
kdezto ten druhy velmi detailné zvazuje také vSechny predndkupni
naklady, jako napiiklad naklady sbéru a selekce informaci, casové
naklady apod. Opétovné i zde je mozny opacny pohled, tedy do jaké miry
a ve které fazi procesu (hodnototvorného i sménného)atributy vznikaji
a vznika i ztratova stranka hodnoty.“**’

Velice zjednoduseny piistup pak nabizi Trunedek™', podle n&jz je hodnota pro
zékaznika funkci z parametrti kvality, kompletnosti sluzeb, nékladi a casu.

219 HEINONEN, K., 2004. Citovano z KLAPALOVA, A., 2010 str. 65.
20 KL APALOVA, A., 2010, str. 66 — 67.
2l TRUNECEK, J. a kol., 1999.
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V souladu i s Paroliniovou® a Flintem a Woodruffem™ tedy mtizeme uzaviit,
ze k odhadu hodnoty pro zakaznika potiebujeme znat:

Naklady za komplementarni produkty,
konkurenceschopnost substituttl,

vlivy z makroprostiedi,

vlivy z mikroprostiedi (inovace, nové trhy, apod.),
dalsi naklady, kromé¢ vlastni ceny,

konkrétni motivatory (nejdulezitéjsi polozka).

A

Pro podnik je tento vztah typové stejny, jako vztah predmétného podniku pro
jeho dodavatele, viz nize.

Pti zkoumani dulezitosti zdkazniki bychom neméli zapomenout vzit v ivahu
vliv faktorti identifikovanych v empirickém Setieni:

Odveétvi,

velikost podniku,

pravni formu podnikani,

podil produkce realizované v zahraniéi,
konkuren¢ni boj na trzich produkti,
vyjednavaci sila zakaznik(/odbératelt,
uroven korupce,

specifi¢nost Vasich dodavek.

PN R WD~

4.3.5 Dodavatelé

Zatimco postaveni odbératell je ve vSech vyzkumech vzdy dominantni
a dulezitost zaméstnancti byva také hodnocena spiSe jako vyssi, u dodavateld
tomu tak zdaleka nemusi byt. Svou roli hraje jisté fakt, ze zijeme ve svété, kde
nabidka na vétSiné trhti prevySuje poptavku. DalS$im Ccinitelem je, ze mezi
vyrobnimi faktory jsou stile vyznamnéjsi informace a znalosti, které si podnik
mize do znaéné miry =zajistit sam ajejich vyuzivanim se tyto ani
nespotiebovavaji, ani neopotfebovavaji, mohou snad jen zastaravat. Teprve
v oblastech, kde jsou produkty siln¢ heterogenni (napiiklad informacni systémy)
nebo kde z né&jakych specifickych divoda neplati vySe uvedené ditvody, mutize
dilezitost dodavatelti rlst. Obvykle je v této souvislosti zminovana teorie
zdrojové zavislosti (Resource dependence theory), kterou lze ale pouzit
k vysvétleni dilezitosti vSech zajmovych skupin — stakeholdery vnima jako ty
subjekty, které jsou schopny organizaci néco poskytnout.

22 PAROLINI, C., 1999.
2B FLINT, D.J., WOODRUFF, R.B., 2001.
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Timto se dostdvame k hodnotam, které mize vztah podniku s dodavatelem
predstavovat. Pro dodavatele znamenad predmétny podnik to samé, co pro
predmétny podnik jeho odbératelé; jedna se zde ale jen o dodavky k zajisténi
dalsi produkce. Proto 1ze hodnotu pro obé strany pomérné dobie vypocitat,
avsak lépe v kratkém obdobi, tedy v meznim pfipadé pro jednu transakci.
U opakovanych kontakt zacinaji hrat veétsi roli spolehlivost partnera, piesnost,
vcasnost a kvalita plnéni, to v§e nasobené predpokladanou délkou vztahu, ktera
snizuje transakéni naklady vztahu azvySuje jistotu pocitovanou obéma
stranami. Naptiklad poskytuje-li dodavatel obchodni Gvér, musi do ceny
zapocitat ekvivalent Uroklt z objemu transakce atento ekvivalent zdvisi ina
riziku, jez pro dodavatele takové jednani znamena. Bude-li se jednat
o dlouhodoby vztah, bude dodavatel pozadovat nizsi rizikovou prémii. Pokud je
navic dodavatel v dobré finanéni situaci, na rozdil od odbératele, predstavuji pro
n¢j poskytnuté finance nizsi hodnotu (jsou pro né&j levnéjsi), nez pro odbératele,
aje zde prostor pro trokovou miru, kterd pfinasi vyhody obéma stranam —
dodavateli zajisti odbyt, odbérateli snizeni finanénich naklada.

Pfes vSechny spojené obtize 1ze hodnotu vztahu pro dodavatele parametrizovat
ado jist¢ miry méfit. Podle Waltera a kol.””* mohou byt hodnoty tvoteny
pfimymi a nepfimymi funkcemi vztahu. Pfimé funkce jsou pak ziskova (vztah
k ziskovému zakaznikovi), objemova (je-li pfinosem vztahu dosazeni bodu
zvrat, Uspor z rozsahu apod.)a ochranna (zakazky v horSich dobach, napf. recesi,
spi§ nez zisk pfinasi nakladovou efektivnost). Nepifimymi funkcemi jsou
inovacni, trzni (diky pfedmétnému vztahu ziska dodavatel reference pro vztahy
dalsi), prizkumna (dodavatel ziskava informace o trhu)a ptistupova (dodavatel
ziskava informace o subjektech i mimo trh). Nelze samoziejmé zapominat na
nakladovou stranku, vztah muze pro dodavatele generovat naklady na fizeni
vztahu (transak¢éni). Shrneme-li, znamend zde uvedené, ze potfebujeme veédet:

1. Jaky je zisk dodavatele ze vztahu k predmétnému podniku,
2. jak prispiva k dosazeni bodu zvratu, uspor zrozsahu nebo ochrané
podniku,
3. jak prispiva k inovacim,
4. jaké pfinasi informace,
5. jaké nové kontakty pfinasi.
Pro pfedmétny podnik je tento vztah typové stejny, jako vztah predmétného

podniku pro jeho odbératele, s ptihlédnutim k faktu, ze predmétny podnik neni
spotiebitelem.

24 WALTER, A., RITTER, T., GEMUNDEN, H.G., 2001. Citovano z HALEK,
I. a kol., 2008.
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Pfi zkoumani dulezitosti dodavateltt bychom neméli zapomenout vzit v uvahu
vliv faktort identifikovanych empirickym Setfenim:

Odvétvi,

velikost podniku,

finan¢ni vykonnost,

podil vysokoskolsky vzd€lanych pracovniki na celkovém poctu
zameéstnancu,

podil produkce realizované v zahraniéi,

dilezitost ceny jako kritéria vybéru dodavatele,

dilezitost platebnich podminek jako kritéria vybéru dodavatele,
dulezitost dodacich podminek jako kritéria vybéru dodavatele,

9. dulezitost kvality jako kritéria vybéru dodavatele,

10.dualezitost referenci jako kritéria vybéru dodavatele,

11.dulezitost souladu s politikou CSR jako kritéria vybéru dodavatele,
12.vyjednavaci sila zakaznikti/odbérateld,

13.vyjednavaci sila dodavatelt,

14.aroven korupce,

15.kvalita produktu,

16.existence dcefinych spolecnosti,

17.autonomnich jednotek,

18.specifi¢nost dodavek.

S

%0 N o

4.3.6 Véritelé

Mezi vétitele v tomto pojeti nepocitame obchodni partnery poskytujici obchodni
uvér. Obchodni Uvér je vniman jako jedna z moznosti, jak pfidat hodnotu
dodavatelsko-odbératelskému vztahu.

Primarni hodnota podniku pro véfitele tkvi v trocich zaplacenych za pujcené
penize. Urokova mira se odviji od trzni irokové miry v daném mist&, pro dany
typ uveru aod miry rizika. Pro podnik znamend pfijaty Gveér moznosti
zhodnoceni téchto financi. Protoze se jednad o Cist¢ finanéni vztah, kde jsou
uplatnény hlavné matematické algoritmy vypoctu hodnoty pro obé strany, neni
piilis velky prostor pro tvorbu hodnoty navic. Pfesto mlze podnik snizovat
riziko vnimané véfitelem napiiklad transparentnim chovanim a zodpovédnym
informovanim o relevantnim déni. K podobnému a dalsim zavéram dosli
Petersen a Rajan®> i Manove a kol.”*:

225 PETERSEN, M. A., RAJAN, R. G., 1994, citovano z SISKA, L., 2005, str.
297.

226 MANOVE, M., PADILLA, A. J., PAGANO, M., 2001, citovano z SISKA,
L., 2005, str. 301.

181



. Mensi pocet vétitell, nimz ma podnik dobry vztah je vyhodnéjsi, véritelé

pak pozaduji niz§i arokové miry,

. uvery jsou dostupnéjsi, je-li vztah delsi a intenzivnéjsi (soucasny odbér

vice sluzeb od véftitele),

. zaruku za Gver lze substituovat vétsi informacni otevienosti (coz snizuje

bance tzv. screeningové naklady).

Potfebujeme tedy znat:

SNk W=

Pocet véfitelt podniku,

délku kazdého vztahu,

existenci dalSich sluzeb poskytovanych podniku nebo podnikem,
informacni otevienost podniku,

dalsi faktory, které mohou ovliviiovat miru rizika.

Pro pfedmétny podnik je hodnotou to, co muze za poskytnuté finanéni
prostiedky pofidit, coz je analogické k hodnoté vztahu pro dodavatele, viz vyse.

Pti zkoumani dulezitosti véfitell bychom neméli zapomenout vzit v ivahu vliv
faktorl identifikovanych v empirickém Setfeni:

9.

PXNANR DD —

Odvétvi,

velikost podniku,

finanéni vykonnost,

pravni forma vlastnika,

zem¢é pavodu vlastnika,

uplatinovana obchodni strategie,
ptipadna koncernova ptislusnost,

podil produkce realizované v zahranici,
podil dodavek ze zahranici,

10.podil vlastnikd na top managementu,

11.dtlezitost platebnich podminek jako kritéria vybéru dodavatele,
12.dulezitost dodacich podminek jako kritéria vybéru dodavatele,

13.Jak dilezitym kritériem vybéru dodavatele jsou pro Vas platebni

podminky,

14.Jak dtlezitym kritériem vybéru dodavatele jsou pro Vas ostatni dodaci

podminky,

15.aroven korupce.
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4.3.7 Stat

Skupinou stat se zde rozumi veskerd zdkonodarnad a vykonnd moc na vSech
urovnich, od celostatni pres regionalni po obecni. V pfipadech, kde je to
opodstatnéné, lze samoziejmé uvazovat inadnarodni uroven; legislativa
pfipravovand na urovni Evropské unie se posléze promitd do narodnich
legislativ a strategické fizeni musi takové zmény predjimat.

Stat ocekava od podniku plnéni jeho povinnosti, tzn. placeni dani a jinych
odvodt a dodrzovani vSech piislusnych predpisi. Stejné jako u vériteld se jedna
osilné algoritmizované jednani, které je ocekavano, a proaktivni pfistup
podniku se nepfedpoklada. Proaktivné se piesto podnik mulze angazovat
v oblastech, jako je politika zaméstnanosti, rozvoj infrastruktury nebo ochrana
zivotniho prostiedi. To jsou pro stat dalsi hodnoty, které muze podnik
poskytnout. Na druhou stranu podnik ocekava vytvoreni takového prostiedi pro
podnikani, které bude minimalizovat transakéni naklady. To se tyka hlavné
legislativy a infrastruktury. Podnik muze zadat také o nejriznéj$i dotace
a transfery a zde je jiz proaktivni pfistup nutnosti s tim, ze i ostatni povinnosti
(dang, odvody a dodrzovani pfedpisti) musi byt splnény.

Stat muze byt také vyznamnym zakaznikem. V takovém pifipadé nastava
problém, zda jej zahrnout do skupiny zakaznikl a analyzovat hodnoty z tohoto
vztahu oddélené od hodnot vyplyvajicich zbézného vztahu podnik — stat.
Nicmén€ méli bychom mit na paméti, ze zvIasté ve vztahu se statem (resp. jeho
slozkami) je nutné mit nejdiive ostatni povinnosti splnény (stejné jako napf.
u dotaci), a pak teprve muze byt stat zdkaznikem tohoto podniku. Proto muize
byt vhodngjsi zahrnout hodnoty plynouci z takového vztahu do skupiny statu,
kde mohou byt porovnany ve vzijemnych souvislostech, nez je ztéchto
souvislosti vytrhnout a vsadit do skupiny zakaznikli. Na druhou stranu, pokud
by zakazka pro stat mohla mit synergické efekty se zakazkami pro ostatni
zakazniky, mély by tyto aspekty figurovat i ve skupiné zakazniku.

Hodnota vztahu pro stat bude hrat roli predevsim v pripad¢ proaktivniho postoje
podniku.

Hodnota vztahu se statem pro podnik pak zavisi na téchto Cinitelich:

1. Je moznost ziskat od statu dotace,

2. je moznost ziskat od statu zakazky,

3. je moznost zlepSeni infrastruktury,

4. je moznost snizeni danovych povinnosti.

V piipadé kladné odpovédi na prvni dvé otazky je typ vztahu podobny se

vztahem k vlastnikim (potvrzeno v empirickém Setfeni u zkoumani dtlezitosti
vlastnikii)a je tieba zjisti také:
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. Jaky je pfinos investic pro podnik,

. jak pftispiva k dosazeni bodu zvratu, uspor zrozsahu nebo ochrané
podniku,

3. jak pfispiva k inovacim,

4. jaké pfinasi informace.

DN —

Pti zkoumani dtlezitosti statu bychom neméli zapomenout vzit v vahu vliv
faktor identifikovanych v empirickém Setfeni:

Velikost podniku,

pripadné koncernova pfislusnost,

podil produkce realizované v zahranici,
podil dodévek ze zahranici,

urovein korupce,

podpora od statnich organd,

podpora mistnich organti vefejné spravy.

NNk~

4.3.8 Komunity

Komunity jsou nejrozporuplnéj$i nami zvolenou stakeholderskou skupinou.
VysSe jmenované skupiny nebyvaji nikdy zpochybnény jako relevantni pii
strategickém fizeni, na rozdil od komunit. Pravé zde se projevuje problém, které
subjekty jesté maji byt povazovany za stakeholdery a které jiz ne. Z teoretického
pohledu je toto téma feSeno v ¢asti Kdo je stakeholder. V praktickém pouziti se
pohybujeme pfi pojeti komunit na Skale od ,,spolecnosti“ ve smyslu naroda,
obcCanti n&jakého statu nebo i piislusnikd SirSi, napf. kulturni, skupiny, ke
skupiné nebo skupinam v geografické blizkosti podniku.

I pokud se omezime na skupiny v geografické blizkosti (pro Jadernou elektrarnu
Temelin napiiklad JihoCeské matky), nemusi byt situace zdaleka jednoducha,
zvlasté utizemné decentralizovanych podnikl. Zvazeny by mély byt skupiny
v okoli vSech tzemné samostatnych jednotek, at’ uz se jedna o vyrobni, fidici
nebo jiné jednotky. Tedy zatimco pro maly vyrobni podnik bude geograficka
blizkost znamenat napf. Uizemi obce, pro JE Temelin muzeme za takové
komunity povazovat i rakouské obéany. Proto také mluvime o komunitach a ne
komunité. U nadnarodnich podnikd mohou byt zahrnuti obcané mnoha statt.

Na rozdil od pojeti komunit v ramci CSR ale nesmime zapomenout, ze napiiklad
zaméstnanci nebo zdkaznici v dalSich zemich, kde podnik ptlisobi, nejsou
soucasti skupiny komunit, ale jsou soucasti skupin zamestnanctl, piipadné
zékazniki. V literatufe se uvadi piiklad spole¢nosti Nike*”’, ktera se v roce 1992
zavézala k dodrzovani uréitych podminek pro své zaméstnance v asijskych
tovarnach, v 90. letech tyto zavazky poruSovala a celila tak tlaku nespokojenych

2TDOLEZALOVA, K., 2005, s. 59.
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spotiebiteli. Koncept CSR tyto spotfebitele a zahrani¢ni zaméstnance vnima
jako komunity. Ve stakeholderské analyze je ale musime zafadit do skupin
zdkaznikli a zaméstnancl. Jinym ptikladem je chovani spolecnosti Shell
v Nigérii**®, kde méla jeji &innost znaény negativni dopad na domorodé
obyvatelstvo. Pravé narod Ogoni je dobrym piikladem mistni komunity tak, jak
tento pojem vnimame ve stakeholderské analyze.

Nemusi se ale jednat pouze okomunity vymezené geograficky. Skupinu
stakeholderti v ramci komunit mize podnik vymezit (nebo se takova skupina
vymezi sama) na zéklad¢ rtznych zajmut. Napiiklad Jihoceské matky, narod
Ogoni a obyvatele Usti nad Labem spojuje ve vztahu ke zminénym podnikam
(JE Temelin, Shell a Spolchemie) zajem o zivotni prostiedi prave v okoli téchto
podnikii, nebo jejich provozoven. Ze stejného diivodu by mohla byt uvazovana
i organizace Greenpeace nebo podobné. Vyznamnym stakeholderem podniku se
ale mohou stat i:

Skoly (stfedni, vysoké, odborna uciliste),

odborny tisk,

média obecné,

e rodinni ptislusnici zaméstnanci,

e spotfebitelské svazy (Sdruzeni ochrany spotiebitele),
e adalsi’”

Tyto komunity vznikaji, nebo je mizeme definovat, na zaklad¢ rtiznych potieb.
Proto i hodnoty, které pro né¢ podnik znamena, piipadné které mohou podniku
pfindset, mohou byt velmi riznorodé. Pro podnik jsou Casto tyto skupiny spise
hrozbou nez piinosem, jak ostatné¢ vyplyva zpouzitych prikladd vyse (JE
Temelin, Shell, Spolchemie). Nejvétsi hodnotou pro néj tedy bude, je-li tato
hrozba eliminovéana. Konkrétni potfebné informace ke zhodnoceni téchto hodnot
zalezi ale prave na riznych potrebach, jez tyto skupiny (nebo podnik) motivuji
k navazani vztahu. Proto je zbyteéné snazit se o uplny vycet jako u vyse
uvedenych skupin. Miizeme jen poznamenat, ze ¢asto se témto skupinam jedna
o zivotni prostiedi, ale také sport, zdravotnictvi, socialni péci, kulturu,
vzdélavani apod.

Pfi zkoumani dulezitosti komunit v okoli podniku bychom neméli zapomenout
vzit v ivahu vliv faktori identifikovanych v empirickém Setieni:

> HUMMELS, H., 1998, s. 1403 — 1404.

** Pripomeiime, Ze naptiklad M. Starik obhajuje vniméani samotného Zivotniho
prostiedi jako stakeholdera, mimo jiné v: STARIK, M., 2004; DRISCOLL, C.,
STARIK, M., 1995.
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Odvétvi,

zem¢ puvodu vlastnika,

finan¢ni vykonnost,

mira autonomie v planovani rozvoje pracovnich sil,

vliv zaméstnaneckych vyhod na motivaci pracovnik,

vy$e podilu pohyblivé slozky mzdy u vrcholového managementu,
podpora od statnich organd,

podpora mistnich organii vetejné spravy,

zda ma podnik zavedeny néjaké kodexy.

XN R WD =

4.4 ANALYZA ATRIBUTU

V casti Kdo je to stakeholder jsme vybrali systém téchto tfi atributii:

o legitimita,
e urgence,
e moc.

Agle akol. " ve svém vyzkumu pouzili k hodnoceni téchto atribut
sedmibodovou Likertovu stupnici od silné nesouhlasim s uvedenym vyrokem
(hodnota 1) k siln€ souhlasim s uvedenym vyrokem (hodnota 7). Pokud si to
nevyzadaji okolnosti, neni diivod tento osvédceny zpisob ménit. Klicovou roli
zde hraji spiSe otazky, které si hodnotitel polozi (nebo které mu budou
polozeny) pfi zjistovani piitomnosti téchto tfi atributi u jednotlivych skupin.
Agle™" a kol. pouzili pii svém vyzkumu nasledujici:

1. Tato skupina ma moc, at’ jiz vyuzivanou nebo ne [definice: schopnost
uplatnit ve znacné mife pfimou ekonomickou odménu nebo trest (penize,
statky a sluzby)a/nebo koercitivni nebo fyzickou silu (zbran, vézeni, sabotaz
apod., zahrnujice v to pristup k zakonnym prostiedkim, které mohou vyvolat
pouziti fyzické sily)a/nebo pozitivni nebo negativni spolecensky vliv (na
povést, prestiz apod., napt. prostiednictvim médii) za ucelem dosazeni své
vile].

2. Tato skupina ma pfistup k nasemu podniku, vliv na néj, nebo schopnost
pusobit nas podnik, at’ jiz toto vyuziva ¢i ne.

3. Tato skupina ma moc vynutit si své pozadavky.

4. Tato skupina projevovala naléhavost ve svém vztahu s nasim podnikem
[definice. aktivita ve sledovani svych cilli — pozadavkl nebo pfani — které
pocitovala jako dualezité].

5. Tato skupina aktivné vyzadovala pozornost managementu.

2% AGLE, MITCHELL, SONNENFELD, 1999.
31 AGLE, MITCHELL, SONNENFELD, 1999, s. 525.
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6. Tato skupina naléhavé sdélovala pozadavky podniku.

7. Pozadavky této konkrétni skupiny®** vnima management jako legitimni
[definice: spravné, vhodné nebo pfimétené].

8. Nas manazersky tym véti, ze pozadavky této skupiny jsou nespravné nebo
nepiiméiené.”’

9. Pozadavky této skupiny jsou legitimni v o¢ich naseho manazerského tymu.

Tyto otazky byly pro vSechny stakeholderské skupiny stejné. Byly formulovany
za ucelem vyzkumu a bylo potvrzeno, ze hodnoceni dilezitosti stakeholderskych
skupin zavisi na hodnoceni téchto atributd stakeholderskych skupin pomoci
téchto otdzek. V konkrétni praktické aplikaci, kterda nemusi byt omezena
pozadavkem na operacionalizovatelnost v takové mire, jako vyzkum, mize byt
presnéjsi pouzit podstatné Sirsi okruh otazek, které nebudou nutné pro vSechny
stakeholderské skupiny stejné, ale naopak mohou byt prizpisobeny jednotlivym
stakeholderskym skupinam, nebo segmentim téchto skupin ,,na miru“. Pro tyto
dalsi podrobnéjsi otazky mohou byt vyuzity poznatky nashromazdéné naptiklad
v piedchazejici analyze hodnot.

Podle vlastnictvi atributii legitimity, urgence a moci rozélenili Mitchell™* a kol.
stakeholdery na tyto skupiny:

Originalni Cesky preklad Vlastnéné atributy
nazev

1. dormant skryty sila

2. discretionary podminény legitimita

3. demanding naro¢ny (narokujici si) urgence

4. dominant vlivny (dominantni) moc, legitimita

5. dangerous nebezpecny (riskantni, moc, urgence

vazny)
6. dependent zavisly legitimita, urgence
7.  definite nesporny moc, legitimita,
urgence
8. nonstakeholder neni stakeholderem zadny atribut

Nicméné pro potieby stakeholderské analyzy bude presnéjsi drzet se jiz
definovanych segmentt s tim, Zze pokud neni hodnoceni atributti v jednotlivych
segmentech generickych stakeholderskych skupin stejné pro cely segment, lze
segment dale rozdé€lit podle tohoto hodnoceni na mensi ¢asti.

#2 Byly pouzity Freemanovy generické stakeholderské skupiny: vlastnici,
zaméstnanci, zékaznici, stat a komunity.

33 Skala byla koédovana reverzng.

2 MITCHELL, AGEL, WOOD, 1997, s. 874.
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4.5 ANALYZA VYVOJE HODNOT A ATRIBUTU

Mnoho autori upozoriiuje na fakt, Ze je nutné ve vztazich se stakeholdery
poitat s jejich dynamikou. Mitchell akol® na tento problém narazi
v souvislosti s jejich tfemi atributy (viz vy$e)a poukazuji na to, ze napiiklad
skryty stakeholder (u né&jz se vyskytuje pouze atribut moc) se rychle mtze stat
nebezpecnym, pokud se pro néj jeho potfeby stanou urgentnimi. Zménam ovsem
podléhaji vztahy se stakeholdery v celé své §ifi. To znamena, ze se miize zménit
i vnimani samotnych hodnot sménovanych mezi stakeholderem a podnikem, a to
jak pro stakeholdera, tak pro podnik. Na takové zmény by mél byt podnik
pfipraveny a mél by je byt schopen ptedvidat. Pravé kvalitni predikce muize
pomoci ziskat a udrzet konkurenc¢ni vyhodu.

Stakeholdersky model sam o sobé nedokaze identifikovat vlivy, které mohou
zapfi¢init zminované zmény. Lze pro n¢&j ale vyuzit osvédcenych forem
strategické analyzy, jejichz vystupy mohou poslouzit jako vstupy pro
stakeholderskou analyzu. Stakeholderské analyza se v takovém pojeti stava jak
analytickym nastrojem podobnym napf. PEST analyze apod., tak také
syntetickym nastrojem podobnym SWOT analyze. Nespornou vyhodou
stakeholderské analyzy je spojeni zpilisobilosti podniku a vnéjSich vlivi,
respektive to, ze stakeholderskd analyza vibec neoddé€luje zkoumani vnitiniho
a vné¢jsiho prostiedi podniku. Presto k tomuto oddéleni dojde pii vyuziti dalSich
analyz; zaclenénim jejich vystupl do stakeholderské analyzy by vSak mél byt
tento problém odstranén.

V této fazi se tedy predpoklada vyuziti metod analyzy okolniho a vnitiniho
prostiedi podniku. Pouzit je mozno jakoukoli metodu; bézné jsou PEST
(PESTEL)analyza, analyza 4C, pouziti scénafil, strukturdlni analyza odvétvi,
klicové faktory uspéchu v odvétvi, hodnototvorna analyza odvétvi nebo
podniku, metoda 7S, finan¢ni analyza nebo analyza portfolia. Pfi provadéni
strategické analyzy je nutné dbat na to, aby se dosazené poznatky vztahovaly
kjejimu cili. V tomto pfipad€ to znamend, ze dosazené poznatky musi byt
vztazeny k hodnotam sménovanym mezi stakeholdery a podnikem, nebo
k atributiim stakeholderskych skupin.

4.6 MAPA STAKEHOLDERU

Navrh nové zobrazovaci metody

Vétsina pouzivanych pfistupi se omezuje na vyuziti dvou zakladnich
charakteristik k popisu stakeholdert. To se zda byt nedostate¢né, jednak z toho
divodu, ze pouzivané charakteristiky jsou u rtiznych autort riizné, jednak z toho
divodu, ze empiricky byla potvrzena platnost tii atributi (Mitchell a kol.).

25 MITCHELL, AGEL, WOOD, 1997, s. 874.
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Ovsem i dvourozmérné zobrazovaci metody nabizi zahrnuti vice nez dvou
charakteristik. Zminili jsme jiz moznost pouzit rizné barvy, velikosti a tvary
objekti predstavujicich stakeholdery. Nicméné tyto vlastnosti uz mohou
vyjadiovat jen dopliujici informace k zakladnim dvéma charakteristikam.
V opaéném piipad¢é by se graf stal nepichlednym, pokud by dva stakeholdery
odliSovala od sebe pravé tieti vlastnost.

Obr. ¢. 24: NavrZeny trojrozmérny model
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Pro na$ navrh pouziti tii atributd jako zakladnich determinant dilezitosti
stakeholdera se tak jevi jako vhodny trojrozmérny model obdobny jako model
spolecnosti Lucidus Consulting. Problémem ziistdva ptehlednost. Navrzeny
zpusob zobrazeni by mél tento problém vyfesit.

Jednotlivé body jsou oznaceny kédem stakeholdera nebo segmentu (v naSem
ptipadé koncovi spotfebitel¢). Tiimistny vektor potom pro lepsi orientaci udava
hodnoty, kterych stakeholder v jednotlivych atributech dosahl. Pokud budou pro
hodnoceni pouzita jen kladna ¢isla (viz sedmiboda Likertova skala 1 — 7 pouzita
Mitchellem a kol.), bude vysledny graf piehlednéjsi. Vzdalenost bodu od
pocatku grafu poda pii pohledech zjednotlivych stran piehledné informaci,
z ¢eho dulezitost prameni.

Stale lze také uvazovat o pouziti riznych tvart, barev a velikosti pfi oznaceni
jednotlivych stakeholderd. Barvy jsou vhodné, stejné jako v metodice
Stakeholder Circle™, pro znézornéni piislusnosti ke stejné generické skuping
stakeholderd. Velikost tvaru mize znamenat objem transakci mezi organizaci
a stakeholderem. Tvary potom mohou zlstat rezervovany pro rizna Casova
obdobi, jez nemusi byt pouze dvé. Styl okraje tvaru jsme v naSem pfiipadé¢
rezervovali homogenité segmentu. Dale bychom mohli uvazovat rizné dalsi
znacky, jako v pfipadé postupu spolecnosti PM Nautics, kterd do tvarti znacicich
stakeholdery vklada ktize, hvézdy apod.

K tomuto konkrétnimu zobrazeni bychom méli uéinit jesté jednu poznamku.
Jedna se o bitmapovou grafiku, ale pro redlné pouziti pfichazi v uvahu grafika
vektorova, kterda umozni s modelem otacet a tak bude pro pozorovatele znacné
jednodussi porozumét zdrojum dulezitosti stakeholdera. V takovém piipadé by
samoziejm¢e byly nahrazeny kruznice a ¢tverce trojrozmérnymi ekvivalenty.

Udaje k zobrazeni je vhodné usporadat do tabulky. Navrhnout miZeme nize
uvedeny zpusob. Nejprve je identifikovan stakeholder, jehoz se zaznam tyka.
Poté je piitazena jeho pfislusnost do néjaké SirSi mnoziny stakeholderti, s nimiz
ma shodné nékteré vlastnosti, a do generické skupiny. V nasledujicich Sesti
sloupcich jsou zaneseny hodnoty zakladnich atributli stakeholdera vcetné
predpokladu jejich vyvoje v nejblizs§im obdobi. Dalsi sloupce zobrazuji v§echny
charakteristiky pouzivané pfistupy, jez jsme shrnuli vyse. Opét lze pridat
informaci o pfedpokladaném vyvoji. V poslednim sloupci jsou hodnoty
sménované se stakeholderem. Tyto by mély byt popsany podrobné, sloupec by
tedy ve skutecnosti byl Sirsi.

Vyjadieni dopadl cinnosti (diléiho cile, konkrétni aktivity) na stakeholdera
mize byt samoziejm&é podrobngjsi, nez jen jako kladné/zaporné/neutralni.
Jakakoli pouzitd Skala ale musi byt vysvétlena. Stejné plati pro velikost
stakeholdera, kde se nabizi hned né&kolik zpisobl, ato trzni podil, objem
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transakci se stakeholderem v absolutnim vyjadfeni, relativni velikost
stakeholdera vi¢i predmétnému podniku (méfena obratem nebo celkovymi
aktivy). Pro nas ptiklad skupiny koncovych spotiebitelt jsme vybrali podil této
skupiny na celkovych trzbach podniku. Ukazatel by mél byt pokud mozno pro
vSechny stakeholdery stejny, tedy napt. pro dodavatele by byl podil dodavek na
celkovych nakladech, pro zaméstnance podil personalnich nakladii na celkovych
nakladech. Pfesto by vtéto podobé nemusel byt relevantni pro vSechny
stakeholdery, napf. pro komunity v okoli podniku. V takovém ptipad¢ by mohla
byt skupina napt. JihoCeské matky reprezentovana poctem Clenli nebo poctem
akci, coz by umoznilo tuto skupinu porovnavat alespont vramci generické
skupiny. Vlastnost velikost stakeholdera by ale neméla duplikovat vlastnost
»moc®, jinak by se jednalo o redundantni informaci a pfi analyze by mohla
zpusobit vys$si vahu této vlastnosti na tkor ostatnich.

Tab. €. 57: Souhrn informaci ziskanych o stakeholderech
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Vysvétlivky: Skupiny: Sk — koncovi spotiebitelé
Generické skupiny Z — genericka skupina zakaznici
Dopady, postoje, zdjem K — kladny, Z — zaporny, 0 — neni,
nepiedpoklada se

Pramen: Autor.

V zadném z diive uvedenych prikladi (kap. 2) mapovani neni zahrnut vyvoj
v Case, ato presto, ze mnoho autord na dynamiku vztahd se stakeholdery
upozornuje (Bourne, Walker, Mitchell a kol. i dalsi). Jevi se tedy jako vhodné
zakomponovat do navrzeného modelu piipadné budouci pozice stakeholdert.
Mozné je pouzit riznych tvar, napf. jeden tvar pro aktudlni stav vSech
stakeholdert a jiny tvar pro potencialni stavy, pfipadné také dalsi tvary pro vice
let dopfedu nebo nazpét. Takovy graf je potom mozné pouzit jak pro
vyhodnoceni predpokladanych vlivii vnéjsSiho prostredi, tak pro vyhodnoceni
dopadii chovani organizace — napt. jeji strategie nebo jejich ¢asti.
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4.7 PRIJETI ODPOVIDAJICICH OPATRENI, ANALYZA JEJICH
DOPADU, KOREKCE A IMPLEMENTACE OPATRENI

Neni pfedmétem této prace zkoumat dal§i faze strategického fizeni. Je ale
vhodné na tomto mist¢ poznamenat, ze k predchazejicim krokiim se lze vracet,
jak je to v procesu strategickém fizeni obvyklé. Pro posouzeni dopadi strategie
pred jeji implementaci byl pfedstaven navrzeny trojrozmérny model. Muze byt
ucelné sestavit tabulky a grafy pro kazdy dil¢i cil nebo kazdou hlavni aktivitu,
jez obsahuje strategie, zvlast. V takovém piipad¢ tabulka obsahuje pouze
stakeholdery dotCené timto cilem nebo aktivitou. Dopady ¢innosti organizace
jsou nahrazeny dopady aktivity ¢i realizace dil¢iho cile.

4.8 SHRNUTI

Stakeholderska analyza v tomto nami navrhovaném pojeti poskytne v podstaté
poradaci princip a vhodny ramec pro provedeni celé strategické analyzy. Tim, ze
zaind vyjmenovanim vSech stakeholderii — potencialné i skutecné
zainteresovanych subjektil, zajisti komplexnost sbiranych dat. Navrzené atributy
stakeholder potom s ostatnimi doporucenymi charakteristikami pomahaji
orientovat usili analytiki spradvnym smérem. V tomto pojeti neni nahradou
jinych metod strategické analyzy, ale v pouziti spolu snimi by mélo dojit
k synergickému efektu. Je nastrojem zaroven analytickym, kdyz vyzaduje rizné
detailni studie toho, kdo je stakeholder, jaké hodnoty jsou s nim sménovany
ajaky muize byt budouci vyvoj, ale také syntetickym, kdyz vSechny tyto
informace shrnuje na jednom misté (tabulka, graf), napovida, jaké skupiny
mohou jednotlivi stakeholdeti tvofit (koncovi zdkaznici/velkoobchody,
zakaznici elektronického obchodu/zakaznici kamenného obchodu)a jaké dopady
na né maji podnikové aktivity. Dalsi vyhodou je to, ze neoddéluje vnitini
prostiedi a vn&j§i okoli podniku®™®, jez jsou jinak pracné spojovany SWOT
analyzou a konkurenéni vyhody by mély byt tedy zjevné.

Cely postup stakeholderské analyzy byl navrzen tak, aby byl co nejlépe
pouzitelny ve skutecném strategickém fizeni. Proto jsme hledali faktory
dilezitosti stakeholderd v realnych podnicich, proto byla navrzena nova podoba
vizualizace analyzovanych dat. Nemizeme tvrdit, Ze nalezené faktory dilezitosti
budou platit pro kazdy podnik, ale i pfesto mohou byt voditkem pro vétSinu
z nich.

Prinosem prace je také potvrzeni faktu, ze jednotlivé faktory dilezitosti mohou
mit mnohonasobné¢ nizs§i vysvétlovaci schopnost dulezitosti, nez jejich
kombinace. Zapojeni jedné z metod statistického rozpoznavani obrazi umoznilo

% Uvadi jiz FREEMAN, R. E., 1984, str. 40.
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provést dikladnou vicerozmérnou analyzu se zkoumanim az desitek
potencialnich faktord najednou.

Mengim p¥inosem je aktualizace a rozsifeni souhrnu definic Mitchella a kol.**’
a hlavné nasledné analyzy kritérii pouzivanych pfi zuzeni definic. Tato kritéria
jsou dulezité jiz pti uvédomovani si toho, kdo je stakeholderem podniku, tedy
v prvnim kroku stakeholderské analyzy. Zaroven otazka, kdo je to stakeholder,

vvvvvvv

BTMITCHELL, R. K., AGLE, B. R., WOOD, D. J., 1997.
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SUMMARY

The stakeholder approach has been gaining increasing popularity especially in
the past fifteen years. Although it came to existence in the 1960s, most attention
that has been constantly growing has been paid to it since the mid-1990s. In
1999 an entire edition of Academy of Management Journal (an impact factor of
6.079 in 2008) was dedicated to it; in addition, the term stakeholder was
mentioned in almost 900 articles, published in journals and magazines
monitored by the Web of Science citation index, in 2008. This approach is
assumed to have originated due to broad social and economic changes affecting
the business environment while a growing interest in this issue may have
stemmed from the acceleration of these changes. However, this approach seems
to be useful in many aspects and the intensive attention paid to it has resulted in
new ways of exploiting it. For instance, many hypotheses assuming the
dependency of a company’s efficiency on the implementation of the stakeholder
approach have been tested and proved; in addition, a wide discussion on the
ethical aspect of doing business takes place and ways of identifying stakeholders
have been proposed and confirmed.

A stakeholder model of a company designed for its application in a strategic
analysis was formulated and used in the submitted publication. A strategic
analysis disposes of many methods with different aims and variously broad
ranges. The proposed procedure of a strategic analysis was designed to be as
complex as possible, which can be regarded as its benefit and justification. The
stakeholder model being an underlying construct of this work is suitable for the
following reasons:

The stakeholder approach perceives a company as a place of conflict of all
stakeholders’ interests. Should we accept a wide definition of a stakeholder, i.e.
stakeholders are those who “can affect the achievement of an organization’s
objectives or who are affected by the achievement of an organization’s
objectives™®; it is then impossible to imagine an object relevant to strategic
decision-making that would not be theoretically included. Nevertheless, it is not
feasible to depart from this concept in practice but it can serve as a basis for the
process of identifying relevant stakeholders (which is one of the partial
objectives and procedural steps of the solution presented in the book). Taking all
substantial aspect of a company’s existence into consideration then has a direct
impact on a company as it minimizes the risk of endangering the existence of
companies due to ignorance.

An analysis of relations between a company and its stakeholders is beneficial by
itself, i.e. regardless of advantages mentioned in the previous item. It does not
include only finding out whether such relations exist or can come into existence

¥ FREEMAN, R. E., REED, D. L., 1983, p. 91.
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but also the analysis of these very relations as they involve an exchange of
values: a company provides a stakeholder with a value who in return provides a
company with a value in a different form. It means that each of them prices
subjectively the accepted value as higher than the provided one; otherwise, such
an exchange of values would not take place (the microeconomics theory refers
to it as measuring benefit and cost). Thus if a company knows not only its
pricing of a provided value (or accepted one, respectively) but also pricing of its
counterpart, it can use it for its own benefit as well as the benefit of both the
parties (it may resemble an analogy with the third degree price discrimination
that is based on the identification of individual demand curves, e.g. a carrier
offers a base price as well as another price for students, pensioners or a weekend
price). We have just mentioned transactions that differ from relations by the fact
that they can be one-off. On the other hand, relations are based on repetitiveness,
which contributes to the following positive effects: a) higher confidence of
relations (and consequently lower transaction costs), and b) higher rate of
cooperation in relations (the game theory proves both on the practical and
theoretical level that the most beneficial strategy in repeated interactions is
cooperation). Furthermore, it is necessary to mention a statement by S.
Turnbull® that the more relations a company has, the more information
channels it disposes of and thus the more feedback it receives.

Objectives, working hypotheses

The main objective of the presented book was to “propose methodology of
using a stakeholder analysis as a tool of a strategic analysis”. In order to
meet this objective, it was necessary to meet several partial goals both on the
theoretical and application level. The approach to this objective was marked by
the fact that the stakeholder analysis had been used in strategic management
since the 1980s and that various methods of conducting a strategic analysis had
existed for some time. However, the existing found procedures (see the
theoretical part of the book) are either too general, which means that they are not
instructive enough for conducting a concrete stakeholder analysis, or they offer a
solution to only some problems, or they even focus on other fields than strategic
management, such as project management. Therefore the exerted effort aimed at
formulating methodology that would be detailed and complex enough to conduct
a stakeholder analysis as required by a strategic analysis. Hence it was necessary
to meet the following partial goals:

1. an analysis of current approaches to the stakeholder analysis as a whole,

2. an analysis of accessible solutions to basic problems of the stakeholder
analysis — the identification of stakeholders and their importance factors,

3. aproposal of a stakeholder analysis procedure.

29 TURNBULL, S., 1997.
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A mixed research, i.e. quantitative and qualitative one®*, was the most suitable
type of research, based on the proposed objectives. The nature of the book was
predominantly exploratory®*' or mapping™**. It is not common to formulate
hypotheses at the beginning of work in such research; on the contrary, they can
be one of the outcomes of the work, i.e. a starting point for follow-up research.
Therefore no working hypothesis relating to the main objective or the first and
third partial goal was set. Nevertheless, hypotheses relating to the second partial
goal were set as it was based on a descriptive-research type’®. Since they
include a whole series of hypotheses, it is necessary to refer a reader to a chapter
entitled “Exploring partial relations” for details.

Work procedure

In order to meet the partial goals and thus the main objective, the following
steps were taken. First the origin and development of the stakeholder theory was
examined in order to embed the issue to a wider context. Next it was defined
who a stakeholder is, what characteristics of a stakeholder should interest an
analyst when conducting a strategic analysis, and how stakeholders can be
classified. A separate chapter summarizes surveys that are most important for
the given topic. Another part searched for stakeholders’ importance factors
using empirical data of 432 enterprises, which should contribute significantly to
the stakeholder analysis, whose two main issues are identifying the stakeholders
and analyzing their importance. This section together with the methodological
part made it possible to meet the first two partial goals and establish a basis
upon which the procedure of the strategy analysis could be formulated (in the
fourth chapter — stakeholder approach and strategic management), as promised
in the third partial goal. By doing so the main objective of the book was finally
met as well. The final part was concluded by a summary of research outcomes
and contributions of the book.

Stakeholder theory

The first part of the book dealt with methodology issues; however, the second,
i.e. theoretical, one summarized the stakeholder theory as a whole including its
origin, development and justification. Besides, the stakeholder analysis was
incorporated into the process of strategic management. Special attention was
paid to selected basic issues concerning the stakeholder analysis, namely the
issue of identifying stakeholders, their key characteristics (called attributes) as
well as the subsequent classification of stakeholders.

9 HENDL, J., 2008, p. 43n.

! COLLIS, J., HUSSEY, R., 2003, p. 10.
2 PAVLICA, K. et al., 2000, p. 93.

3 COLLIS, J., HUSSEY, R., 2003, p. 11.
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The notions “relations” and “values” were explained relatively briefly, i.e. in
such an extent that makes it possible to use them effectively in the proposed part
when analyzing relations between a company and its stakeholders as well as
values that arise from these relations.

Since finding out what the importance of stakeholders comes from is an
important point of a stakeholder analysis, data from the Empirical survey of
companies’ competitiveness were used in the next section in order to find
importance factors of stakeholder groups.

Search for importance factors and statistical pattern recognition

Both possibilities of generalizing and the strength of relationships between
variables, i.e. the power of factors, or what part of importance a given factor
explains, were examined during the statistical testing of potential factors of
stakeholders” importance. The used statistical procedures involved t-test,
ANOVA and correlations. These procedures test relationships between two
phenomena, but between only two phenomena (however, it is possible to
consider more phenomena by employing various techniques, which was used in
this case as well, but the maximum number was here three due to the labor-
intensive nature of these procedures). This implies a considerable reduction of
reality that is much more complex. It is difficult to suppose that e.g. the
importance of owners depends only on an industry or their number or their
country of origin, etc. This simplification was reflected in the fact that the found
correlations were usually weak.

Therefore another method was used in this book, i.e. so-called statistical pattern
recognition. It is a method of a multidimensional analysis that is able to consider
simultaneously more potential factors of a phenomenon. The used algorithm was
developed by Salome institute, which is a joint workplace of the Institute of
Information Theory and Automation, which is a branch of the Academy of
Sciences of the Czech Republic, and the Faculty of Management at the
University of Economics. This so-called learning method recognizes and selects
features with the highest correct classification rate. A feature refers to a
characteristic of a displayed object, i.e. a variable describing a company in this
case. The correct classification rate then describes to what extent such a feature
can explain a dependent variable, i.e. the importance of a stakeholder. The most
important characteristic of this algorithm is its ability to reduce the set of
features to only those with the highest correct classification rate as well as to
express how successfully the importance of a given stakeholder group would be
correctly determined for each following (i.e. “new”) company according to the
values of the features with the highest correct classification rate. The exploited
algorithm is called a sequential forward floating selection and it is used in the
Research Centre for the Competitiveness of the Czech Republic for search for
competitiveness factors of Czech companies. This algorithm was proposed and
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its implementation was provided by prof. Pudil and Dr. Somol. More
information on the method of statistical pattern recognition can be found in prof.
Pudil’s paper.”*

Searching for importance factors of generic stakeholder groups took place in the
database of 432 companies based in the Czech Republic, employing more than
50 people, with the legal form of either private limited company or public
limited company, and operating in the manufacturing industry or civil
engineering. A questionnaire was used to obtain as many as 683 variables
describing each of the companies and further up to 123 variables assessing
financial efficiency of a company were obtained from publicly accessible
sources. The importance factors of stakeholders were considered as one of the
critical points of a stakeholder analysis in this book and the found importance
factors as one of the main benefits of this book. It was the extensive data and a
highly sophisticated method that enabled the successful achievement of this
goal. The use of the sequential forward floating selection proved useful when
combinations of factors explaining 65-85% (typically over 70%) of the
importance of individual stakeholder groups were found. Compared to
correlation analyses carried out in the previous section, many new connections
occurred; they became noticeable only thanks to the co-incidence of more
variables (e.g. the rate of corruption, the share of very specific supplies, or
industry classification for employees’ importance).

Proposal of a stakeholder analysis procedure

Having examined various applications of the stakeholder analysis in the
previous section and having respected the procedures of strategic management,
the following process was proposed for the stakeholder analysis within a
strategic analysis:

setting a goal of the analysis,

identifying stakeholders,

analyzing values and segmenting stakeholders,

analyzing attributes,

analyzing the possible development of values and attributes,
compiling a map of stakeholders,

taking adequate measures,

analyzing impacts of the measures and correcting the measures, if
necessary.

PNAN R WD~

Each step was closely examined in the book and the biggest attention was paid
to the analysis of values and segmentation of stakeholders in compliance with

* PUDIL, P., 2008, p. 41 — 50.
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Wolfe and Putler’s approach®®, as well as creating a map of stakeholders; an
original display procedure using attributes of power, legitimacy and urgency
was proposed here.

The suggested approach to a stakeholder analysis provides a procedural
principle and a suitable framework for conducting the entire strategic analysis. It
ensures the complexity of gathered data by listing all stakeholders, i.e.
potentially and really engaged subjects, in the beginning. The stakeholders’
proposed attributes together with other recommended characteristics then help to
focus the analysts’ efforts in the right direction. This approach to a stakeholder
analysis does not substitute other methods of a strategic analysis; it should rather
create synergy with their use. It is not only an analytical tool, requiring various
detailed studies of who is a stakeholder, what values are exchanged with them,
and what the future development can be, but also a synthetic one, summarizing
all the data in one place (in a table or chart) as well as suggesting what groups
individual stakeholders can form (e.g. end-users, wholesalers, e-shop customers,
or outlet customers) and what impact company activities have on them. Its next
asset is the fact that it does not separate a company’s internal environment from
the external one®*’, which thus means that competitive advantages should be
obvious.

Contribution for the theory

The contribution for the theory is primarily the knowledge that individual
importance factors can be many times less explanatory than their combinations.
Employing one of the methods of statistical pattern recognition made it possible
to conduct a thorough multidimensional analysis that can examine tens of
potential factors at the same time.

Perhaps a smaller benefit in the qualitative sense is the update and expansion of
the definition set by Mitchell et al.**’, and mainly subsequent analyses of criteria
used in definition narrowing. These criteria are important for realizing who is a
company’s stakeholder, i.e. in the first step of the stakeholder analysis. At the
same time, the question who is a stakeholder is one of the most discussed ones
in the stakeholder theory.

Contribution for practice

The whole stakeholder analysis procedure was proposed in such a way that it
should be easily applicable in real strategic management. Therefore
stakeholders’ importance factors were searched for in existing companies and a
new form of visualizing the analyzed data was proposed. It cannot be claimed

5 WOLFE, R. A., PUTLER, D. S., 2002.
6 FREEMAN, R. E., 1984, p. 40.
#TMITCHELL, R. K., AGLE, B. R., WOOD, D. J., 1997.
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that the found importance factors will be applicable for every company;
however, they can still serve as guidance for most of them.

Limiting the validity of results

It is necessary to take into account the limited validity of results when working
with outcomes of an empirical data analysis. Even though well-known rules of a
statistical analysis were kept, e.g. homogeneity of variances or normality of
distribution were examined and only statistically significant results were used,
limitations result from the very nature of the analyzed data. Firstly it is
necessary to mention the structure of the statistical population: it included only
public or private limited companies employing more than 50 people, based in
the Czech Republic, and operating in the manufacturing industry and civil
engineering. Therefore it can be inferred that despite the subpopulation being a
true copy of the statistical population, as proved by Blazek and Svoboda®*, the
results provide information on companies of only this type.

The second limitation is the nature of the obtained data. There is no need to
worry whether low-quality data were included in the research since the
questionnaire survey was conducted by trained interviewers, typically with
statutory representatives of the companies, and subsequently the data were
subject to multiple checks. However, the importance dependencies of generic
stakeholder groups were tested on various factors whereas the correct procedure
used in reality works on a higher recognition level, i.e. either directly with
individual stakeholders, or their groups resulting from segmentation (see the
appropriate section of the book). On the other hand, we have to realize that
generic groups are precisely the level that can be generalized. If it moves to a
higher recognition level, the stakeholder segments will differ for each company
because of the nature of a task. It would be possible to deal with this issue
within quantitative research; however, the collection of data required by this
approach goes far beyond an individual’s possibilities. Hence this is apparently
space for further improvements.

28 BLAZEK a kol., 2007, s. 30 — 34.
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PRILOHY

DULEZITOST VLASTNIKU

Obr. €. 25: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost vlastnikt
v zavislosti na typu vlastnika (f.0./p.o0.)
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Obr. ¢&. 26: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost vlastniku

v zavislosti na typu vlastnika (s.r.o./a.s.)
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Obr. ¢. 27: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost vlastniki
v zavislosti na zemi piivodu vlastnika
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Pramen: Autor.

Obr. €. 28: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost vlastniku
v zavislosti na prislusnosti podniku ke koncernu
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Obr. €. 29: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost vlastniku
v zavislosti na odvétvi
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Obr. ¢&. 30: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezitost vlastniku
v zavislosti na kategorizované velikosti podniku
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Obr. €. 31: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost vlastnika
v zavislosti na obchodni strategii podniku
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Obr. €. 32: Praméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost vlastnikt
v zavislosti na finan¢ni vykonnosti podniku
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Obr. ¢. 33: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost vlastniki
v zavislosti na existenci autonomnich organizac¢nich jednotek
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Obr. ¢. 34: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dulezZitost vlastniki
v zavislosti na zemi typu vlastnika
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Pramen: Autor.

Obr. ¢. 35: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost vlastnikia
v zavislosti na podilu vlastniki v top managementu
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Pramen: Autor.
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DULEZITOST ZAMESTNANCU

Obr. €. 36: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost
zaméstnancu v zavislosti na typu vlastnika (f.o./p.o.)
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Obr. ¢. 37: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezZitost
zaméstnancu v zavislosti na typu vlastnika (s.r.o./a.s.)
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Obr. ¢. 38: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dulezZitost
zaméstnancu v zavislosti na zemi ptivodu vlastnika
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Obr. ¢. 39: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dulezZitost
zaméstnanci v zavislosti na prisluSnosti ke koncernu
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Obr. €. 40: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost
zaméstnancu v zavislosti na odvétvi
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Obr. ¢&. 41: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezZitost
zaméstnanci v zavislosti na kategorizované velikosti podniku
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Obr. €. 42: Praméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost
zaméstnancu v zavislosti na zvolené obchodni strategii
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Obr. €. 43: Praméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost
zaméstnancu v zavislosti na finan¢ni vykonnosti podniku
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Obr. ¢. 44: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dulezZitost
zaméstnanci v zavislosti na mire fluktuace
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DULEZITOST ZAKAZNIKU

Obr. ¢. 45: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost zakazniki
v zavislosti na typu vlastnika (f.0./p.o.)
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Obr. ¢&. 46: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost zakaznika
v zavislosti na typu vlastnika (s.r.o./a.s.)
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Obr. ¢&. 47: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezitost zakaznika
v zavislosti na zemi piivodu vlastnika

&,00 =

2,20 = 7%
54 *ﬁ?

460 =

4,40 RS S

cZ Zahranidni CZ+zahraniéni

Pramen: Autor.

Obr. €. 48: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diilezZitost zikazniki
v zavislosti na prislusnosti ke koncernu
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Obr. ¢. 49: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dulezZitost
zaméstnancu v zavislosti na odvétvi
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Obr. ¢. 50: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost zakaznika
v zavislosti na kategorizované velikosti podniku
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Obr. ¢. 51: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost zakazniki
v zavislosti na zvolené obchodni strategii

4804 ————
C— a2
407 ae7
4,65
4604 go0 |
450
05T LEADER SHIP COST FOCUS
DIFFERENTION DIFFERENTIATION FOCUS
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Obr. ¢&. 52: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost zakazniki
v zavislosti na finan¢ni vykonnosti podniku
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Obr. &. 53: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost zakaznik
v zavislosti existenci samostatnych relativné autonomnich organizaé¢nich
jednotkach v podniku
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DULEZITOST DODAVATELU

Obr. €. 54: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost dodavateli
v zavislosti na typu vlastnika (f.0./p.o.)
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Obr. ¢. 55: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost dodavateli
v zavislosti na typu vlastnika (s.r.o./a.s.)
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Obr. &. 56: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezitost dodavateli
v zavislosti na zemi piivodu vlastnika
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Obr. &. 57: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezitost dodavateli
v zavislosti na prislusnosti ke koncernu
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Obr. ¢&. 58: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost dodavatelii
v zavislosti odvétvi v hrubém ¢lenéni
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Obr. ¢. 59: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost dodavateli
v zavislosti kategorizované velikosti podniku
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Obr. ¢. 60: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost dodavateli
v zavislosti na zvolené obchodni strategii
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Obr. ¢. 61: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost dodavateli
v zavislosti na finan¢ni vykonnosti podniku
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Obr. ¢&. 62: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezitost dodavateli
v zavislosti existenci samostatnych relativné autonomnich organiza¢nich
jednotkach v podniku
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DULEZITOST VERITELU

Obr. ¢. 63: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost véritela
v zavislosti na typu pravni formy vlastnika (f. o./p. 0.)
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Ve

Obr. ¢. 64: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dulezZitost véritelu

v zavislosti na typu pravni formy podnikani (s.r.o./a.s.)
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Obr. ¢. 65: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dulezitost véritelu

v zavislosti na zemi piivodu vlastnika
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Obr. ¢. 66: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezZitost véritelt
v zavislosti na prislusnosti ke koncernu
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Obr. & 67: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezitost véritela
v zavislosti na odvétvi
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Obr. ¢. 68: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dulezZitost véritelu
v zavislosti na velikosti podniku
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Obr. ¢&. 69: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost véritela
v zavislosti na obchodni strategii
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Obr. ¢. 70: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost véritelu
v zavislosti na finan¢ni vykonnosti
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Obr. €. 71: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost véritel
v zavislosti na existenci autonomnich organizac¢nich jednotek
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Pramen: Autor.

DULEZITOST STATU

Obr. €. 72: Priaméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diilezitost statu
v zavislosti na typu pravni formy vlastnika (f. o./p. 0.)
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Obr. ¢&. 73: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost statu
v zavislosti na typu pravni formy podnikani (s.r.o./a.s.)
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Obr. ¢. 74: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost statu
v zavislosti na zemi pivodu vlastnika
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Obr. €. 75: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost statu
v zavislosti na prislusnosti ke koncernu
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Obr. ¢. 76: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezitost statu
v zavislosti na odvétvi

3.00=
'!Ill
2,75
2.860=
27
115+
2,00 =
Fpracovatelshi primys] Stawebnictwi

Pramen: Autor.

Obr. €. 77: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost statu
v zavislosti na velikosti podniku
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Obr. ¢. 78: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — duleZitost statu
v zavislosti na obchodni strategii
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Obr. &. 79: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost statu
v zavislosti na finan¢ni vykonnosti
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Obr. ¢&. 80: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost statu
v zavislosti na existenci autonomnich organizacnich jednotek
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DULEZITOST KOMUNIT

Obr. ¢. 81: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost komunit

v zavislosti na typu vlastnika (f.0./p.o.)
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Obr. ¢. 82: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezitost komunit

v zavislosti na typu vlastnika (s.r.o./a.s.)
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Obr. ¢. 83: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost komunit
v zavislosti na zemi piivodu vlastnika
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Obr. ¢. 84: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost komunit

v zavislosti na prisluSnosti podniku ke koncernu
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Obr. ¢&. 85: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dileZitost komunit
v zavislosti na odvétvi
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Obr. ¢. 86: Priméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — dilezitost komunit
v zavislosti na kategorizované velikosti podniku
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Obr. ¢. 87: Pruméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost komunit
v zavislosti na obchodni strategii podniku
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Obr. ¢. 88: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost komunit
v zavislosti na finan¢ni vykonnosti podniku
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Obr. ¢. 89: Priuméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost komunit
v zavislosti na existenci autonomnich organizaé¢nich jednotek
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Obr. ¢. 90: Priaméry a intervaly spolehlivosti (95 %) — diileZitost komunit
v zavislosti na angaZovani podniku v partnerskych programech
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