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ÚVOD 
Stakeholderský p ístup si získává stále v tší popularitu, a to zvlášt  v posledních 
patnácti letech. P tší 
a konstantn  rostoucí pozornosti se mu dostává od poloviny 90. let 20. století. 
V roce 1999 bylo v nováno celé íslo Academy of Management Journal (v roce 
2008 impakt faktor 6,079), dokl  900 lánk  

dovaných v periodicích sledovaných cita ní 
vod vzniku tohoto p ístupu m it širší 

spole ensko-ekonomické zm ny ovliv edí, akceleraci 
i íst na vrub urychlení t chto zm n. 

ípad  se ale tento p ným v mnoha sm rech 
novaný p

nap íklad testováno a potvrzeno mnoho hypotéz p
výkonnosti podniku na aplikaci stakeholderského p ístupu, probíhá rozsáhlá 
diskuze o etickém rozm soby 
identifikace stakeholder .  

me stakeholderský model podniku pro 
 postup navrhneme. Strategická analýza 

zných zam ení a r zné ší ky záb
postup strategické analýzy budeme kons

ednost a opodstatn
vod . 

Stakeholderský p  všech 
stakeholder . Pokud se p ikloníme k široké definici stakeholdera, tedy 
stakeholde
ovlivn ni dosahováním cíl  organizace“1, pak si nelze p
relevantní pro strategické rozhodování, který by nebyl zahrnut. Samoz  p i 

 m
na n
z díl ích cíl  a postupových krok  ešení práce). Postihnutí všech podstatných 
aspekt  existence podniku má pak na podnik p

vodu neznalosti. 

Analýza vztah ínosná i sama o sob , bez výhod 
uvedených v p edchozím bod ování, zda uvedené vztahy 

chto vztah  samotných. 

 podniku. P
 oce

                                           
1 , D. L., 1983, s. 91. 
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sm n  t chto hodnot nedocházelo (mikroe
o pom ti). Pokud tedy bude znát ní 
ob tované (resp. p ní své protistrany, m

ch sv se zde analogie s cenovou 
diskriminací 3. stupn
poptávkových k ivek, tzn. nap íklad p
pro studenty, d me se dotkli transakcí, které 
se od vztah dnorázové. Vzta

ispívá k t mto pozitivním efekt m: a) v tší 
d v ním náklad m, b) v tší mí e kooperace 
ve vztazích (teorie her dokládá na i 
opakovaných interakc t). A dále musíme 
zmínit tvrzení S. Turnbulla2 ím více vztah  podnik má, tím v tším 

ních kanál tných vazeb 

ena pro podnikový management, vlastníky podnik  i další osoby 
ízení, zvlášt  pak ve fázi strategické analýzy. 

s v domím ur zného typu. 

výzkumné ú ely. Po p e tení by tená  m
stakeholderskou teorií, ním a d sledky, ale 

ní ve strategickém ízení v etn  výsledk ování 
faktor  d h skupin, kde zvláštní pozornost 

nována z v cného hlediska finan ní výkonnosti a z metodického hlediska 
vícerozm rným statistickým metodám. 

                                           
2
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1 

1.1 CÍL 
Hlavním cílem této práce bude 

eba 
splnit n kolika díl ích cíl , a ní rovin
p istoupíme s v analýza má své místo ve 

zné metodiky provád ní 
(viz teoretická ást 

práce) však trpí bu  p  pro konkrétní provedení 
stakeholderské analýzy dostate n  návodná, nabízí itých problém , 

eny mimo oblast strategického ízení, nap ast
íme na formulaci metodiky dostate n  

podrobné a komplexní pro provedení stakeholderské analýzy pro pot eby 
strategické analýzy. Z toho d vodu bude t eba splnit tyto díl í cíle: 

1. ístup
2. analýza dostupných ešení základních problém  stakeholderské analýzy – 

identifikace stakeholder  a faktor
3. 

 p ichází v úvahu smíšený typ výzkumu, tedy kvalitativní 
i kvantitativní3. Charakter práce bude p  exploratorní4 5. 

1.2 P ( ) 
ích cíl  a tím i cíle hlavního budeme postupovat 

stakeholderské teorie pro zasazení problematiky do širšího rámce. Dále se 
pokusíme vymezit, kdo to vlastn  

t. V samostatné kapitole 

na empirických datech 432 podnik  budeme hledat faktory d
stakeholder l být významný p ísp vek pro stakeholderskou analýzu, 
ve které identifikace stakeholder  a práv
st í cíle a dosáhneme základu, na 
kterém m tvrté kapitole – stakeholderský p ístup a strategické ízení) 
formulovat postup strategické analýzy v podob edsevzali ve 

                                           
3

4

5
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t etím díl ím cíli. Tímto naplníme kone n  i cíl hlavní. Práci zakon íme 
shrnutím výzkumných záv r  a p ípadných p ínos  práce. 

1.3 SHRNUTÍ 
Takto navržený metodický postup by m l splnit tyto d ležité úkoly: vymezit 
oblast, ve které se budeme pohybovat, pomoci získat relevantní data, zaru it 
jejich správné zpracování a také vyhodnocení. Silnou stránkou by m la být 
zvlášt  rozsáhlá empirická data a zp sob jejich zpracování. Data pochází 
z Empirického šet ení konkurenceschopnosti podnik  provedeného v roce 2007 
(viz v p íslušné kapitole), jehož se zú astnilo 432 podnik , za které bylo získáno 
683 prom nných z dotazníku a dalších 123 prom nných z ve ejn  dostupných 
zdroj .  
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2 STAKEHOLDERSKÁ TEORIE 

2.1 V  
A koli Frederick Sturdivant6 esný p vod stakeholderské teorie 

 
stakeholderského smýšlení p ed vlastním artikulováním tohoto p ístupu 
v podob
stakeholderský pohled na podnik elem mimo 

ná 
ást p ínosu této teorie pro management potom spo

 má ur
nem no dominovat ostatním7. Takový výrok samoz  

tlení, tomu se budeme ale v novat pozd
en  této teorie.  

20. století. Do roku 1963 
 ve významu, ve 

. Slovo stakeholder odkazovalo v interní 
poznámce Stanfordského výzku
podpory by organizace p estala existovat“8. 

 zásady vlastní stakeholderskému sm
d íve. M íklad Mary Parker Follett, která ve svém díle 
z roku 19189 ila p esv d  skupin by m ly od vládních institucí 
p evzít zodpov dnost za zkoumání a implementaci ešení sociálních problém . 

10 ístupu 
st 

 a skupin, do kterých pat í, p ímou interakcí mezi nimi za ú elem 
ných cíl ,...“11. 

Pro

Taylor monografii Principy a metody v deckého managementu. D lník byl pro 
n

                                           
6

7

8 , D. L., 1983, s. 89. 
9

10

11 Mary Parker Follett: Visionary Genius Finds Her Own Time. 
[on-line]. 
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doporu ení dalšího významného autora na ratury té doby, 
Henriho Fayola. Ten identifikoval ve své práci z roku 1917, Administration 
industrielle et générale, p mito byly: plánování, 
organizování, ízení, koordinování a kontrola. 

Samoz
podnik  sm oval ke stále v tším korporacím, práce typického d lníka si 

ídomek dehumanizovaná. Pro porozum ní t
pot eba zam 12: 

 r ebného k podnikání, 
 r st vybavenosti práce kapitálem, 
 zm ny ve struktu e trhu, 
 zm ny typického charakteru práce.  

Celý soubor zm n byl v podstat  nastartován odd lením spot eby od výroby. Ve 
spole nosti, kterou m í, bylo charakteristickým 
atributem samospot ebitelství. V tší 
i spot ebována, sledkem byl tém
zru nost náro ná malovýroba za pomoci

asu však docházelo ke stále v tšímu 
odd lování spot

lbu práce. Sm na, která 
d innosti. 

chto zm se specializace. Ta, spolu 
s procesními inovacemi dala vzniknout manufakturám, ve kterých došlo 
k prudkému nár stu produktivity. 

které znaky dokonalé konkurence, zvlášt  co se tý e 
estávala být komplexní, ale 

nost rostla a vlastnictví 
 p echázelo do rukou vlastník  manufaktur, kte í za ali hrát 

ízení. 

etn  zkonstruování parního 

ale také kapitálovou náro nost. Docházelo tak ke koncentraci kapitálu (ale také 
nap m surovin), která si vynutila další 
v ad  zm it 
optimální vybavenost práce kapitálem a museli se za
spole ností. Struktura trhu se zm nila z monopolistické konkurence na 

                                           
12
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oligopolní trh. Se  se práce stávala stále mén  náro nou 
na zru nost, p ivosti ponechávala a tím snad 
byla alespo lo zm nit.  

 zasáhly na p elomu 19. a 20. století dv  d
První z nich byl Sherman v antitrustový zákon z roku 1890, který m l zabránit 

oligopolních trzích. 
sledek byl ale pon

domlouvat mezi sebou, za aly se slu  v tších celk . Typicky pak 
m tví ve svém i podniky, které svou velikostí 
násobn  p ekra t se zvýraznila pot eba 
spole ného vlastnictví, které bylo realizované formou akciových spole ností 
(vlastnictví se definitivn  odd lilo od ízení). D átku tohoto 

eba kvalifikovaného ízení, p i
m poskytnout. V této 

situaci pak došlo ke druhé d ný Taylor v 
v decký management. Taylor bezezbytku vyt lby práce 

 
(1776). Doslova tak atomizoval práci
které m li d
a ní, byla ponechána specialist m.  

D

1. Podniky byly v
profesionální management. 

2. Vlastnictví bylo ím dál rozdroben len ízení, s malou 
pot ebou podílet se na skute ném 
akcioná  si toto 13 v roce 1932 upozornili 
na informa ní asymetrii mezi podnikovým managementem a vlastníky 
a vyvolali diskuzi o moderní správ  korporací). 

3. 
4. Vše se odehrávalo ve spole nosti p evisu poptávky nad nabídkou, kde 

nebylo problémem prodat, ale vyrobit.  
5. Trhy byly spíše oligopolní. 
6. 

i nemocnost byly standardem. 

chto pom rech bylo ízení korporací zam eno primárn  na 
produk ní stránku podnikohospodá ského d ní. A a
vlastník  bylo velmi slabé, p
                                           
13 , 2007. 
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plynoucí z innosti podniku práv  pro n , a to vzhledem k fungování 

Vztah nap íklad k zam stnanc m m
e eno terminologií Carrolla14 (viz dále), p istupováno obrann . Ve 

Fordových závodech d lal Henry Ford práv
která brzdila produktivitu. V podnicích, kde byly zavedeny Taylorovy principy 
práce, docházelo k 
p ed vyšet

P esto nem  ve v tších 
m stech, kde velké podniky byly, byl p evis nabídky práce nad poptávkou po 

a participace zam stnanc  pon kud vy
tory citována v uvedených souvislostech v pracích 

na toto téma15 16 17.  

í se zabývali 

spole 18 v roce 1938 dále 
nosti a úkolem 

tento pocit morálního ú elu zam stnanc
lávat podnikatele v novém smyslu 

spole enské zodpov dnosti“19. Carroll20 dále zmi asov  
následovala a v cn Social Control of Business (1939), 

Measurement of the Social Performance of Business (1940). 
21

spole enská zodpov dnost podnik  byla od po átku vzniku podnik  omezena 
soudy22, které v ní vid ly poškození práv vlastník  (pozd rc  
spole enské zodpov dnosti podnik ), a posléze i zavedením daní z p
(1909) – dary nebyly od

                                           
14

15 , D. L., 1983, s. 89. 
16

17

18 . 
19

20

21

22

opatrovnictví nebo správcovství. 
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 netýkalo dárc  z ad vlastník íklad 
Carnegieho, Rockefellera nám podle Healda p isp la 
první sv inesla vysoké sazby dan
k dárcovství bylo. Pom rn  vysoké ástky pak p etrvaly i do 20. let, kdy se díky 
tomu rozvinula debata o obecných principech spole enské zodpov dnosti 
a podnikatelské etice. Do té doby tví na 
spole enskou odpov dnost podnik tším 
p ínosem spole
zam stnanci“23 novit formální etické zásady.  

ská krize, kv li které bylo 
spole nostem novým zákonem o dani z p
procent p . Zárove
správcovství24. Ovšem v dob eba t chto dar , byly 

. P tších 
dárc

evzít sociální zabezpe ení“25 
es r st dárcovství p ekro ila v období 1938 - 

1960 suma dar  1 % z p  pouze v letech 1952, 1953, 1958 – 1960 
kdy byly platné vysoké sazby dan  

z p  kv 26

27 asopisu Fortune, který se ptal v roce 
1946 podnikatel  na otázky spole enské zodpov dnosti. Podle M. 
Healda28 edito i asopisu Fortune popsali v roce 1951 podnikatelské prost edí na 
p ím Marx 
p ím tvrdili všichni muckrake i29

potomek chamtivosti a nezodpov byl poskytnut zdrcující 
d
povinnost vršit zisky.“  

tové válce se za alo téma 
spole enské zodpov
masové výroby, která pot ebovala širší a širší trhy. To bylo d
o reklamu a public relations. Zárove  nebyly podniky pod organizovaným 
                                           
23

24

25

26

27

28

29 Muckraker – ozna ení pro investigativního noviná e nebo publicistu 
v asto sociálním otázkám. 
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tlakem publicist ní muckrake i), 
enská zodpov dnost obsah upravený pro své pot eby. 

íklad argumentoval30

spole osvobození mas... osudový cíl masové 
produkce“). 

 d deckého 
managementu (mezi lety 1900 – 1910 bylo publikováno na toto téma 240 d l), 
byl také p ed první sv tovou válkou p
zprost stnanci, vlastníky a zákazníky. 

íklad v roce 1913 prohlásil management spole
povinnosti v i široké ve i našim akcioná m  nebo našim 

m“31. V roce 1928 pak Rockefeller mlad
ty i strany v pr myslu: vlastníci, management, zam stnanci a komunita32 (ve 

smyslu spole nosti) a byl ochotný podílet se s nimi alespo  n
vedení podniku. Podobn 33

astn
m. Management pak podle n

 t chto stran. Dále b hem Velké 
hospodá ty

e, zam stnance, zákazníky a širokou ve 34. V roce 1947 
ty  obchodní“ 

a akcioná e“35. 

e, Carroll36,37 ozna
Social Responsibilities of the Businessman

rní éru literatury v enské zodpov dnosti 
podnik . V obou citovaných publikacích pak Carroll nafzna
ohrani . 

                                           
30

31

32  
380. 
33

34

35

36 1979, s. 497.  
37
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d me si ukázali, naprostou absenci 
smýšlení, které dnes ozna ed tímto datem byly pro 
ozna  dnes titulovaných stake  termíny 

ti“ (constituents), ale také akté i (actors) 
a hrá i (players).  

Z období p íklad Dill38

p edch  d
editel Searsu: „Všechno, co mohu 

o t i výše zmín né strany (zákazníci, zam stnanci, spole nost)  
ch“39.  

2.2 ARTIKULACE STAKEHOLDERSKÉ TEORIE 
Po roce 1963 se situace m 40 uznává ve své knize 
Corporate Strategy existenci stakeholderské teorie, a to p
z p
teorii zmi ovala. Ansoff však v tu chvíli stakeholderskou teorii zavrhnul a dal 
p ednost pohledu rozd onomické a sociální, p i

 cíle ekonomické41. 
i F. Abrams (Management 

Responsibilities in a Complex World, 1954 A 
Behavioral Theory of the Firm, 1963). 

lánku42 ozna
a za  pokra

ístupu tém  nikdo nev noval. 
man ze Švédska se svou prací Industrial 

Democracy and Industrial Management (1968)43

nil pr zkum mezi vyšším managementem, z n
ovat se výhradn  

 a ne zam stnanc  nebo zákazník . 

x a Salmy Damak-
Ayadi44 ly komunity na síle: nap . v roce 

li rasovému nap tí a vysoké 

                                           
38

39

40

41 , D. L., 1983, s. 89. 
42

43 , D. L., 1983, s. 89. 
44
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nezam stnanosti mezi ernochy v Clevelandu a okolí. V roce 1970 si pak 
spot ebitelský svaz st nost voz  se 

ma p ípad m a i dalším se 

hem této doby se také ve edí, 
zne iš ování vzduchu a vody, mýcení prales , toxickým odpad m45. 
Frekventovanými tématy se staly i ob anská práva a protivále né nálady46.  

Smith a Carroll47 v  výše uvedené 
skute
doby. Pro v i 
pohybovali o 40 let d ité aspekty tohoto prost edí 
bu  v
se m edí, energetiku, 
konzumentství, bezpe nost práce, klamavou reklamu, diskriminaci 
v zam stnávání, bezpe nost výrobk nil 

maximalizace zisku 
k cíl m s d razem na dlouhodobé p

 kv li t mto zm nám podnikatelského prost
o stakeholderský p ístup, a  tomu publika ní innost z té doby p íliš 
nenasv d áce Russella Ackoffa Redesining the Future 
z roku 1974, ve které vychází z Ansoffovy d ív

rskou analýzu. Zárove
spole enských problém  m ešeno rekonstrukcí základních institucí 
s podporou a sou inností stakeholder  v systému“48.  

Dill (1975), který 
zviditelnit stakeholderský p „Po dlouhý 
as jsme p  m

ízení: jako daty 

kte í z t chto vn jších 
stakeholder  mohli usilovat o aktivní roli v managementu a získat ji. Dnešní 
vývoj sm uje od vlivu stakeholder  k participaci stakeholder “49. Freeman vidí 
Dill v p

ípad  pak pouze ve smyslu 

                                           
45

46

47

48 , D. L., 1983, s. 88. 
49



 19

zam il okruh stakeholder  i na vn
inil stakeholderský p rategický management. 

V první polovin  70. let byl také na Harvard 
zam ený na CSR. Pracovníci se ale nezam ili na Corporate Social 
Responsibility (CSR), ale na Corporate Social Responsiveness (CSR2), tedy na 

jak mohou podniky proaktivn  reagovat na zvýšený tlak na spole ensky 
zodpov 50

s tradi ním strategickým ízením. 

Zárove  ale pokra ovala práce v této oblasti na St

School Pennsylvánské uni
které vyústily do 51 a posléze 
i Freemanovy monografie Strategic Management: A Stakeholder Approach52. 
A koli Freeman p  ve 
strategickém managementu, s p
odborníci zam ení i na podnikatelskou etiku nebo spole enskou zodpov dnost 
podnik . Tímto momentem, který bývá asto pokládán za po átek 
stakeholderské teorie, byla odstartována 

ní innosti na tomto poli v násle

2.3 STAKEHOLDERSKÝ POHLED 
Stakeholderská teorie si tedy klade za cíl identifikovat stakeholdery podniku, 

s podnikem a pomáhat ídit tyto vztahy a
lo být“ (etické d

(ekonomické d chto otázkách panovala shoda.  

úkoly stakeholders íci kdo 
sobem s nimi podnik m ípadn

Rozd do kapitol, které se budou t mto dv ma 
témat m v novat samostatn etí si pak volíme d  

 v této práci naším centrálním tématem. 

2.3.1 Kdo je to stakeholder 

si tedy vysv tleme, pro ínu stakeholder, p ípadn

                                           
50 , D. L., 1983, s. 90. 
51

52
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p estala existovat“53 a vezm ení z roku 1983: 
i)  organizace nebo jsou ovlivn ni 

 organizace“54. 

V 
íve si musíme uv tin  má toto slovo více 

význam

55

slova stakeholder podle významu kmene : 

1. Pro význam kmene 

 osoba, která nese zodpov
výsledek hry nebo sout edá 

výherci (poprvé zaznamenáno v roce 1708). 

2. Pro význam kmene 
stakeholder: 

 osoba nebo skupina lidí, kte í vlastní podíl v podniku. 
 íklad zam stnanec, zákazník nebo ob

nosti 
(society) atp. a proto má v i ní odpov chu.  

první z obou uvedených, a to stake
hry/sout
význam zvlášt
kterým se budeme zabýva

významu proto, aby upozornilo na to, 
ovaní 

itých rysech velmi rozdílní. 

eklady výrazu stakeholder 
do 

                                           
53 , D. L., 1983, s. 99. 
54 , D. L., 1983, s. 89. 
55 Cambridge Advanced Learner's Dictionary. [on-line] P

lické výkladové slovníky. 
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56  pen z 
57

podniku samy dot
58 – dot ená osoba/podílník 

i59 - Termín ozna í ovliv
organizaci a které ovliv  sem pat í všichni, kte í s námi p išli 
do p ímého nebo nep ímého kontaktu. Skupina stakeholder se skládá z t ch, 

se o všechny aktéry, 
kte ímé nebo nep ímé vým n  a kte

firmu - dodavatelé, obchodní partne i, 
zákazníci, zam stnanci a nep ímo také komunita, ve

tin
nás relevantní. V eské literatu 60 které 

 p ed 
zavedením slova stakeholder): 

1. 
2. zú astn né skupiny 
3. zainteresované skupiny 
4. zainteresovaní 
5. konstituenti (firmy) 
6. koalice 
7. subkoalice ú astník  
8. zú astn ní 

apod. 

                                           
56 slovniky.centrum.cz, slovnik.seznam.cz, slovnik.cz, slovnik.tiscali.cz, 
ib.ihned.cz/slovnik Heslo Stakeholder. [on-line] 
57 Slovník pojm , heslo Stakeholders. [on-line] 
58 esko-
anglický slovník termín , heslo Stakeholder. [on-line] 
59 

dnost organizací (firem) SOF / 
[on-line] 

60

9. 
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Další možností je výraz stakeholder nep ekládat (a sklo ovat). Této varianty se 
vzhledem k výše uvedeným skute nostem p idržíme. 

Nyní m žeme p istoupit k definování, kdo je stakeholderem. Za n me 
p ehledem definic z let 1983 – 1995 poskytnutým Mitchellem a kol. 
s dopln ním o definice z let p edcházejících a definice, jež budou použity 
v následujícím shrnutí kritérií používaných pro identifikaci stakeholder . 

Tab. . 1: Definice pojmu stakeholder mezi lety 1963 – 1995 

 Autor/Auto i, 
rok 

Definice (Stakeholde i jsou...) 

[1] 

Stanford 
Research 
Institute 
1963 

ty skupiny, bez jejichž podpory by organizace p estala 
existovat 

[2] Rhenmnan 
1964 

závislí na podniku aby dosáhli svých cíl  a na kom je závislý 
podnik pro svou existenci. 

[3] Thompson 
1967 

cokoli ovliv ující podnik nebo ovlivn no podnikem. 

[4] 
Ahlstedt & 
Jahnukainen 
1971 

ti, kdo vedeni svými vlastními zájmy a cíly se stávají ú astníky
v podniku a tím na n m závisí a na kom pro sv j prosp ch 
závisí podnik. 

[5] Freeman 
1978 

jakákoli skupina nebo jakýkoli jedinec, kte í mohou ovlivnit 
dosahování cíle podniku nebo jím být ovlivn ni. 

[6] Ackoff 
1981 

všichni uvnit  nebo vn  organizace kdo jsou p ímo ovlivn ni 
konáním organizace. 

[7] 
Freeman & Reed 
1983 

Široká: ti, kdo mohou ovlivnit dosažení cíl  organizace nebo 
kdo jsou ovlivn ni dosahováním cíl  organizace. 
Úzká: ti, na nichž je závislá dlouhodobá existence organizace 

[8] Freeman 
1984 

ti, kdo mohou ovlivnit nebo jsou ovlivn ni dosahováním cíl  
organizace 

[9] 
Freeman & 
Gilbert 
1987 

ti, kdo mohou ovlivnit podnik nebo jsou ovlivn ni podnikem. 

[10] 
Cornel & 
Shapiro 
1987 

osoby, které mají „smlouvu“, uplat ující nároky.  

[11] Evan & Freeman 
1988 

ti, kdo mají podíl ve firm  nebo požadavek na firmu. 

[12] Bowie 
1988 

ti, bez jejichž podpory by organizace zanikla. 

[13] Alkhafaji 
1989 

skupiny, v i kterým má korporace zodpov dnost. 

[14] Caroll 
1989 

ti, kdo tvrdí, že mají jeden nebo více t chto druh  podíl  –
sahajících od zájmu p es právo (zákonné nebo morální) po 
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 Autor/Auto i, 
rok 

Definice (Stakeholde i jsou...) 

vlastnictví nebo zákonný nárok na aktiva nebo majetek 
spole nosti. 

[15] Freeman & Evan 
1990 

držitelé smluv. 

[16] Thompson et al. 
1991 

ti, kdo jsou ve vztahu s organizací. 

[17] Savage et al. 
1991 

ti, kdo mají zájem na inech organizace a ... možnost je 
ovlivnit. 

[18] 

Hill & Jones 
1992 

konstituenti mající legitimní nárok na firmu ...založený na 
existenci vým nného vztahu, kte í poskytují firm  kritické 
zdroje (p ísp vky) a vým nnou každý o ekávají uspokojení 
svých zájm . 

[19] 
Brenner 
1993 

ti, kdo mají n jaký legitimní, netriviální vztah s organizací 
(jako nap íklad) sm nné transakce, dopady in  a morální 
zodpov dnost. 

[20] Caroll 
1993 

ti, kdo tvrdí, že mají jeden nebo více druh  podíl  v podniku –
mohou být ovlivn ni nebo ovlivnit... 

[21] Freeman 
1994 

ti, kdo jsou ú astníci v lidském procesu spole ného vytvá ení 
hodnot. 

[22] Wicks et al. 
1994 

ti, kdo vzájemn  p sobí s organizací a dávají organizaci smysl
a definici. 

[23] Langtry 
1994 

ti, za jejichž blaho je firma významn  zodpov dná nebo drží 
(stakeholde i) morální nebo zákonný nárok na firmu. 

[24] 
Starik 
1994 

ti, kdo mohou dávat své skute né podíly znát a dávají je znát –
jsou nebo mohou být ovlivn ni organizací, nebo ovliv ují 
potenciáln  nebo skute n  organizaci. 

[25] 

Clarkson 
1994 

ti, kdo nesou n jakou podobu rizika jako výsledek investování 
n jaké podoby kapitálu, lidského nebo finan ního, n co 
hodnotného, do podniku, nebo jsou podrobeni tomuto riziku 
jako výsledek konání tohoto podniku. 

[26] Clarkson 
1995 

ti, kdo mají nárok, vlastnictví, právo nebo zájem na korporaci
a jejích aktivitách. 

[27] Näsi 
1995 

ti, kdo vzájemn  p sobí s firmou a tím umož ují její 
fungování. 

[28] Brenner 
1995 

ti, kdo ovliv ují nebo mohou ovlivnit firmu/organizaci, jsou 
ovlivn ni nebo mohou být ovlivn ni firmou/organizací. 

[29] 
Donaldson & 
Preston 
1995 

osoby nebo skupiny s legitimními zájmy na procesních a/nebo 
samostatných aspektech jednání korporace. 

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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 uznávané definici, 
s postupem asu r zných definic naopak p lit do dvou 
proud
m innost organizace nebo být ovlivn n inností této organizace. 

 tato ideální p edstava není pro další aplik
ízení, pak musíme 

as a další prost i alokovat do práce 
 Proto musí být omezený i model, který 

ozna

t Mitchell a kol61 ný, 
ale ve zkrácené podob , p íslo 

íslu definice z p

1. 
 vztah [3], [5], [6], [16], [19], 

[21], [22] 
 domí existenci svého podílu v organizaci [24] 

2. 
 ektu [1], [7], [12], [27] 
  [9], [17], [20], [24], [28] 

3. 
 [23] 
 organizace má moc nad stakeholderem [7], [8], [9], [20], [24], [28] 

4. 
  závislí [2], [4] 

5. Zákonný základ vztahu 
 vztah [10], [14], [15], [18] 
 zací [11], [13], [14], [18], [23], 

[26] 
 [25] 
 zací [11], [14], [23], [26], [29] 

6. 
 innosti organizace [14], [17], [20], [26] 

kombinace t zných kritérií 
, které m it za 

chto skupinách 
stakeholder : 
                                           
61 , 1997, s. 860 – 862. 



 25

1. Vlastníci 
2. Zam stnanci 
3. Zákazníci (v tomto len ní zahrnují jak kone ného spot ebitele, tak 

p ímého odb ratele) 

Bez diskuze bývají akceptovány i skupiny: 

4. Dodavatelé 
5. V itelé 

Obvykle akceptován, ale p esto diskutován bývá: 

6. Stát 

Za více i mén  kontroverzní m žeme považovat: 

7. Místní komunity 
8. Zájmové organizace 
9. Média 
10. Konkurenci 

Za povšimnutí stojí, že prvních p t skupin spl uje v podstat  všechna výše 
vyjmenovaná kritéria. Podrobn ji se jednotlivým stakeholderským skupinám 
budeme v novat pozd ji, kdy budeme zkoumat i faktory formující jejich 
d ležitost. 

V literatu e lze nalézt i další skupiny stakeholder , což obvykle souvisí s ú elem 
dané aplikace stakeholderského p ístupu. Jeden extrémní p íklad uvádí dokonce 
pob ežní p írodu jako stakeholdera – i ta spl uje adu uvedených kritérií. 

Z výše uvedeného vyplývá jediný záv r: neexistuje a patrn  asi ani nem že 
existovat jediná definice stakeholdera, která by zárove  spl ovala podmínky: 

1. byla obecná, tedy pro každou aplikaci relevantní (= široká), 
2. byla operacionalizovatelná, tedy prakticky využitelná (= úzká). 

Ve strategické analýze se tak jeví jako vhodn jší použít širokou definici, nap . 
„stakeholde i jsou ti, kdo mohou ovlivnit dosažení cíl  organizace nebo kdo jsou 
ovlivn ni dosahováním cíl  organizace“ a pokra ovat omezením množiny 
subjekt , s nimiž budeme pracovat jako se stakeholdery, pomocí vhodných 
atribut , jež musí splnit.  
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2.3.2 Atributy stakeholder  
Savage a kol.62

1. 
2. Schopnost ovlivnit podnik 

ízení se 

1. Úrove  ovlivn ní stakeholdera 
2. P edpokládaná reakce stakeholdera (pozitivní, neutrální, negativní) 

1. 
2. Moc stakeholdera 

Propracovan rný p

1. Síla stakeholdera 
2. 
3. 

V u ebnicích strategického ízení se také uvádí: 

1. Moc (síla) 
2. 

Mitchell a kol.63 i atributy: 

1. Moc 
2. Legitimita 
3. 

keholders a non-stakeholders) ur ité organizace, 
lenit, nap

t í atribut  Mithella a kol. 

                                           
62 D., 1991, s. 61 
– 75. 
63
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Sv  na dv  základní otázky ve 
stakeholderské analýze: „Kdo je to stakeholder?“ a „Komu by m l management 
podniku v novat svou pozornost?“  

la í 
atribut , a to moci, legitimity a urgence. Podle t chto autor

nastává, chceme-li okruh stakeholder
ast

alespo  ve vztahu a legitimita . 
chto základech by se dali stakeholde i rozd lit do dvou skupin, a to na 

itimní nárok za 
organizací). To ale není podle Mitchella a kol. dostate etí 
kritérium, urgenci (naléhavost). 

 Moc 

„schopnost t “64. M
t emi základními zp soby: donucovací
násilí 
finan

 Legitimita 

„zevšeobecn
jakého spole enského systému norem, 

 a výklad “65. A asto zam ována s mocí, není 
to to samé. P íkladem mohou být minoritní akcioná
být legitimní a p

eba mít na 
pam
norem. Zde nabývá d

                                           
64

65
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 nebo 
66 ny dv

 determinován stupn ase

a stupn m kriti nosti ek pro stakeholdera kritický. 
tším p ínosem Mitchella a kol. k identifikaci 

stakeholder . Z výše uvedených t iceti definic lze naléhavost nalézt pouze 
 velmi vágn  interpretovanou (definice i 

 stakeholder  

chto t í atribut  lze stakeholdery rozd lit na dev t 
typ  a tyto p i adit do t í t
stakeholder . 

 

 Latentní stakeholde i 

Latentní stakeholde
eni ísly 1, 2 a 3. P

a z tohoto d
                                           
66
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 ostatních stakeholder . Zachováme-li terminologii Mitchella 
a kol., máme zde skryté stakeholdery, kte í vládnou pouze mocí, podmín né 

i, 

stakeholde i nevládnou mocí. 

 Stakeholde i o
Druhý typ stakeholder
m

a nebezpe
naléhavé a tito stakeholde chto skupin m ekávat 
podstatn  aktivn
dvou z t

ní 
svých nárok  kdykoli si zamane. Z t chto d vod  lze p

chto skupin budou ešeny s podstatn
u latentních stakeholder . 

 Definitivní stakeholde i 
T etím a posledním typem stakeholder

 stakeholdery, kterým p i 

nám, 
m  i v pom rn  krátké dob  dostat 

 o
V mírn  obm n ném týmu ov ovali tento model Agle a kol.67, a to na vzorku 
80 podnik
dostupná další pot ování úrovn
atribut  a d ásti Analýza atribut  
kapitoly Stakeholderská analýza.  stupnici od 
siln  nesouhlasím po siln  souhlasím) hodnotili generální editelé i d
stakeholderských skupin vodní generické skupiny: 
vlastníci, zam stnanci, vláda, komunity) tak,

1. tato stakeholderská skupina byla pro vaši organizaci vysoce d la 

2. této skupin  se dostalo zna ného asu a pozornosti od vašeho 

3.  této skupiny bylo d
tým.68 

                                           
67

68
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Výzkum potvrdil p  vnímaná generálními 
editeli závisí na definovaných atributech stakeholder

 mezi atributy a d
atribut  a d

 Vlastníci Zam
Moc 0,16 0,25** 0,34*** 0,30*** 0,23** 
Legitimita 0,18* 0,30*** 0,46*** 0,07 0,47***

 0,11 0,34*** 0,17* 

atributy 0,69*** 0,38*** 0,65*** 0,41*** 0,56***

Agle a kol. testovali i p
stakeholderských skupin a spole enské výkonnosti podniku závisí i na 
hodnotách generálních editel . To se áste n  potvrdilo pro d
zam stnanc  a zákazník 69 a pro spole enskou výkonnost ve vztahu ke 
komunitám, ne však pro další. Agle a kol. tak tuto ást uzav eli konstatováním, 

eba dále zkoumat. 
2.3.3 Klasifikace stakeholder  
Skupiny stakeholder ité shodné rysy. Podle t chto rys
kategorizovány. Zde si p

70, ne všichni stakeholde i mohou do vztahu 
s podnikem vstoupit dobrovoln íklad si vezm me obyvatele centra Ústí 

sné blízkosti sídlí chemi
této chemi ky nem eno: 

 
 ností (pomocí m stského zastupitelstva), 
 ného provozu, atd. 

P esto sv . 

Skute
Skute
spl
m cí moment.  

                                           
69

70
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stakeholdera za stakeholdera. Ring71 
toto striktn 72 

í atribut
iální stakeholder také 

stakeholderem. To vyplývá i ze Starikov
stakeholder by m l být brán v potaz, se musíme z pozice strategického ízení 
p  nebo 

 a potenciální stakeholder se m
skute ným velmi rychle. 

1. ímo 
svou inností nebo kapitálem, 

2. struktura odv tví – stakeholde i tvo ící oborové okolí podniku, 
3. sociáln ící právní, morální 

a sociální rámec podnikání. 

. 2: 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2004, s. 10. 

                                           
71

72

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Firma 
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73 
 primární stakeholde

nemohl dlouhodob  p
vlastníky, v itele, zam stnance, zákazníky, dodavatele, stát, komunity. 

 sekundární stakeholde

 d

74 
 primární stakeholde

vztah. V textu Stakeholder management as a play75

eholdery vlastníky, zam stnance, 
itele 

 sekundární stakeholde
lení m zné 

podniky r zné. 

76 
 edí, v n

i a komunita v blízkosti podniku 
 Procesní stakeholde stnanci, kte í v tomto 

prost

77 lení stakeholdery na ty s potenciálem pro spolupráci 
78 zase na d v rné a ostatní. Tato 

p edstavená len ní stakeholder

                                           
73

74

75

76

77

78
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2.3.4 Segmentace stakeholder  
edstavili len ní stakeholder  do generických skupin 

(vlastníci, zam stnanci atd.), p ípadn  do r zných kategorií podle r zných 
kritérií (primární vs. sekundární apod.). Takováto len ní mohou být asto 
ú elná, v n kterých p ípadech však mohou být nedostate ná nebo p ímo 
zavád len ní pouze do generických 

ní“79 (pot m) t chto skupin. 

len ní stakeholder vodn ní se opírá 
o tyto p edpoklady: 

1. Základními kroky stakeholderské
stakeholderských skupin, (2) ur  stakeholder , (3) zhodnocení 

80) nebo d
a kol.81). 

2. 82 
3. U generických skupin83 se p

opodstat generických skupin definovaných 
ne na základ  t , ale na základ i v podniku 

stnanci…).84 

 platit podmínka . 3. Uvádí 
p íklad minoritního akcioná e, který vlastní akcie ne kv li zisku, ale kv li 

n  zna n  a) heterogenní a b) mohou 
í  generickými 

stakeholderským skupinami. 

Zd vodn lí do dvou kategorií, 
ké predispozice“. Zatímco u prvního 

z nich p evládá p
edpoklad  získaných v d tství a dospívání. 

nectví, politická 
p íslušnost, rasové p edsudky“.85

                                           
79 , D. S., 2002, str. 65. 
80

81

82

83 P ipome zavedený Freemanem pro ozna ení skupin 
stnanci, zákazníci, komunity (pozd et rozši ován). 

84 , D. S., 2002, str. 64. 
85 , D. S., 2002, str. 68. 
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pouze za velmi specifických podmínek: 

1. ný, nebo 
2. náklady a p
3. ve h vní následky, nebo 
4. zodpov dnost za daný problém lze p isuzovat vn initeli (vláda, 

spole 86 

Záv i 

následn  stakeholdery p i e
V návrhové ná  

ené následn  
na základ  t í  t mito rolemi. 

2.4 O ÍSTUPU 
Stakeholderský p e
st etu vztah  stakeholder  organizace s p
má maximalizovat p ínosy pro všechny stakeholdery, p ípadn
p ínos  pro všechny stakeholdery bude maximalizovat svou výkonnost87. 

íklad Post, Preston a Sachs uvád
ízení etných a rozdílných vztah , které 

“. 88 

Uznávaná Freemanova definice stakeholderského p

 p ijatém v reakci na tyto skupiny a jednotlivce“.89 ípad  
m ení ospravedl
p ístup, nap .:  

 mohou rozší it bohatství organizace“.90 

né stakeholdery m
p  p ipravenosti.“91 

                                           
86 , D. S., 2002, str. 68. 
87 Zde se dotýkáme normativního a instrumentálního p ístupu. 
88

89

90

91
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Podle Turnbulla92. spolupráce stakeholder  v informa ní a ídící struktu e 
podniku znamená silnou stránku a konkuren ní výhodu. Proto aplikace 
stakeholderského p ístupu není v rozporu s dlouhodobým prosp chem vlastník , 
ale vede k vyšší výkonnosti or ch všechny skupiny 
stakeholder . Vysv tlení podle n ím více vztah  podnik 
má, tím v ních kanál
zp

2.4.1 Stakeholderský a shareholderský p ístup 
Shareholderský p  v i vlastník m 
podniku. Tuto zodpov dnost staví nad všechny ostatní.93 P i sledování tohoto 
p  maximalizovat zisk podniku tak, aby 
maximalizovali p ínosy pro vlastníky. Samotné slovo shareholder (n kdy se 
uvádí také stockholder) znamená akcioná e, nicmén  shareholderský p
zam en na vlastníky podnik  obecn  bez ohledu na formu vlastnictví. 

Shareholderský p kdy stav n do p ímé opozice k stakeholderskému 
p ístupu ve smyslu: maximalizovat hodnotu pro vlastníky vs. maximalizovat 

 shareholderský p ístup lze chápat 
94 

2.4.2 Podoby stakeholderského p ístupu 
Uplatn ní stakeholderského p né. Dv ma 

ast strategického stakeholderského ízení 
a model inherentního stakeholderského závazku.95

dery determinována ist  
ní výkonnost 

n  poci itý 
závazek v i svým stakeholder

ní výkonnosti podniku. 
96 dále rozd  do dvou podob: p ímého 

a moderovaného. O p ímém p
stakeholder ímo a odd len  vliv na finan ní výkonnost podniku. 
O moderovaném modelu p ímý vztah mezi podnikovou 
strategií a finan ován práv  vztahy se 
stakeholdery.  
                                           
92

93 Takto se staví k stakeholderskému p ístupu i celému konceptu CSR nap . M. 
Friedman. 
94 Viz nap
95 S, T., 1999, s. 488. 
96 T., 1999, s. 491 – 492. 
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Model inherentního stakeholders edpokladem 
ny v podnikové strategii a ta se 

promítá do finan ní výkonnosti. 

 

ovali platnost t chto model  na empirických datech. Oba 
modely strategického stakeholderského ízení byly potvrzeny, ne tak model 
inherentního stakeholderského závazku. Ve zkoumaném vzorku (více v kapitole 
Výzkumy v oblasti stakeholderské teorie ve sv t ) vztahy se stakeholdery 
neovliv ovaly strategii.97 

2.4.3 Kritika stakeholderského p ístupu 
ístupu, nebo p esn e eno 

konceptu spole enské zodpov dnosti podnik

enskou zodpov tšovat zisk“.98 Friedman 
poskytl propracovanou argumentac  v n kolika 
rovinách: 

                                           
97 S, T., 1999, s. 502. 
98
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1. enské 
zodpov dnosti podnik  a ned domím vlastník
okrádání vlastník . 

2. edk

nepravd sobilost (nap . informa ní nebo 
organiza

Ve výsledku tak podnik nou formu zdan
. M li bychom tu ale poznamena

spole enskou zodpov dnost podniku ve sm i skupinám, které 
v našem stakeholderském modelu ozna
které by se dalo ozna
aby podnik ve vztazích se všemi stakeholdery zachovával veškeré legislativní 
a morální (etické) zvyklosti. P edm které konkrétní 

chto zvyklostí.  

ena pouze na ást stakeholderského 
p

asto z marketingových d vod . Pomi
o skute nou spole enskou zodpov
p edm  

 r zných 
stakeholder  vlastník . M
aktuální p íklady: 

Madagaskaru. Zárove  za al balit lana pro p epravu do obal
opakovan , zatímco dosavadní standard byl

ní katalog ný ze strom  z les  
obhospoda 99 

Americký výrobce lan Sterling Rope za

 recyklována do podoby PA granulátu 
100 

Tradi n  tkví hodnota lana v parametrech ru, po et 
pád adit nebo váha. Tyto pa

                                           
99 Beal’s Contribution To The Environment. [on-line] 
100 Recyklace lan. [on-line] 
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u lan velmi vyrovnané. Proto se výše uvedení výrobci rozhodli nabídnout 
hodnoty další. Podobných p íklad etn
snad ve všech oborech podnikání.  

53%

20%

10%

18%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

Ano, pokud to
nezvýší cenu

Ano, i s cenou
mírn  vyšší

Ano, i s cenou
zna n  vyšší

Ne

 
Pozn.: Anketa prob hla za átkem roku 2009, celkový po et zú astn ných 1509, 
opakované hlasování omezeno po

Anketa „Green Thinking“, [on-line] 
Tolik tedy k první Friedmanov
Od roku 1970, kdy Friedman lánek publikoval, uplynulo hodn  asu 
a podnikatelské prost edí se zna n  zm nilo. Díky pokra

státní rozpo et, ne-li hrubý domácí produk
Hertzová101, t mto korporacím se naskýtá mnoho 

slativu upravovat pro své pot eby (investi ní pobídky 

zp sobem k alokaci prost edk  na n které konkrétní pot eby, ale ani 
dostate ným regulátorem podnikatelské etiky. 

 další auto i. Podle výzkumu 
Stanley Vance102 ní 

m ru. V roce 1985 
precizovali Aupperle a kol.103

 spole ensky aktivní.  
                                           
101

102

103
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104

i 
enskou 

zodpov dnost, 
enskou 

zodpov ny neohrozí, naopa

zde vychází ze starších pr i mohou sledovat své 
soukromé cíle na úkor vlastník  i dalších stakeholder 105

ípadn
zákazník .106 

 hypotézy o od erpávání 
pen
ov ovány práv etn  
nebyly potvrzeny.107 ásti. 

M nost stakeholderského p ístupu byla 
k empiricky. V teorii p etrvává ne kritika samotného 

stakeholderského p ístupu, ale p ípadných díl ích témat – nap íklad kritika 
Donaldsonovy a Prestonovy108 klasifikace stakeholderských p ístup 109 
nebo Freemanem110.  

2.4.4 Výzkumy v oblasti stakeholderské teorie ve sv t  
 teoretických od vodn ní stakeholderského p ístupu (viz výše) se mnoho 

studií v novalo empirickému ov ení t chto tvrzení. V této ásti se budeme 
krátce v novat analýze výsledk  t
problematiku. 

                                           
104

105

1997, s. 423. 
106

107

108

109

110
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2.4.4.1 

it platnost výše zmín ných model  
strategického stakeholderského ízení a inherentního stakeholderského závazku. 

Fortune 500 (za 
rok 1996), ke kterým byla kompletní finan ní data pro roky 1991 – 1996. 
Celkem tak tvo ilo výb rový soubor 81 podnik zn tví. 
Finan nná byla m ena pomocí ROA (provozní 
výsledek v i celkovým aktiv m). Stakeholderský p
prom koumaných podnik  v i p ti definovaným 
tzv. stakeholderským skupinám. T mito byly: vztahy se zam stnanci, diverzita, 

edí a kvalita a bezpe nost výrobk . 

Vysv

. vzd lávací aktivity, recykla ní programy, sponzorství, 

na p tibodové Likertov  škále, kde -2 znamená negativní aktivitu a +2 pozitivní 

základ  studia literatury vybraným stakeholderským skupinám. Uve me zde 
p  p

1. 
lenové p edstavenstva nebo top managementu 

z tradi n  nedostate n  zastoupených skupin. 
2. zných ras, ú ast 

zných ras a/nebo mentáln
v p edstavenstvu, ešení rodinných problém  zam stnanc
zam stnáním, zam stnávání mentáln ícná 
politika v i homosexuálním zam stnanc m. 111  

V tradi stakeholderských skupin by skupina diverzita 
spadala do skupiny komunit, to samé edí. 
Skupina kvalita a bezpe nost výrobk
obvykle nazývanou zam stnanci. O obsazích osta

112 

n vliv oborového prost edí – 
zných odv tví. Oborové vlivy byly zahrnuty 

pomocí t í prom nných, a to dynamiky, velikosti a koncentrace v odv tví. První 

                                           
111 S, T., 1999, s. 505. 
112 S, T., 1999, s. 505. 
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dv  prom nné byly m eny hrubým produktem odv tví, poslední pom rem 
obratu ty tších firem odv tví v i obratu odv tví. 

Tento výzkum potvrdil p ímý vliv prom nných ozna stnanci 
a bezpe nost a kvalita produkt  na finan ní výkonnost podnik . U ostatních t í 
prom nných tento vliv pozorován nebyl, a to p
nazna ovaly.113 nné komunity 

 
p sobit p ímo na finan ní výkonnost. U prom

d edí a podoba pé e o n
a rozdílné dopady na finan ní výkonnost. Dalším omez
poloha podnik , která také nebyla kontrolována. 

Zatímco p n pouze u dvou prom nných, u moderovaného 
modelu strategického stakeholderského ízení všech p t prom nných 
ovliv ovalo vztah strategie – finan
souvislost mezi vztahy se stakeholdery a finan  
komplikovan  roviny vztah s konkrétním 
stakeholderem – finan ní výkonnost. 

 strategického stakeholderského ízení se model 
inherentního stakeholderského závazku v tomto výzkumu nepotvrdil. Ve 
zkoumaných podnicích tedy neplatilo, ovaly 
tvorbu strategie z normativních d vod

 do modelu. 

ní výkonnosti na vztazích ke 
konkrétním stakeholder m byla prokázána, ale co více,
vysv tlit pln  p i izolování t chto vztah

tví. 

2.4.4.2 

finan ní  (CFP) a spole enskou (CSP) výkonností podnik r, ale také 
kauzalitu. Statistické r závislosti, 

ní 
. spole enská výkonnost 

                                           
113

S, T., 1999, s. 
501. 
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finan ní výkonnost nebo zda je tomu naopak. Tento problém je tedy nutné 
vy ešit už ve fázi návrhu výzkumného zám ru. 
Výb rový soubor tvo ilo 67 podnik , k nimž se poda ilo získat všechna pot ebná 
data pro období 1982 – 1992 v etn . Tato na stran  spole enské výkonnosti 
sledovala vztah podnik  k t mto stakeholderským skupinám: komunity, 
zam stnanci a zákazníci. Data k ohodnocení t chto vztah  byla získána 
z databáze magazínu Fortune, který od roku 1982 sleduje pov st n kolika tisíc 
top manažer  a analytik  nejv tších podnik  v mnoha odv tvích. Pro 
vyhodnocení finan ní výkonnosti byly použity ukazatele ROA, ROE a ROI. 

Výsledky 
Krom  zjiš ování kauzality se Preston a O’Bannon zam ili také na zjiš ování 
sm ru závislosti. Z 270 spo ítaných korelací jediná nebyla záporná, tzn. jediný 
výsledek nepotvrdil možnost sm ru závislosti, že vyšší spole enská výkonnost 
je spojena s nižší finan ní výkonností (nebo nižší spole enská výkonnost s vyšší 
finan ní výkonností). Preston a O’Bannon prezentovali pro zjednodušení pouze 
výpo ty s ROA, viz dále. 
Co se kauzality tý e, pak nejvyšších korelací bylo dosaženo, pokud byla 
porovnávána finan ní výkonnost (zde konkrétn  ROA) roku n se spole enskou 
výkonností roku n+1. Síla závislosti zde dosáhla až 0,6410 (p i vyjád ení 
spole enské výkonnosti kvalitou vztah  se zam stnanci) a výsledek tak íká, že 
platí, ím vyšší je finan ní výkonnost, tím vyšší je spole enská výkonnost (tzv. 
hypotéza dostupných finan ních prost edk ). To potvrzuje i fakt, že ze 30 trojic 
výsledk  (závislost výše ROA na kvalit  vztah  s jednotlivými skupinami 
v jednotlivých letech) byla v t chto trojicích 16x nejsiln jší závislost kvality 
vztahu na ROA. Ve zbylých 14 trojicích byla nejsiln jší závislost ROA 
a spole enské výkonnosti ve stejném roce, z ehož nelze íci, která prom nná je 
závislá na které. Toto spolup sobení dosáhlo síly až 0,6019 (op t souvislost 
mezi kvalitou vztah  se zam stnanci a ROA). Ani v jedné trojici nebyla 
nejsiln jší závislost ROA na spole enské výkonnosti. Tento typ závislosti dosáhl 
nejsiln jšího výsledku 0,5172 (op t souvislost mezi kvalitou vztah  se 
zam stnanci a ROA), což je o celou p tinu horší, než výsledek opa né kauzality. 

Tab. . 3: Výsledky zkoumání kauzality – nejvyšší dosažené hodnoty 

Kauzalita Síla závislosti (v závorce rok n) 
komunity zam stnanci zákazníci 

Kvalita vztah  se skupinou závisí na 
ROA 

0,4990 
(1990) 

0,6410 
(1990) 

0,5831 
(1990) 

Synergické p sobení 0,4715 
(1983) 

0,6019 
(1989) 

0,5513 
(1989) 

ROA závisí na kvalit  vztah  se skupinou 0,4064 
(1992) 

0,5172 
(1992) 

0,4792 
(1989) 

Pramen: PRESTON, L. E., O’BENNON, D. P., 1997, s. 426. Upraveno autorem. 
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init n
koli na n  tito auto

 
stnanci na finan ní výkonnosti (krom  roku 1989). Podobné 

platí pro ob m rnou silou závislosti 
(viz ádek Pr m  se, op t pro všechny t i kauzality, umístili 

a) pokud se podniku da stnanci, teprve 
potom zákazníci a na posledním míst  komunity. 

b) pokud chce podnik svou finan
u iní zlepšením vztah  se zam stnanci, teprve potom se zákazníky 

M
stnanci – a dom , nebo nev dom .  

Rok 
Komunity Zam stnanci Zákazníci 

Sou . 
ROA 
N ROA Z Sou . 

ROA 
N ROA Z Sou . 

ROA 
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 0,2621 0,3978 0,3623 0,5276 0,5904 0,4734 0,2999 0,3350 0,2560
1985 0,3303 0,2640 0,2397 0,5371 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 0,3611 0,4990 0,3239 0,5035 0,6410 0,4510 0,4728 0,5831 0,4381
1991 0,3147 0,3813 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

Pr m r 0,3710 0,4046 0,3284 0,5112 0,5348 0,4399 0,4057 0,4085 0,3690
Max. 
hodn. 0,4715 0,4990 0,4064 0,6019 0,6410 0,5172 0,5513 0,5831 0,4792

Min. 
hodn. 0,2621 0,2640 0,2106 0,3915 0,4113 0,3424 0,2999 0,3182 0,2543

Korela-
ce 

-
0,3990

-
0,0077 0,0390 -

0,5396
-

0,4334
-

0,0380 0,2986 0,5588 0,7692

 P., 1997, s. 426. Upraveno autorem. 

Vysv tlivky: Sou . – sou asné p sobení CSP a CFP 
nnou 

nnou 
Max./Min. hodn. – maximální nebo minimální hodnota pro daný typ 
závislosti 

ených korela ních koeficient
mezi lety 1982 - 1992 
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ndy. Velice silný (korelace s asem o síle 0,7692) 
stu závislosti finan ní výkonnosti na vztazích se zákazníky. Zna n  
st závislosti kvality vztah  se zákazníky na výši ROA (0,558), ovšem 

z pohledu ostatních trend ilný. Poslední výrazn  kladný trend 
t u vztah  se zákazníky a ROA – sou asné p sobení (0,2986). Další trendy 

enská – finan ní 
výkonnost ve všech kauzalitách u obou 
oslabování u sou asného p sobení spole enské a finan ní výkonnosti 
(komunity: -0,3990, zam stnanci: -0,5396), ale také u závislosti vztah  se 
zam stnanci na výši ROA (-0,4334). Mezi t

OA na vztazích s komunitami (0,039). 

Uzav ít m  roste, a to zvlášt
ní výkonnosti. D stnanc  naopak klesá, 

zvlášt ou dostupné prost edky alokovány zam stnanc m 
stnanc ). O trendu d

nedá spolehliv  rozhodnout, zdá se ale, enské 
a finan ní výkonnosti klesá. 

Auto i studie upozor ení spole enské 

sobil-li hodnocený poprvé dob
 

2.4.4.3 
dli tito francouzští auto i – vybrali 82 studií 

v enskou a finan ní výkonností a pomocí meta-
analytických metod (meta-regresní analýza, testování meta-signifikance) se 

pomocí statistických metod výsledky 
dosavadních výzkum  na téma vztahu CSP a CFP, 2. zhodnotit protich dná 
tvrzení ohledn  vlivu CSP na CFP, 3. prozkoumat vliv t etích prom

tví, 4. zhodnotit vliv postup ení CSP 
a CFP, prozkoumat citlivost empirických výsledk  na kontext a dobu výzkumu 
a 6. prozkoumat vliv periodika, v n 114. 

                                           
114
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Tab. . 5: Seznam empirických studií 

Studie Auto i Zem  N Pr m rná 
velikost t

Po et 
korelací 

Pr m rná 
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 

5 Sturdivant & Ginter 
(1977)a USA 20 3,78 2 0,652*** 

6 Alexander & Buchholtz 
(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 

11 Anderson & Frankle 
(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 

17 Frey, Keim & Meiners 
(1982) USA 36 6,80 1 0,752*** 

18 Cochran & Wood (1984)a USA 39 1,94 6 0,503* 

19 Aupperle, Carroll & 
Hatfield (1985)a USA 228 0,70 8 0,051 

20 Newgren, Rasher, LaRoe 
Zsabo (1985)a USA 50 5,10 1 0,330*** 

21 Cowen, Ferreri & Parker 
(1987)a USA 95 -0,37 1 -0,041 

22 Spencer & Taylor (1987)a USA 120 3,06 20 0,263*** 

23 Wokutch & Spencer 
(1987)a USA 74 2,00 2 0,232** 

24 Lerner&Fryxell(I988) USA 105 0,28 9 0,030 

25 McGuire, Sundgren & 
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 

28 Hansen & Wernerfelt 
(1989)a USA 60 2,33 1 0,600*** 

29 Lashgari & Gant (1989) USA 475 2,79 1 0,127*** 

30 O'Neill, Saunders & 
McCarthy (1989)a USA 157 -0,09 4 -0,017 
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Studie Auto i Zem  N Pr m rná 
velikost t

Po et 
korelací 

Pr m rná 
korelace 

31 Cottrill (1990) USA 180 2,18 1 0,162** 

32 Fombrun & Shanley 
(1990)a USA 154 1,79 7 0,149 

33 McGuire, Schneeweis & 
Branch (1990) USA 131 -0,17 5 -0,013 

34 McGuire, Schneeweiss & 
Branch (1990) USA 131 1,89 5 0,143 

35 Preston & Sapienza 
(1990) USA 108 1,21 2 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* 

40 Herremans, Akhataporn & 
Mclnnes (1993)a USA 38 1,70 12 0,220* 

41 Blackburn, Doran & 
Shrader (1994)a USA 88 -0,16 9 -0,020 

42 Brown & Perry (1994)a USA 234 4,59 4 0,287*** 

43 Cormier, Magnan & 
Morard (1994) Canada 56 1,74 1 0,244* 

44 Dooley & Lerner (1994)a USA 86 1,13 4 0,123 

45 Graves & Waddock 
(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*** 

53 Preston & O'Bannon 
(1997) USA 67 3,05 2 0,355*** 

54 Preston & O'Bannon 
(1997) USA 67 3,59 2 0,407*** 

55 Russo&Fouts(1997)a USA 486 2,43 6 0,130*** 

56 Waddock & Graves 
(1997)a USA 469 2,52 6 0i17*** 

57 Turban & Greening 
(1997)a USA 160 1,20 6 0,095 

58 Adams & Hardwick 
(1998) UK 100 2,38 1 0,237*** 

59 Balabanis, Phillips & UK 56 0,17 12 0,023 
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Studie Auto i Zem  Pr m rná 
velikost t

Po et 
korelací 

Pr m rná 
korelace 

Lyall (1998) 

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

61 USA 173 2,31 1 0,174*** 
62 USA 170 2,00 1 0,150** 

63 (1998a) USA 121 5,87 6 0,482*** 

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

65 Verschoor(1998) USA 376 2,71 1 

66 USA 486 1,56 4 0,071 

67 (1999) USA 658 1,30 7 0,051 

68 (1999) USA 252 1,65 3 0,112* 

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

70 60 2,63 2 0,330*** 

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

72 Christmann (2000) USA 88 0,32 3 0,043 

73 (2000) USA 338 2,70 1 0,148*** 

74 (2000) USA 83 3,90 1 0,404*** 

75 (2000) USA 524 -0,03 3 -0,002 

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

77 USA 308 0,65 11 0,038 
78 Moore (2001) 8 0,70 2 0,271 

79 USA 488 1,48 12 0,022 

80 USA 385 2,14 1 0,111** 
81 8 1,98 2 0,747** 

82 (2003) USA 68 0,30 5 0,040 

, 2005, s. 22. Upraveno autorem. 

Vysv tlivky: * statistická významnost na hladin  10 % 
** statistická významnost na hladin  5 % 
*** statistická významnost na hladin  1 % 
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etn , 

na empirických datech (velikost výb rových vzork  byla 6 – 2262 
podnik )a spl ovat další nároky, nap ení míry vztahu mezi CSP a CFP 
parciální korelací nebo podobným zp sobem p evoditelným na parciální 
korelaci. Pro nespln  z analýzy 
vylou
Z 82 studií bylo 75 realizováno v USA, 75 nalezlo pozitivní efekt a polovina 
nalezla statisticky významný pozitivní efekt. Pro analyzování bylo autor m 
k dispozici 373 parciálních korelací nalezených na celkem 57 409 pozorováních. 

m rné parciální korelace v celém výb rovém 
souboru a v n m ry, kde 
váhami byly po m rných 
korelací nenabývá záporných hodnot, a to ani v 95 procentních intervalech 
spolehlivosti (v závorkách). Ve všech studiích tak byl vztah mezi CSP a CFP 
o síle 0,143, bez zahrnutí ekologických aspekt  v rámci CSP byla závislost 
velice mírn  siln n  siln ípadech, kde v rámci CSP 
figurovala filantropie (0,277). Slab
figurovaly ekologické aspekty (0,140)a v p ípadech, kde v rámci CSP nebyla 
zahrnuta pov st podniku (0,120).  

. 6: Pr m

Vztah mezi 
Velikost 
vzorku 

Pr m rná 
parciální 
korelace 

% vysv tleného 
rozptylu Heterogenita

1. CSP a CFP (celý vzorek) 373 
0.143 

0.151) 
20.12 1,917*** 

2a. CSP a CFP bez 
zohledn ní vztahu 

edí 
289 

0.145 

0.154) 
15.28 1,823*** 

2b. CSP a CFP se 
zohledn ním vztahu 

edí 
84 

0.140 

0.162) 
39.13 208*** 

3. CSP a CFP s CSP pov stí 268 
0.120 

0.129) 
16.06 1,631*** 

4. CSP a CFP 
s filantropickým chováním 77 

0.277 

0.298) 
7.81 832*** 

Vysv tlivky: v závorkách 95 % interval spolehlivosti 
*** statistická významnost na hladin  1 % ( 2) 
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ást rozdílu hodnot mezi 
ipsat chybám v m ení a chyb  výb ru. Pro celý 

ekologické aspekty v C
íklad v posledn  zmi

síla vztahu mezi CSP a CFP rovna 0,277, ale více  
mezi parciálními korel  vysv

n vztah mezi veli
a nam tší 
výb m rné hodnot tší rozptyl.  

 

Ve vlastním meta-regresním modelu auto i testovali vliv 31 prom nných na 
vztah CSP a CFP. Mezi n  nap íklad pat ila zem  p vodu studie, kauzalita 
vztahu, asová perioda, ze které pocházela data, odv tví, velikost podniku, 
zp sob m ení CSP i CFP a další. Plný seznam prom nných se stru ným 
vysv tlením lze nalézt zde115. Shr sobení116: 

                                           
115

116
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 studie provedené v USA zjistily v pr m ru nižší míru korelace CSP 
s CFP. Studie v Kanad  (1)a ve Velké Británii (6) nalezly krom  dvou 
siln  nadpr m rné míry korelace, u všech byla korelace pozitivní, 

 menší míru korelace vykazují studie m ící CSP pomocí „spole enské 
transparentnosti“ a audit  CSP, naopak pokud byla CSP m ena pomocí 
pov sti, byla míra korelace vyšší, 

 studie používající lineární regresi nebo testování pr m r  nalezly siln jší 
závislost mezi CSP a CFP než ostatní, 

 vztah, kdy CFP byla považována za determinantu CSP, byl siln jší, 
protože ale vztahy, kde CSP byla považována za determinantu CFP byly 
též pozitivní, lze mluvit o jakési spirále s pozitivním ú inkem. Ke 
stejnému záv ru dosp li i Preston a O’Bannon, viz popis jejich výzkumu 
výše, 

 neprokázal se vliv velikosti podniku, odv tví, v dy a výzkumu a rizika, 
 zam ení na ekologii a charitu znamená menší vliv CSP na CFP, než jiné 

formy CSP, 
 zp sob m ení CFP ovliv uje sílu vztahu CSP – CFP. U metod m ení 

založených na ú etnictví je efekt nižší, než je pr m rný efekt, nicmén  
u n kterých konkrétních (rentabilita tržeb, ROA, ROE) je vyšší. 

 výsledky nazna ují, že p i odstran ní dalších vliv  byl vztah CSP – CFP 
siln jší v šedesátých letech a slab jší v osmdesátých letech. Zde je ale 
pot eba poznamenat, že starší studie tendovaly k menším vzork m 
podnik . 

Krom  uvedených nalezených poznatk  auto i uvádí, že do budoucna vidí 
žádoucí sm r vývoje ve standardizaci m ení CSP i CFP a lepším teoretickém 
zd vodn ní empirických zjišt ní. 

2.4.5 Výzkumy v oblasti stakeholderské teorie v R 

2.4.5.1 D vody odlišnosti stakeholderského p ístupu v R a zahrani í 
Jak bylo nazna eno v p echázejícím výkladu historie stakeholderského p ístupu, 
byl tento rozvíjen hlavn  na americké p d , tedy v podmínkách anglosaského 
zp sobu správy spole ností. Jedním z d vod  tak m že být rozdílný model 
správních orgán . Stejný vliv pak m že mít i rozdílný stav ekonomik, kdy naše 
ekonomika se jako tržní rozvíjí teprve sedmnáctým rokem, nebo stav 
obchodování s akciemi, kdy cena na burze v rn  odráží ekonomický vývoj jen 
zlomku podnik . 

Dalším zdrojem rozdíl  budou jist  právní systémy a na n  navazující zvyklosti 
v obchodních vztazích. Nap íklad v R obchodní zákoník ukládá len m orgán  
akciových spole ností i spole ností s ru ením omezeným jednat s pé í ádného 
hospodá e. Dále definuje r zné typy smluv apod.  
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nap íklad v úrovni d v zných úrovních. Vysoká 
d v ní náklady a lepší platformu pro 
kvalitn ty, tedy i stakeholdery. Co se tý e 

117

zem  a kmeni iní kooperativní ekonomické chování 
kapitalistického modelu velm  tohoto spektra lze 

Z uvedených d vod  m ístupu v R 
odlišný od stakeholderského p
optimální podoba stakeholderského p ístupu v R vzhledem ke 
konkurenceschopnosti podniku. 

2.4.5.2 
Tento výzkum s názvem „Comparative Analysis of Corporate Social 
Responsibility in Austria and Czech Republic“ z let 2002 – 2003 byl zam en na 
oblast spole enské zodpov dnosti podnik . 

ást 
školy ekonomické v Praze.  

i zabývali otázkami správy spole ností a stakeholderským 
. Vycházeli 

z p
118. Práv  m

stakeholder  pak má vypovídat o úsp šnosti 
ností (Corporate 

Governance)119.  

Své hypotézy ov ovali na vzorku 40 podnik , u v tšiny z nich se však poda ilo 
získat pouze zhruba polovinu pot ebných dat120. 

Pro sv i definovali osm stakeholderských skupin, které m ly vést 
k dostate né ší i záb ru a zárove  být operacionalizovatelné pro praktické 

                                           
117

118

119

120
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1. Vlastníci 
2. Vedoucí ídící pracovníci 
3. Ostatní pracovníci 
4. astníci (v itelé) 
5. Dodavatelé 
6. Zákazníci 
7. Stát 
8. Spole nost 

 dotazovaných 
podnik

2.4.5.3 

habilita
teoretických a empirických poznatk  vytvo it metodiku koordinace 

rketingových a obchodních inností prost ednictvím 
 ízení vztah  se stakeholdry“121.  

Šimberová dosp ízeny 
odd len , p i ízení vztah  se stakeholdery by p inášelo 

na pro zákazníky a vlastníky. Zárove  
také sestavila stru nou metodiku identifikování klí ových stakeholder , která by 
m la být sou ástí vlastní habilita ní práce a model synergické marketingové 
koncepce. 

ích cíl  tohoto výzkumu bylo „Identifikovat klí ové skupiny 
stakeholdr  podniku na pr myslovém trhu“ 122 eských podnik  

a 100 podnicích zpracovatelského pr myslu 
(u kterých byla míra návratnosti dotazník  32%) byly identifikovány tyto 
skupiny stakeholder : 

1. Zákazníci 
2. Dodavatelé 
3. Zam stnanci 
4. Vedení 
5. Vlastníci 
6. 
7. Finan ní instituce 
8. Ú ady místní správy 

                                           
121

122
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9. Hospodá ská nebo obchodní komora 
10. Inova ní centra 
11. Akademická centra 
12. Poradenské spole nosti 
13. Ú ady státní správy 
14. Ob ané 

Na následujícím grafu jsou etnosti ozna ení jednotlivých skupin, s nimiž má 
podnik dlouhodobé vztahy (první vzorek 60 podnik , otev ená otázka). 

Obr. . 7: Identifikace skupin stakeholder  

 

Pramen: ŠIMBEROVÁ, I., 2008, s. 17. 

V dalším grafu již odpovídaly zpracovatelské podniky a adily skupiny 
stakeholder  identifikované v p edchozí fázi výzkumu od nejd ležit jší skupiny 
(1) po nejmén  d ležitou (14). 
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Obr. . 8: Po adí d ležitosti stakeholderských skupin 

 
Pramen: ŠIMBEROVÁ, I., 2008, s. 18. 

Dále m li titíž respondenti odpov d t, jaký význam pro n  mají jednotliví 
stakeholde i pro úsp ch na trhu, a to na škále 1 – minimální dopad až 10 – 
klí ový dopad na úsp ch podniku. Výsledky jsou v tabulce. 

Tab. . 7: Stupe  významnosti stakeholder  pro úsp ch podniku na trhu 

Stakeholde i Pr m r Sm rodatná 
odchylka 

Zákazníci 9,7 0,9 
Zam stnanci 9,1 1,2 
Vedení 8,8 1,6 
Vlastníci 8,3 2,4 
Dodavatelé 7,9 2,1 
Finan ní instituce 5,9 3,0 
Konkurence 5,8 2,3 
Akademická centra 5,8 3,4 
Ú ady místní správy 5,4 2,8 
Ú ady státní správy 5,3 3,0 
Poradenské spole nosti 4,8 3,1 
Ob ané 4,7 2,3 
Hospodá ská nebo obchodní komora 4,5 2,4 
Inova ní centra 3,0 - 

Pramen: ŠIMBEROVÁ, I., 2008, s. 17. 
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Šimberová123 ovala d vody vytvá ení vztah
(otev ená otázka s následným t íd ním a kategorizací odpov dí), iniciátory 
t chto vztah  (obvykle podnik, nebo oba akté i vztahu), bariéry vytvá ení vztah  
oblasti konflikt  poskytované mezi stakeholdery a podnikem 
(obsah vztahu).  

Hlavní cíl výzkumu by m etí etapy, ve které 
bylo dotazováno 500 podnik  zpracovatelského pr myslu (s mírou návratnosti 

la prob  v roce 2008. 

2.4.5.4 

i zpracovávání doktorské 
diserta ní práce m ní, vn jší a krizové 
komunikace na stabilitu firmy z dlou

“124 ích 
cíl innostmi ovlivn ny 

ují, a jejich rozd lení do skupin podle p sobení 
a významnosti“125. 
Pravd podobn
vysv tlení, definoval Medek pro další práci tyto skupiny stakeholder 126: 

1. Zam stnanci 
2. Rodinní p íslušníci zam stnanc  
3. stnanci 
4. Akcioná i 
5. Zákazníci 
6. 
7. Dodavatelé 
8. Ú ady a instituce ve
9. i 
10. Politické kruhy 
11. Školy a univerzity 
12. Odbory 
13. Spot ebitelské svazy 
14. Finan ní analytici 
15. 
16. Odborný tisk 
17. Ostatní média 

                                           
123
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Osloveno bylo 178 podnik  s návratností dotazník  23%. Výsledky šet ení byly 
sledovány odd len  v kategoriích podle velikosti podniku, viz následující 
tabulka. 

Tab. . 8: Významnost komunikace s jednotlivými skupinami stakeholder  
pro podniky 

Skupina stakeholder  

Po et zam stnanc  (v závorce po et podnik ) 

– 100 
(2) 

101 – 
500 
(18) 

501 – 
1000 
(5) 

1001 + 
(16) 

Celkem 
(41) 

Zákazníci 1 – 3 1 1 – 3 2 1 
Zam stnanci 4 – 7 2 1 – 3 1 2 
Dodavatelé 1 – 3 3 1 – 3 5 – 6 3 
Akcioná i 1 – 3 4 4 7 4 
Odborný tisk 4 – 7 6 6 –7 5 – 6 5 
Ú ady a instituce ve ejné 
správy 

8 – 10 7 6 – 7 4 6 

Ostatní média 8 – 10 5 5 10 7 
Investo i 4 – 7 8 11 9 8 
Odbory 16 – 17 11 8 3 9 
Školy a univerzity 11 – 15 9 8 – 10 8 10 
Konkurenti 4 – 7 10 8 – 10 14 11 
Bývalí zam stnanci 8 – 10 15 14 11 12 
Finan ní analytici 16 – 17 14 15 12 13 
Politické kruhy 11 – 15 17 12 15 14 
Zájmová sdružení 
v sousedství  

11 – 15 16 17 13 15 

Rodinní p íslušníci 
zam stnanc  

11 – 15 13 16 16 16 

Spot ebitelské svazy 11 – 15 12 13 17 17 
Pramen: MEDEK, M., 2006, s.85 - 93. 

Zajímavé výsledky jsou nap íklad páté až šesté místo dodavatel  u nejv tších 
podnik , zatímco jejich pr m rné umíst ní ve všech podnicích bylo t etí místo. 
To znamená, že u t chto velkých podnik  je d ležitost dodavatel  znateln  
nižší, než u ostatních podnik . Naopak je to s d ležitostí odbor , které 
v pr m ru obsadily deváté místo, u nejv tších podnik  však místo t etí. 
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Ur ité trendy souvislosti mezi velikostí podniku a d ležitostí n kterých skupin 
lze vysledovat pro tyto skupiny: 

 r st d ležitosti s r stem velikosti podniku: zam stnanci, ú ady a instituce 
ve ejné správy, odbory, školy a univerzity, finan ní analytici,  

 pokles d ležitosti s r stem velikosti podniku: dodavatelé, akcioná i, 
investo i, konkurenti, rodinní p íslušníci zam stnanc , spot ebitelské 
svazy. 

U podtržených skupin je trend výrazn jší, skupiny jsou azeny podle celkové 
významnosti komunikace s nimi. Významnost pro komunikaci sice nelze 
zam ovat s d ležitostí t chto skupin, mohou o ní ale leccos napov d t. 

Medek dále sledoval frekvenci komunikace s t mito skupinami, kde došel k níže 
uvedeným výsledk m. 

Tab. . 9: Frekvence komunikace s jednotlivými skupinami stakeholder   

Skupina stakeholder  

Frekvence komunikace (údaje v %) 

Sy
st

em
a-

tic
ky

 
a

as
to

as
to

 
M

ál
o,

 
al

e 
sy

st
em

a
i

k
M

ál
o 

V
be

c 

J i
ná

 
od

po
v

C
el

ke
m

 

Zákazníci 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
Zam stnanci 67,5 22,5 7,5 2,5 0,0 0,0 100,0
Akcioná i 60,0 10,0 12,5 0,0 0,0 17,5 100,0
Odbory 42,5 17,5 5,0 5,0 10,0 20,0 100,0
Odborný tisk 40,0 20,0 20,0 20,0 0,0 0,0 100,0
Ostatní média 40,0 17,5 15,0 25,0 2,5 0,0 100,0
Instituce ve ejného sektoru 32,5 37,5 15,0 12,5 0,0 2,5 100,0
Školy a univerzity 32,5 17,5 22,5 22,5 5,0 0,0 100,0
Investo i 27,5 17,5 15,0 20,0 7,5 12,5 100,0
Bývalí zam stnanci 20,0 10,0 30,0 20,0 17,5 2,5 100,0
Konkurenti 7,5 32,5 22,5 32,0 2,5 2,5 99,5 
Rodinní p íslušníci 7,5 7,5 30,0 35,0 20,0 0,0 100,0
Finan ní analytici 5,0 37,5 15,0 17,5 15,0 10,0 100,0
Spot ebitelské svazy 2,5 10,0 17,5 32,5 25,0 12,5 100,0
Zájmová sdružení 
v sousedství 

2,5 15,0 35,0 27,5 10,0 10,0 100,0

Politické kruhy 0,0 25,0 25,0 25,0 17,5 7,5 100,0
Pramen: MEDEK, M., 2006, s. 95. 



 58 

Vysoká frekvence komunikace se zákazníky, dodavateli, zam stnanci i akcioná i 
nep enou d chto skupin. 

bec“ kombinované s nízkou 
d ebitelské svazy (25 %, 17. místo v d
rodinní p íslušníci (20 %, 16.), politické kruhy (17,5 %, 14.), bývalí zam stnanci 
(17,5 %, 12.) , finan ní analytici (15 %, 13.). Z t

etele hodné. 

Pro porovnání také Medek citoval pr mcem127, provedený ve 
Švýcarsku v roce 1990. V n
pro n pro public relations. Výzkum také 
uvádí, kolik procent podnik  rozpoznalo danou stakeholderskou skupinu 

Skupina stakeholder ast ný význam (%) 
Zam stnanci velký 81 
Vedoucí pracovníci velký 72 
Hospodá ský tisk dosti velký 72 
Zákazníci velký 56 
Politické kruhy dosti velký 54 
Ú ady a instituce dosti velký 54 

spíše menší 54 
Akcioná i velký 51 

ku dosti velký 51 
Odbory, zam stnavatelské svazy spíše menší 51 

menší 51 
Odborný tisk velký 49 
Finan ní analytici velký 47 
Ostatní média 
Rodinní p íslušníci dosti velký 47 
Dodavatelé spíše menší 47 
Školy a univerzity dosti velký 44 

dosti velký 44 
dosti velký 44 

stnanci spíše menší 42 
Spot ebitelské svazy spíše menší 35 

                                           
127
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Medek se dále ve své práci zabývá zp soby komunikace, charakterem ( etnosti 
klí ových slov ve sd leních), ale i nap  a ve
a dalšími aspekty podnikové komunikace. 

rn  zp sobeno vyšším 
rozlišovacím m ítkem ur eným pravd podobn . 

analýzy. 

2.4.5.5  
Výzkum provedený v roce 2004 kolektivem autor
hospodá  m l obsáhlé cíle: 

1. asný stav stakeholderské teorie128

 ízení. 
2. eholderské teorie p i ízení firem, odvodit 

principy a doporu
praktických zkušenostech podnik . 

3. Analyzovat sou asný stav systém  m ení a ízení výkonnosti, které 
p ekra ního“ finan n -ú
p
kapitálu.  

4. ení a ízení výkonnosti 
v eských podnicích v návaz
uplat ování controllingu ve velkých podnicích z odv tví skla a keramiky.  

5. P r výzkumu v oblasti m ení a ízení výkonnosti pomocí 
nefinan  p edb  

astníky výzkumu.“129 

Záv

1. Stakeholderská teorie dosáhla takového stupn
ípadn  pro testování vztahu 

stakeholderského managementu a výkonnosti podniku, ale i ke 
zd vodn ní vlastní existence podniku. „Hlavním ú elem existence 
stakeholderské teorie se tak jeví je
spo ístupy v . shareholderské teorie se zdají být, jak 

 p esah stakeholdingu 

                                           
128 v . empirických d kaz
129

s. 8. 
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do oblasti podnikatelské etiky p edstavuje z ejm  nejv tší sou asnou 
výzvu všem teoretik m stakeholdingu.“130 

teorie (resp. alespo
pravidla pro chod a ízení organizací“131. Tomuto tématu se v ada autor , 
m . H. Hummelse se lánkem Organizing Ethics: 
A Stakeholder Debate132, ve kterém analýzou skute ných p ípad
pot ebu takového pohledu na stakeholderskou teorii. 

2.  vhodná pro management podnik , a to 
ené postoje, struktury a innosti pro výkon funkce 

managementu.“ „význam stakeholder 
managementu

133 

Op t m 134

ná p i 

3. „konven ními aktivy“ vztahy 
v podniku p ípadn
„hodnot a cíl  širšího spole enského okolí, ve kterém firma p sobí.“ 
Zárove  „znalost stakeholder
konkuren ní výhody.“135 

První v ta lánku Identifying Stakeholders´ Positions through Value Creation 
System zní: „Vztahy s partnery jsou jednou z konkuren ních strategií podnik  
v budoucnosti“136. Podobn i. 

4. M ení a ízení výkonnosti podniku nedostate n ních 
veli eno op t hlavn  na 
finan ní efekt a mén  nebo v bec na ostatní p ínosy zainteresovaným 
stranám. 

                                           
130

14. 
131

132

133

17. 
134

135

28. 
136
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Pro pot vymezili stakeholdera takto: 
„Stakeholderem je o skupina i jednotlivec, kte í: 

 disponují n ím, eho se firm
 

innosti firmy, a sou asn  
 itým 

zp sobem pro firmu významní, nepostradatelní, p 137 

kolik kritérií k omezení 
itom moc stakeholder  

eno slovy Mitchella a kol. 

p edchozí dv . Co se tý
nedobrovolné a potenciální stakeholdery, také p edpokládá vlastní v li 
stakeholdera. To lze samoz  p i íst na vrub operacionalizaci výzkumu, kdy 
definice odpovídá stanovenému cíli tak, aby byl výzkum proveditelný. 

2.4.5.6 

 na vzorku 20 malých a st edních podnik  
ekávání managementu mikro a malých firem ve vztahu 

 se stakeholdery firem“.138 ást 
mezinárodního výzkumného záv ím 
vyhodnocením. Pro naše ú

 vnímané p ínosy t chto 
vztah . Respondenty byli obvykle lenové top managementu dotazovaných 
podnik .  

skupin. Z další násle ly plynout d vody této d
em spat ínos t chto vztah “: 

                                           
137

9. 
138
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. 11: Pr m  na 

vedení firmy  9,86
zákazníci 9,65
zam stnanci 8,90
vlastník 7,86
konkurence 6,43
dodavatelé 6,35
ob ané 4,80
ú ady místní správy 4,46
finan ní instituce 4,00
poradenské firmy 4,00
vysoké školy 4,00
ú ady státní správy 3,72
hospodá ská komora 3,25

 
i  

zákazníci v   (16), získání nových zákazník  
ní stability a d v ryhodnosti (4), minimalizace 

rizika (4), nutnost pro zachování podnikání  (4), vytvo ení 

dodavatelé získání nefinan ních výhod  (13), výhodn
ní stability (5), nutnost pro 

zachování podnikání (4), minimalizace rizika (3) 
zam stnanc  (12), získání 

nefinan  (6) 
finan ní 
instituce 

nutnost pro zachování podnikání (7), získání nefinan ních 
 (3) 

ú ady státní 
správy 

nutnost pro zachování podnikání (9), bezproblémové 
podnikání (7) 

ú ady místní 
správy 

získání nefinan ních výhod (4), v ad
zákazník  firem (3), nutnost pro zachování podnikání (3) 

poradenské 
firmy 

získání nefinan ních výhod (3) 

konkurence 
získání nových zákazník  (6) 

vysoké školy  získání kvalitní pracovní síly (3)  

Pozn.: V závorkách etnosti odpov vody s  3. 
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edevším s primárními stakeholdery. P ínos 
dlouhodobých vztah edevším v nefinan ních výhodách, 

. d v ra v partnera. 

2.5 STAKEHOLDERSKÝ P ÍSTUP  CSR A CSP 
V kolikrát zmínili tzv. 
spole enskou zodpov dnost. Skute n , spole enská zodpov dnost podnik  (dále 
CSR)a stakeholderský p
podnik by m l více vnímat okolí, v n

gement a proto, aby pomohla podniku 
samému, koncept CSR m

n  si proto uve me vybrané definice: 

1. 
elem 

ínosu pro spole nost a tradi ních ekonomických cíl  podniku 
spole n .139 

2. Spole enská zodpov
a dobrovolná o nost má k podniku v ur itém ase.140 

Ve svých po átcích bylo výchozí p edstavou teoretik l 
starat o dobro celé spole nosti, respektive se p íliš nezabývali konkretizací, na 
koho by se m l podnik zam
okolí podniku (podni l mít zodpov dnost k celé spole nosti nebo 
snad celému lidstvu)a zhruba od 70. let za ali n kte í zkoumat vztah 
spole enské zodpov dnosti podniku a výkonnosti podniku. Výsledky byly 
rozpa
p ístupu zvlášt  k hodnocení úrovn  spole enské zodpov dnosti podnik .141 142 

esné (Davis) 
nebo t vodu vzniklo n
poptávka po propracovaném systému hodnocení spole enské zodpov dnosti 
podnik , na kterou odpov d l koncept corporate social performance (dále CSP). 

143 t se zde 

                                           
139

140

141

142

143
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(v podniku) zásad spole enské zodpov dnosti, proces  reakce na podn ty v této 
oblasti a politik, program  a pozorovatelných výstup
spole enskými vztahy podniku“.144  tato definice pomáhá 

: výzkumník by m l 
zhodnotit  

 enské zodpov iny podniku, 
 ty v této oblasti, 
 existenci a povahu politik a program  z ízených k ízení spole enských 

vztah  podniku, 
 dopady (výstupy) inností, program  a politik, 

azbách tak, aby bylo z eho (nap . 

Tento p  
postupem eholderská teorie p  pomoci, 
a to obzvlášt  vymezením na koho by se m lo úsilí v rámci CSR zam

inila postupem asu posun od zacílení na spole nost 
ást spole edm

ze záv r  výzkumu Clarksona145 ídí vztahy ke 
spole nosti, ale ke svým stakeholder m. Práv  proto p išel vhod koncept 

. Proto se také, 
k p ekvapení Freemana146 ed rokem 1984 za ali o stakeholderský koncept 

i strategie, ale také spole enské 
zodpov dnosti podnik  a podnikatelské etiky. 

ké teorie nalezneme nap . v analýze výzkum  na 
uvedená tabulka Stakeholde i a CSP nebo ve výstupu 

a stakeholderských problém m 

r

tyto m ly spolu souviset, a koli 
stakeholder  pro CSP“147. 

                                           
144

145

146

147
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i a CSP 

ú inky výsledky 
nost 

produkt  
Zákazníci – poptávkou Odb ratelé a 

spot ebitelé – 
Odb ratelé 
Svazy ochrany 
spot ebitel  

Vláda 
  

Vláda – lobování, 

na regulaci apod. 

Vláda 
Ve i 
Soudy 
Zákazníci 

  ovny – 
ní 

 

  Akcioná i – 
ziskovost a cena 
akcií 

 

Zne iš ování 

prost edí 

edí 
Zam stnanci a 

Vláda  
Ve i 
Aktivisté 
V dci 

 edí 
Zam stnanci a 

Vláda 
Aktivisté 

Finan ní analytici 
Akcioná i 

Charitativní 
innost prost ednictvím fond , 

morálního naléhání 
apod. 

Chudí Chudí, nemocní, 
znevýhodn ní a 

  Um ní Mecenáši um ní, 
um lecké organizace

  Vzd lávací 
instituce a studenti 

Školy, rodi e, 
dozor í orgány, 
vláda 

 Vláda – da ovými 
zákony navíc da oví 

poplatníci 
navíc da ové ú ady a 
da oví poplatníci 

 Hospodá ské odv tví – 
prost ednictvím 
benchmark  

navíc konkurence navíc konkurence a 
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Tab. . 14: Typické podnikové a stakeholderské problémy 
1  Podnik 
1.1. Historie podniku 
1.2. Odv tvové prost edí 
1.3. Organiza ní struktura 
1.4. Hospodá ská výkonnost 
1.5. Konkuren ní prost edí 
1.6. Mise podniku 
1.7. Podnikové kodexy 
1.8. Systémy ízení stakeholder  a spole enských záležitostí 
2  Zam stnanci 
2.1. Obecné zásady 
2.2. Benefity 
2.3. Náhrady a odm ny 
2.4. Školení a rozvoj 
2.5. Plánování kariéry 
2.6. Asisten ní programy 
2.7. Zdravotní záležitosti 
2.8. Absentérství a fluktuace 
2.9. Dovolené 
2.10. Vztahy s odbory 
2.11. Propoušt ní a odvolání s proti 
2.12. Propoušt ní z d vodu nadbyte nosti 
2.13. Poradenství pro odchod do d chodu a ukon ení 

pracovního pom ru 
2.14. Rovnost p ístupu, diskriminace 
2.15. Ženy v managementu a kontrolních orgánech 
2.16. Pé e o d ti 
2.17. Komunikace 
2.18. Bezpe nost a zdraví na pracovišti 
2.19. áste né úvazky, do asní zam stnanci 
2.20. Ostatní záležitosti týkající se lidských zdroj  
3  Akcioná i 
3.1. Obecné zásady 
3.2. Komunikace s akcioná i, stížnosti 
3.3. Obhajoba akcioná  
3.4. Práva akcioná  
3.5. Ostatní záležitosti týkající se akcioná  
4  Zákazníci 
4.1. Obecné zásady 
4.2. Komunikace se zákazníky 
4.3. Bezpe nost produkt  
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4.4.  
4.5. Zákaznický servis 
4.6.  
5 
5.1. Obecné zásady 
5.2. Relativní moc 
5.3.  
6 
6.1. Zdraví, bezpe nost a ochrana ve
6.2. Šet ení energiemi a materiály 
6.3. Zhodnocování dopad edí 
6.4. edím 
6.5. 
6.6. Vztahy s komunitami 
6.7. Dary, dotace 

2.6 STAKEHOLDERSKÝ P  
Stakeholderský p ístup byl od po

148 il 
p vodní seznam stakeholder inil stakeholderský koncept o to 

ízení. Ostatn  Dill strategické ízení zmi
p  p ed ním se Ansoff zabývá stakeholderským 
p ístupem v knize Podniková strategie149

o stakeholderský p ístup v 80. letech odstartoval Freeman150 monografií 
Strategické ízení: stakeholderský p ístup. 

ístup své místo ve strategickém 
tém které uvádí propracované postupy 
stakeholderské analýzy (viz násle . 
s len ním stakeholder . Takovým 
p . Strategic Management H 151 nebo 

152. Další vidí stakeholderský model 
enské odpov dnosti podnik .153 

                                           
148

149

150

151

152

153
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ízení m  
chto cíl  

k provedení t chto plán
provád editelem organizace nebo 

azeno rozhodování na úrovni taktického a operativního 
ízení.  

kovský a Vykyp l uvádí tuto definici strategického 
ízení uskute ované top managementem, p ípadn

aktivity zam souladu mezi posláním firmy, 

a prost edím, v n  154. H. Sedlá
Strategické 
strategie sm , k souladu mezi vnit
podniku a vn ní celkové prosperity a úsp šnosti 
podniku.155 ny musí být i cíle strategie a dostupné 
prost edky.156 

Strategické inností. 
i tyto zn

s p  touto náplní: 

1. Strategická analýza, ešení, 3. Optimalizace ešení a 
výb gie, 5. Hodnocení realizace strategie.157 

158 
ní a vn edí, u í se z n

strategické sm ování, vytvá í strategie za ú  
a provádí tyto strategie, a to vše za ú  organizace. 

 vidí takto: 

                                           
154 L, O., 2002, s. 4. 
155  s. 1. 
156

157 L, O., 2002, s. 7. 
158



 69

 

Thompson a Strickland159 vidí strategické ti 
komponent, p esn h úloh: 1. formování 
strategické vize, 2. stanovení cíl  napl

ní 
cíl , p ípadn  p eformulování všech p  na základ  nových 
poznatk

. 

 

                                           
159
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chto autor  sou ástí 

 

160 i definování strategického ízení sice podrobn
ale p ru, 

tnými vazbami. Základní úlohy 
strategického ízení sice auto ty i: 1. stanovit sm ování 
a cíle, 2. formulovat strategii, 3. naplánovat a provést implementaci strategie a 4. 
monitorovat výsledky a zapracovat nutné zm ny, ale p
obšírn

                                           
160
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Strategické ípad  zodpov d t na t i základní 

1. 
2. 
3. 

P i etí otázku nemá smysl zodpovídat, dokud 
není zodpov

analyzovat a ohodnotit všechny relevantní 
mít vliv na kone nou volbu cíl  

a strategie podniku.“161 Postavení strategické analýzy v rámci strategického 
zformulovat kvalitní strategii. 

i n  

ní s ohledem na potenciální d sledky špatných 
                                           
161
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rozhodnutí p i strategickém ízení. Zbývá tak kritérium komplexnosti metody, 
e metoda postihnout všechny aspekty vnitropodnikového 

d ní i interakce podniku s okolím, v etn  všech p ípadných budoucích vliv . 
Práv  stakeholderská analýza by m la tento úkol splnit výte n . 

2.7 S  

uznávaný zp sob provedení stakeholde e doporu ované 
postupy staví n kdy stakeholderskou analýzu m ti 
sil, n ekávání klí ových stakeholder

íkladu 
í se stakeholderským modelem zkombinovali analýzu 

162 
163

1. identifikaci klí ových stakeholder  a p i
2. eb, 
3. edstav, 
4. do procesu strategického ízení.“  

Podle autor 164

ty i body: identifikace stakeholder  a zp

. 
165 d lí stakeholderskou analýzu do šesti krok  pomocí šesti 

otázek: 

1. 
2. i ovlivn
3. 
4. 
5. 
6. 

                                           
162

163

164

165
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2.7.1 Zobrazovací postupy 
Sestrojení mapy stakeholder , neboli jejich mapování, je prost edkem, který 
umožní získané informace zp ehlednit pro další použití. Podobn  se používá 
t eba BCG matice, mapa konkuren ních skupin, graf hodnototvorného et zce, 
matice atraktivity, matice schopností, dokonce i SWOT analýzu lze vizualizovat.  

Pro zobrazení stakeholder  se používá mnoho zp sob . Jednak jsou tu popisné 
grafy, které jednoduše zachycují samotnou existenci stakeholder , nebo spíše 
jejich generických skupin. Jejich p íklady jsou na obr. . 2 ( len ní stakeholder  
podle blízkosti podniku), na obr. . 11 (Stakeholde i podniku), nebo na níže 
uvedeném diagramu. 

Obr. . 13: Podnik a jeho stakeholde i 

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

Tato zobrazení však neplní jiný úkol, než práv  zachycení stakeholder , s nimiž 
je podnik ve vztahu. Ne íkají nic nebo jen málo o tom, jakého typu je vztah, 
z jakého d vodu vznikl, o postojích t chto stakeholder  nebo jejich 
vlastnostech. Pro takovéto ú ely m žeme v literatu e nalézt následující zp soby. 

Matice zájmu a ú inku 
Tyto matice jsou pom rn  jednoduché a asto uvád né. Ve dvourozm rném 
prostoru se m í obvykle síla stakeholdera nebo ú inek jeho jednání na 
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innosti.  

 

Upraveno autorem. 

 této matice m ásti. Vhodné 

 

Upraveno autorem. 
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inku 

 

autorem. 

ástem 
m

 skute nosti 
zárove . Ovšem m

 velikosti plochy zna ící stakeholdera (nebo skupinu). Tento zp sob 
. mapy konkuren

ení po tu stakeholder  ve skupin  v i 
tomuto stakeholderovi nebo skupin  nebo podobných (kvantitativních) 
veli in. 

 barvy plochy zna

eba k r zným barvám dodat klí . V matici 
zné barvy mohly znamenat t

k organizaci. 
 tvaru plochy zna ící stakeholdera. Pro tvar 

barvu plochy. Op
uvedení klí ení typu v dcovství. 

Stakeholderská mapa spole ádání 
a p ináší systém paprskovitých výse dobou generických 
skupin stakeholder . V t chto výse
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stakeholder
st zné vlastnosti. 

 

and Virtual Teams. [on-line]. P

Marketing 
Výroba 

Finance

Peter Reid  

Shaun Peters

Sue Niel

Brian Smith

James Russo 

Asie
Severní Amerika 

Austráli

Personální odd lení
IT

Odbory

Stát 

Luke Jones

Andrew Simons 
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and Virtual Teams. [on-line] P

Auto lker navrhli (nebo alespo
metodiku Stakeholder CircleTM

analýzy, nicmén  upravený pro pot
strategickému ízení, odlišné v aspektu 
stakeholder . Zatímco ve strategickém asové zákonitosti 

166 ízení se 
esn

od studií proveditelnosti, p n ní“167. Zm
stakeholder ízení 
podstatn ízení.  

P sob zobrazení, který 
Stakeholder CircleTM

nosti: 

                                           
166

167 D. H. T., 2006, s. 20. 

Chování

Aktivní šk dce Potenciální šk dce

V dcovství

V dce z d vodu 

Názorový v dce

Potenciální v dce

V pozadí

Stakeholde i, kte í musí být 
pozorn  sledováni 

Moc je vyjád ena vzdáleností od 
st
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 Urgence 

Koncepci urgence jako faktoru d ležitosti stakeholdera používají Bourne 
a Walker stejnou jako Mitchell a spol. ve svém modelu t í atribut  
determinujících d ležitost stakeholdera: spo ívá na asové naléhavosti 
požadavk  a jejich d ležitosti. 

Míra urgence je vyjád ena délkou soust edné hranice stakeholdera. Takové 
znázorn ní iní ovšem v n kterých p ípadech obtížné porovnat urgenci dvou 
stakeholder  nacházejících se na r zných stranách kruhu a v r zných 
vzdálenostech od st edu. 

 Moc 

Moc je v tomto modelu definována jako schopnost ovlivnit projekt, a to v mí e 
od neschopnosti zp sobit mnoho zm n po schopnost ukon it projekt. 

Moc je m ena podél radiální osy. ím v tší ást této osy stakeholder zabírá, tím 
vyšší je jeho moc.  

 Blízkost 

Blízkost ozna ují Bourne a Walker za samovysv tlující. M že nabývat hodnot 
od p ímého podílení se na projektu ( lenové projektového týmu s v tšinovým 
úvazkem na projektu) po „relativn  vzdálené projektu“. 

Blízkost je vyjád ena vzdáleností od st edu. ím blíže je stakeholder st edu, tím 
bližší má postavení v i projektu. Bohužel u objekt  s velkou mocí se blízkost 
projektu znázor uje h e (viz ervená výse ). 

Použití barev zobrazuje p íslušnost k r zným skupinám stakeholder . Vnáší tak 
novou informaci k již zmín ným t em. Nap . r zné odstíny zelené v našem 
p íkladu íkají, že p edm tný projekt má mnoho klient , každý sám za sebe má 
relativn  nízkou moc a jejich požadavky nejsou relativn  naléhavé. Zcela jasn  
se ale ukazuje, že pokud by se tito klienti spojili, mohou dosáhnout jak 
významné moci, tak vysoké naléhavosti (tito jednotlivci se nejspíše budou 
spojovat, budou-li mít spole né naléhavé požadavky). 



 79

 

, D. H. T., 2006, s. 10. 

se rozhodli p : moc a urgenci. T etí, 

Auto 168

stakeholder  t
pro ny, tedy ší ízení. 

: 

 aktivity nebo pasivity v

                                           
168 Make sense of stakeholder 
management with sensible stakeholder mapping. [on-line] s. 2. 



 80 

 
Make sense of stakeholder 

management with sensible stakeholder mapping. [on-line] 

íkladu v p no osm stakeholder  

cht li zanést do tohoto grafu více stakeholder  nebo stakeholderských skupin, 
velice brzy by se stal nep ehledným a p estal by tak plnit svou funkci. 

2.7.2 Vztahy a hodnoty 
ásti práce 

(kapitola 4) budou dokonce úst edním tématem. Vztahem budeme rozum t 
interakci mezi dv ma partnery, pro nás mezi podnikem, o n

trhu nebo organizace. M opakovaný nebo dokonce 
dlouhodobý. Aspekty t chto charakteristik vztah . 

169 ních náklad , 
teorii sociálních sítí a interak it, 

                                           
169
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Hodnota bývá v literatu e definována r zn . Flint a kol.170 ale i další171,172 uvádí, 
r mezi p tí). Zde 

bychom m
n zných kategorií 

stakeholder zn 173 na základ

zákazníkem vnímaná výhoda plynoucí z 
provedení t chto vlastností a d sledk

model hierarchie hodnoty. 

 

 R., 2008, str. 349. 

dnotlivé stakeholderské skupiny 
v kapitole  malých a st edních 
podnik

azený do kapitoly 2.4.5.6.  

                                           
170

A, R., 2008, str. 347. 
171

172 VL
173

Cíle a ú ely 

ekávané 
atributy/dimenze 

spln ní ú elu 

ekávané 
d sledky 

sledky 
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2.8 SHRNUTÍ 
V této ásti jsme se v novali stakeholderské teorii jako celku, jejímu vzniku, 
vývoji i opodstatn ní. Mimo to jsme za adili stakeholderskou analýzu do 
procesu strategického ízení. Zvlášt  jsme se ale zam ili na n které ze 
základních otázek stakeholderské analýzy, a to na problém identifikace 
stakeholder , jejich d ležitých vlastností (jež jsme nazývali atributy)a následné 
klasifikace stakeholder .  

Pojm m vztahy a hodnota jsme se v novali relativn  krátce, pouze v takovém 
rozsahu, abychom je mohli ú eln  použít ve tvrté kapitole p i analýze vztah  
mezi podnikem a jeho stakeholdery a z nich vznikajících hodnot. 

Dalším d ležitým bodem stakeholderské analýzy je zjistit, z eho plyne 
d ležitost stakeholder . Proto v následující ásti použijeme data z Empirického 
šet ení konkurenceschopnosti podnik  pro hledání faktor  d ležitosti 
stakeholderských skupin, abychom mohli v záv re né kapitole navrhnout 
konkrétn jší postup stakeholderské analýzy. 
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3  D

ení 
konkurenceschopnosti podnik  provedeném v rámci Centra výzkumu 
konkuren ní schopnosti 

 a výsledk  konkuren ní schopnosti eské republiky 
skopolitických implikací pro podporu 

úsp šného p echodu na znalostn 174

realizován na t lávací fond 

 fakulta Masarykovy univerzity 
 Masarykovy univerzity se 

lí do t stová výkonnost 
ní výkonnost se 

dále d lí na subkomponenty Podniková sféra, Regionáln -ekonomická 
problematika a Legislativní problematika. Práv  v rámci Podnikové sféry se 
v roce 2007 uskute ení konkurenceschopnosti podnik

ové 

Vlastnímu empirickému šet ení p edcházely etapy studia dané problematiky, 
rešerše relevantní literatury, formulování východisek a konstrukce vlastního 

175. 
Sb rem dat byla pov ena externí spole nost. Potenciální respondenti byli 
osloveni dopisem, typic editele nebo statutární orgán. 

 prob hl telefonický screening s domluvením sch zek, na kterých 
zástupci podnik  vypl ovali dotazník p nými externí 
spole
a zárove
tazatelskou spole ností p edány ve form  matice odpov dí ke statistickému 

z ve , a to: 

                                           
174

O výzkumném centru. [on-line] 
175
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1. Databáze Albertin íku a databáze iPoint176 

 

2.  

- prezentace podnik ní tzv. anotací podnik
m seznámit se s podnikem p ed vlastním dotazováním a zlepšit 

tak kvalitu získaných dat. 

Po získání dat byly u in ny tyto další kroky: 

1. išt ní matice, 
2. primární analýza177 (vyhodnocení etností a k

prom
podniku, obor podnikání a typ spole nosti), 

3. shluková analýza178, kdy byly podniky pomocí zvolených ukazatel  (ROA 
a r st aktiv) rozt íd ny do skupin podle výkonnosti, 

4. hledání faktor  hospodá ské úsp šnosti pomocí metody statistického 
rozpoznávání obraz , 

5. shluková analýza, kdy byly podniky pomocí nalezených faktor  
hospodá ské úsp šnosti rozt íd ny do skupin podle typických hodnot 
t chto faktor . 

Z t chto krok išt ní matice, první shluková analýza a metoda 
statistického rozpoznávání obraz išt ní matice se podíleli všichni lenové 
týmu. Úkolem zde bylo minimalizovat po

né odpov
í celek (sou et nap . 100 %), 

bylo ov eno správné vypln
v dotazníku lze m 179. 
U sporných p ípad  byla data vylou ena z matice (ozna ena za chyb
U n kterých prom nných došlo k r zným transformacím, nap . k prom nné 

et samostatných provozoven v 
sídlo podniku“ bylo p i et samostatných provozoven 
v etn terpretovat. Dále také nap . vznikla nová 
prom et zam stnanc atnou provozovnu“ pom ením 
po tu provozoven (v . sídla podniku) k celkovému po tu zam stnanc

                                           
176 Databáze iPoint, dostupná na: 

177

178

179
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v následujícím použita prom nná, která prošla obdobnou transformací, bude na 
to v textu upozorn no. 

3.1.1 Charakteristika zkoumaného vzorku 
Základní soubor tvo ily spole nosti spl ující tato kritéria: 

 sídlo v R, 
 velikost nad 50 zam stnanc , 
 právní forma spole nosti s ru ením omezeným a akciové spole nosti 
 odv tvová klasifikace D (zpracovatelský pr mysl)a F (stavebnictví). 

Množina podnik , které v dob  šet ení spl ovaly výše vyjmenovaná kritéria, po 
vylou ení podnik  v likvidaci, konkurzu nebo s informací o konkurzu nebo 
soudní exekuci, zahrnovala dle informací SÚ, dopln ných o údaje z firemní 
databáze podnik , 4483 podnik  v len ní viz následující tabulka. 

Tab. . 15: Podniky dle odv tví 

Odv tví Po et zam stnanc  Celkem50-99 100-249 nad 250 
D -Zpracovatelský pr mysl 1624 1308 823 3755
F – Stavebnictví 461 203 64 728
Celkem 2085 1511 887 4483

Pramen: BLAŽEK, L. a kol., 2007. 

Výb rový soubor dosáhl po tu podnik  440, z nichž bylo 8 vylou eno pro r zné 
nedostatky. Charakteristiky t chto 432 podnik  jsou následující: 81 % 
spole ností je ze zpracovatelského pr myslu a 19 % ze stavebnictví, 56 % je 
spole ností s ru ením omezeným a 44 % akciových spole ností, pr m rná 
velikost podniku je 284 zam stnanc , st ední velikost je 145 zam stnanc . Zcela 
kompletní finan ní údaje za všechny požadované roky (2002 – 2006 v etn ) 
byly dostupné pouze pro 350 podnik . U t chto inila pr m rná rentabilita aktiv 
9 % a pr m rná míra r stu aktiv 15,5 %.  

3.1.2 Charakteristika prom nných - d ležitost stakeholderských 
skupin 

D ležitost stakeholderských skupin byla zjiš ována jednou otázkou, která zn la: 

„Uve te, jakou d ležitost mají níže uvedené zájmové skupiny (stakeholders) pro 
Váš podnik“ 

Respondenti uvád li úrove  d ležitosti jednotlivých stakeholderských skupin na 
škále  
„1 – ned ležitá zájmová skupina až 5 – vysoce d ležitá zájmová skupina“ pro 
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iny byly stanoveny tyto (viz výše): 
vlastníci, zam stnanci, zákazníci, dodavatelé, v itelé, stát, komunita v okolí 

ístup podobný tomu, kt 180, a to, 
 hodnotí p edstavitel podniku pro daný asový úsek. 

Agle a kol. se dotazovali generálních editel , v našem výzkumu odpovídali bu  
generální ípadn ené 

eba p istupovat s v
. 

U všech prom nných získaných z této otázky 
návratnosti, procento chyb

itel , kde inila tato hodnota 3,5 % (15 z 432). Tato 
skute nost by se dala interp kterými respondenty 

 

D

vl
as

tn
íc

i 

za
m

st
na

nc
i 

zá
ka

zn
íc

i 

do
da

va
te

lé
 

v
ite

lé
 

st
át

 

ko
m

un
ita

 
v 

ok
ol

í 
po

dn
ik

u 
Pr m r 4,47 4,03 4,65 3,78 2,75 2,39 2,61 
Medián 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. 

m r. 
Tyto prom nné m ípad  pot koli 

ry zešikmena, dává nám pr m
m ry, mediány a mody výrazné 

vysoce d m
dopln

stnanci a dále 
dodavatelé. Tyto dv
V itelé a komunita v okolí m rem mezi nízkou a st ední 
d ední d iklonit i na základ  modu 
                                           
180



 87

a mediánu. Skupinou, která je v základním souboru hodnocena jako nejmén  
významná, je stát s pr m rem sice 2,36, ale mediánem 2 a modem dokonce 1. 
Se snižujícími se hodnotami pr m ru u posledních skupin také vzr stá 
sm rodatná odchylka. 

3.1.3 Charakteristika dalších prom nných 
Prom nné erpané z ostatních ástí dotazníku mají r zný charakter. Jsou zde 
zastoupeny v podstat  všechny typy prom nných – nominální, ordinální, 
intervalové i pom rové prom nné. S ohledem na to budeme p istupovat 
k hodnocení jednotlivých vztah  a vždy se budeme snažit použít nejvhodn jší 
statistiku. U všech stakeholderských skupin budeme testovat závislost jejich 
d ležitosti na t chto prom nných: 

 velikost podniku, 
 odv tví, 
 právní forma podnikání, 
 typ vlastníka (pomocí 21 definovaných typ ), 
 právní forma vlastníka, 
 po et vlastník , 
 zem  p vodu vlastníka, 
 zda je podnik dce inou spole ností. 

Také budeme u všech stakeholderských skupin testovat vztah k finan ní 
výkonnosti podniku. Vzhledem k tomu, že této problematice se ve výzkumech 
v nuje nejvíce prostoru, pokusíme se i my neomezit pouze na bivaria ní vztahy, 
ale použijeme i parciálních korelací. Proto vy leníme tomuto úkolu samostatnou 
subkapitolu za azenou po testování ostatních bivaria ních vztah , ale p ed 
vícefaktorovou analýzu, pro niž bude také vstupem. V této subkapitole budeme 
používat k testování souvislostí korela ního koeficientu Goodman-Kruskalovo 
Gamma nabízené programem SPSS. 

Velikost podniku 
Velikost podniku je v dotazníku zjiš ována otázkou na po et zam stnanc . 
Jedná se o pom rovou prom nnou. Pro n které analýzy byla tato prom nná 
rekódována do t í kategorií: 50 – 99 zam stnanc , 100 – 249 zam stnanc  a 250 
a více zam stnanc . Dále budeme používat ob  tyto podoby, ale vždy 
upozorníme na to, o kterou se jedná. 

Odv tví 
V našem výzkumu je sledována odv tvová p íslušnost v len ní, jež m žeme 
nazvat podrobné. Jedná se o len ní druhé úrovn  oborové klasifikace 
ekonomických inností. Ve zpracovatelském pr myslu bylo p i této úrovni 
rozlišení zastoupeno celkem 20 skupin, stavebnictví tvo ilo jednu homogenní 
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skupinu (45 – stavebnictví). Jelikož zastoupení podnik  ve skupinách na této 
rozlišovací úrovni je zna n  nerovnom rné (1 – 83 podnik ), budeme dále 
používat pouze tzv. hrubé rozlišení, a to na zpracovatelský pr mysl 
a stavebnictví. Jedná se o nominální prom nnou se dv ma kategoriemi, její vliv 
bude proto testován t-testem. 

Právní forma podnikání 
V tomto vzorku jsou zastoupeny pouze akciové spole nosti a spole nosti 
s ru ením omezeným. Jedná se tedy též o nominální prom nnou se dv ma 
kategoriemi a její vliv bude také testován t-testem. 

Typ vlastníka 
V dotazníku figurovala též otázka identifikující typ vlastnické struktury 
podniku. Bylo nabídnuto celkem 21 r zných kombinací vlastností vlastnické 
struktury. T mito vlastnostmi byl po et vlastník , právnická forma vlastník , 
zem  p vodu, p íslušnost ke koncernu a velikostní struktura nemajoritních 
vlastník . Pro lepší p ehled uvádíme tabulku v etn  po tu podnik  
v jednotlivých kategoriích a d ležitosti vlastník  v jednotlivých kategoriích. 

Tab. . 17: Typy vlastnické struktury 

Typ 
Struktura 
hlavních 
vlastník  

Práv. 
sub. 

vlastníka 

Zem  
vlastníka

Sou ást 
koncernu

Struktura 
ostatních 
vlastník  

Po et 
podnik  

D ležitost 
vlastník  

01 Jediný 
vlastník FO  NE – 51 4,66 

02 Jediný 
vlastník PO  NE – 43 3,93 

03 Jediný 
vlastník PO  ANO – 67 4,60 

04 Majoritní 
vlastník FO  NE 

n kolik 
minoritních 

vlastník  
33 4,45 

05 Majoritní 
vlastník PO  NE 

n kolik 
minoritních 

vlastník  
15 4,00 

06 Majoritní 
vlastník PO  ANO 

n kolik 
minoritních 

vlastník  
26 4,54 

07 Majoritní 
vlastník FO  NE 

mnoho 
minoritních 
a drobných 
vlastník  

5 5,00 
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Typ 
Struktura 
hlavních 
vlastník  

Práv. 
sub. 

vlastníka 

Zem  
vlastníka

Sou ást 
koncernu

Struktura 
ostatních 
vlastník  

Po et 
podnik  

D ležitost 
vlastník  

08 Majoritní 
vlastník PO  NE 

mnoho 
minoritních 
a drobných 
vlastník  

7 4,43 

09 Majoritní 
vlastník PO  ANO 

mnoho 
minoritních 
a drobných 
vlastník  

6 4,50 

10 N kolik 
velkých FO CZ NE – 115 4,54 

11 N kolik 
velkých FO + PO CZ NE – 14 4,50 

12 N kolik 
velkých PO CZ NE – 6 4,67 

13 N kolik 
velkých FO  NE – 4 4,75 

14 N kolik 
velkých F O+ PO  NE – 10 4,10 

15 N kolik 
velkých PO  NE – 5 5,00 

16 
N kolik 
velkých 
vlastník  

FO CZ NE 

mnoho 
minoritních 
a drobných 
vlastník  

5 4,00 

17 
N kolik 
velkých 
vlastník  

FO+ PO CZ NE 

mnoho 
minoritních 
a drobných 
vlastník  

2 4,50 

18 
N kolik 
velkých 
vlastník  

PO CZ NE 

mnoho 
minoritních 
a drobných 
vlastník  

2 5,00 

19 
N kolik 
velkých 
vlastník  

FO  NE 

mnoho 
minoritních 
a drobných 
vlastník  

0 n/a 

20 
N kolik 
velkých 
vlastník  

FO + PO  NE 

mnoho 
minoritních 
a drobných 
vlastník  

1 4,00 
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Typ 
Struktura 
hlavních 
vlastník  

Práv. 
sub. 

vlastníka 

Zem  
vlastníka

Sou ást 
koncernu

Struktura 
ostatních 
vlastník  

Po et 
podnik  

D ležitost 
vlastník  

21 
N kolik 
velkých 
vlastník  

PO  NE 

mnoho 
minoritních 
a drobných 
vlastník  

2 5,00 

22 Jiná 
vlastnická     8 4,13 

Celkem 427 4,60 

Pramen: BLAŽEK a kol., 2007; autor.  

Je z ejmé, že s takovým po tem kategorií a nerovnom rným zastoupením 
podnik  v nich bude srovnání t žké. Proto použijeme n kolika um lých 
prom nných, které se zam í vždy na jednu jedinou charakteristiku, viz níže. 
Pokud použijeme tuto prom nnou s 22 typy vlastnické struktury, budeme její 
vliv testovat jednofaktorovou analýzou rozptylu, protože se jedná o nominální 
prom nnou. 

Typ právní formy vlastníka 
Typ vlastníka – fyzická nebo právnická osoba – mohl nabývat t chto podob: 
fyzická osoba (177 podnik ), právnická osoba (179 podnik ), fyzická 
i právnická osoba (27 podnik )a jiné (41 podnik ). Jedná se o nominální 
prom nnou s více než dv ma kategoriemi, jejíž vliv budeme tedy testovat 
jednofaktorovou analýzou rozptylu. 

Zem  p vodu vlastníka 
Naprostá v tšina spole ností, jež uvedly zemi p vodu vlastníka, pat ila eskému 
vlastníkovi (264 podnik ). Z tohoto d vodu budeme zahrani ní vlastníky 
sledovat ne podle jednotlivých zemí p vodu, ale spole n  (87 podnik ). Další 
skupinu podnik  podle tohoto kritéria tvo í podniky se smíšeným vlastnictvím 
(15 podnik ). Op t se jedná o nominální prom nnou s více než dv ma 
kategoriemi, budeme proto používat jednofaktorovou analýzu rozptylu. 

Koncernová p íslušnost 
P íslušnost podnik  ke koncern m nesledovala jen otázka na strukturu vlastník , 
ale do dotazníku byla za azena za tímto ú elem zvláštní otázka. 
Jednostodvacett i podnik  uvedlo, že je sou ástí koncernu, t ista podnik  
naopak sou ástí koncernu není. Protože se jedná o dichotomní nominální 
prom nnou, budeme její vliv testovat pomocí t-testu. 
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Obchodní strategie 
Respondent m byla nabídnuta, v ásti v nující se zákazník m, volba ze ty  
možných strategií podniku. Jednalo se o koncepci generických strategií 
Michaela Portera, tedy cost leadership (zvolilo 86 podnik ), differentiation 
(108), cost focus (68)a differentiation focus (110). Na tuto otázku neodpov d lo 
plných 60 podnik , tedy pom r chyb jících údaj  dosáhl cca 16 %. K testování 
vlivu zvolené obchodní strategie budeme používat jednofaktorovou analýzu 
rozptylu. Rozdíl mezi nejmén  etnou a nej etn jší kategorií lehce p esahuje 
1,5 násobek, tudíž by se m l respektovat výsledek testu homogenity rozptyl  
(Leven v test), ale vzhledem k tomu, že toto kritérium není spln no velmi t sn , 
m žeme je považovat za spln né. 

Zp sob realizace autonomie 
V dotazníku jsou otázky, zda v podniku existují relativn  autonomní organiza ní 
jednotky. Vzniklá prom nná je nominální dichotomní, její vliv bude tedy 
testován t-testem. Otázku zodpov d lo 94,2 % podnik . 66,1 % z nich uvedlo, 
že nemají autonomní organiza ní jednotky. Podniky mající relativn  autonomní 
organiza ní jednotky odpovídaly také, kolik takových jednotek mají. Protože se 
jedná o intervalovou prom nnou, bude její vliv testován pomocí koeficientu 
Kendallovo tau c. Z rozložení etností odpov dí se pak ukazuje, že pokud 
podniky autonomní organiza ní jednotky mají, tíhnou k více než jedné. 
Nej etn jším p ípadem jsou podniky se dv mi autonomními organiza ními 
jednotkami (8,1 % z celého výb rového souboru), následují se t emi (7,1 %). 
Více než p t autonomních organiza ních jednotek už má ale mén  než 5 % 
podnik . Stejn  jako u samostatných provozoven v R se ukazuje závislost 
existence autonomních organiza ních jednotek na oboru podnikání. Ve 
stavebnictví je tém  dvakrát více podnik  s autonomními organiza ními 
jednotkami (50 %), než ve zpracovatelském pr myslu (32,7 %). Rýsuje se zde 
možná souvislost se samostatnými provozovnami, a to závislost existence 
autonomních organiza ních jednotek na existenci samostatných provozoven. 
Podle provedeného testu je skute n  tato závislost statisticky významná 
(Spearmanovo  = 0,325 na hladin  významnosti  = 0,01). Akciové spole nosti 
mají organiza ní jednotky ast ji (43 %), než spole nosti s ru ením omezeným 
(30,6 %). Existenci vztahu potvrzuje t-test se sílou efektu 0,02 na hladin  
významnosti 0,009. Nep ekvapí trend r stu autonomních organiza ních jednotek 
s r stem podnik . U podnik  s 50-99 zam stnanci má autonomní organiza ní 
jednotky jen 27,2 % podnik , v kategorii 100-249 zam stnanc  35,1 % 
a v kategorii nad 250 zam stnanc  46,1 %. Tuto závislost lze potvrdit 
Pearsonovým R s hodnotou 0,251 na hladin  významnosti  = 0,01. 

U podnik , jež m ly autonomní jednotky byl dále zkoumán zp sob realizace 
autonomie. K odpov di na otázku „Pokud ve Vašem podniku existují relativn  
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autonomní organiza
nabídnuto t chto šest oblastí: 

1. plánování výrobního programu,  
2. rateli,  
3. plánování materiálových vstup ,  
4. 
5. 
6. výb r a p .  

Respondenti ozna tibodové škále s nazna eným 
významem: 1 – nízká autonomie, 3 – st ední autonomie a 5 – vysoká autonomie. 

skupin m m r a v p ípad  pot
nné. Pro testování vlivu 

na d
ený pro ordinální prom tem kategorií. 

 

Plánování 
výrobního 
programu s odb rateli 

Plánování 
materiálo-

vých 
vstup  

s dodavateli

Plánování 

pracovních 
sil 

Výb r 
a p
pracovník

Pr m r 3,22 3,49 3,42 3,32 3,15 3,48 
Medián 3 4 3 3 3 3 
Modus 3 5 3 3 3 3 
Sm. 
odchylka 1,38 1,36 1,25 1,26 1,26 1,21 

Rozptyl 1,91 1,86 1,57 1,60 1,59 1,45 
Pramen: Autor. 

 
Finan ena za azením podnik  do 
shluk  dle výkonnosti. Pro toto za
rentabilita aktiv a meziro ní míry r stu aktiv. Vzorec výpo tu rentability aktiv 

vody za azení obou ukazatel , uvádí L. 
Šiška181

ukazatel : 

                                           
181
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100*

2
aktivstavkone nýaktivstavpo ní

íhospoda envýsledekprovozníROA  

100*1
aktivstavpo ní

aktivstavkone nýAktivRust
 

zn vod . Pro zavedení dynamiky byly 
m p i azeny navíc váhy o velikosti 1 (r. 2002), 2, 3, 4 a 5 (rok 

 provedených shlukových analýz182 byly podniky roz len ny 
do 13 shluk chto 13 shluk
pr m rné hodnoty ROA a r stu aktiv: 

m ry ROA a r

m ry rentabilit a r stu aktiv za jednotlivé shluky
(plocha bublin zna í po et respondent

-10%

-5%

0%

5%

10%

15%
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40%

-20% -10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

R st aktiv

RO
A 

BB2

AA5

BB1

CC1

AB2

BA1

AA2

AA3

BA2

AB1

AA4

AA1

BA3

AAxABxACx

BAxBCx

CCx CAxCBx

 

V grafu p ímky osy a árkované p ímky pr m rné hodnoty 
ROA a míry r stu aktiv. Tyto p ímky tedy d lí graf do kvadrant

ípona ve tvaru ísla ozna
 ziskové. 

ináct shluk které analýzy p íliš mnoho (po et podnik  ve 
ný), byly tyto shluky dále slu ovány, a to podle toho, ve 

kterém kvadrantu se nacházely. Došlo tak k vytvo ení p ti shluk

                                           
182 Shlukování provedl Ladislav Šiška, viz citovaný lánek. 
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staly prázdné). Další logický krok se nabízel, 
a to slou it nadpr m

m
etí shluk, C. 

Pro naše pot lení podnik  do shluk  A (205 
podnik )a C (42 podnik ). Proti rozd lení do t inácti shluk

 lení 
do p ti shluk

 mén  podnik i 
 bude t eba splnit podmínku homogenity 

rozptyl ování vlivu finan  

prom
nominální. 

M li bychom na tomto míst
prom azení do p íslušného shluku tímto zp sobem: A = 1, 

énko u korelace pozitivní vztah mezi 
finan ní výkonností a d

Vnit
V první ásti dotazníku bylo respondent

ost byla definována takto: 

s konkurenty na trhu produkt  (tj. výrobk 183 Respondenti 
 svého podniku v i konkurenci v rámci daného faktoru 

a následn  i vliv na konkuren
hodnotíte, v porovnání s konkurenty, inova ní aktivitu Vašeho podniku v oblasti 

 (výrobk  
 

 vyšší, 5 – výrazn  vyšší, ale také ve sloupci 
šeho podniku“ na škále siln  negativní vliv, 

mírn  pozitivní vliv a siln  pozitivní vliv (v 
i azeny íselné hodnoty, ale piktogramy). 

V ásti v m byly v prvním sloupci významy hodnot  
1 – velmi nízký(á), 2 – nízký(á), 3 – st ední, 4 – vysoký(á), 5 – velmi vysoký(á) 

, kde p
ní, 4 – pom rn  rozši

rozši ho sloupce, tedy hodnocení 
podniku. Tyto prom
                                           
183 ení konkurenceschopnosti podnik , str. 2. [on line] 
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stakeholderských skupin m žeme použít k hodnocení aritmetický pr m r. pro 
m ení míry asociace s d ležitostí stakeholderských skupin budeme 
u prom nných z této ásti používat Kendallovo tau b, které je ur eno práv  pro 
ordinální prom nné se stejným po tem kategorií ( tvercové tabulky). Seznam 
prom nných je uveden níže v tabulce, spolu s mírou zodpov zení t chto otázek, 
pr m rným hodnocením, sm rodatnou odchylkou a zkráceným názvem, pod 
kterým bude prom nná vystupovat dále. M žeme p edpokládat, že vyšší míra 
zodpov zení znamenala vyšší ztotožn ní se s názorem, že daný faktor m že být 
faktorem konkurenceschopnosti. 

Tab. . 19: Seznam prom nných z ásti A dotazníku – faktory 
konkurenceschopnosti podniku 

. Otázka Zkrácený název 

Pr
oc

en
to

 
zo

dp
ov

ze
ní

 
Pr

m
rn

é 
ho

dn
oc

en
í 

Sm
ro

da
tn

á 
od

ch
yl

ka
 

A2 

Jak hodnotíte, v porovnání 
s konkurenty, inova ní aktivitu Vašeho 
podniku v oblasti rozvoje svých 
produkt  (výrobk  i služeb)? 

Inova ní aktivita 97,9 3,4 1,05

A3 

Jak hodnotíte, v porovnání 
s konkurenty, schopnost Vašeho 
podniku pružn  p izp sobovat své 
produkty požadavk m zákazník ? 

Flexibilita 99,1 3,9 0,85

A4 
Jak hodnotíte, v porovnání 
s konkurenty, kvalitu produkt  Vašeho 
podniku? 

Kvalita produkt  98,8 3,7 0,77

A5 
Jak hodnotíte, v porovnání 
s konkurenty, náklady na pracovní sílu 
ve Vašem podniku? 

Náklady na 
pracovní sílu 97,5 2,9 0,93

A6 
Jak hodnotíte, v porovnání 
s konkurenty, ostatní náklady ve Vašem 
podniku? 

Ostatní náklady 96,1 3,0 0,78

A7 
Jaká je, v porovnání s konkurenty, 
úrove  kvalifikace pracovník  Vašeho 
podniku? 

Kvalifikace 
pracovník  97,7 3,4 0,76

A8 
Jaká pé e je, v porovnání s konkurenty, 
v nována zákazník m Vašeho 
podniku? 

Pé e o zákazníky 97,9 3,6 0,90

A9 
Jaký p ístup má, v porovnání 
s konkurenty, Váš podnik ke zdroj m 
financování? 

P ístup 
k financování 93,1 3,3 1,09

A10 Jak je cen no, v porovnání Zna ka 98,1 3,5 1,00
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. Otázka Zkrácený název 

Pr
oc

en
to

 
zo

dp
ov

ze
ní

 
Pr

m
rn

é 
ho

dn
oc

en
í 

Sm
ro

da
tn

á 
od

ch
yl

ka
 

s konkurenty, jméno (resp. zna ka) 
Vašeho podniku? 

A12 Konkuren ní boj na trzích produkt , 
kde p sobí Váš podnik, je Konkuren ní boj 99,1 4,1 0,81

A13 Vyjednávací síla odb ratel  Vašeho 
podniku je 

Vyjednávací síla 
odb ratel  99,1 3,9 0,79

A14 Vyjednávací síla dodavatel  Vašeho 
podniku je 

Vyjednávací síla 
dodavatel  99,1 3,3 0,80

A15 Zájem vstoupit do pracovního pom ru 
ve Vašem podniku je 

Zájem vstoupit do 
pracovního pom ru 98,1 3,0 0,76

A16 Korupce v prost edí, ve kterém podniká 
Váš podnik, je Korupce 95,6 2,3 1,18

A17 Podpora Vašeho podniku ze strany 
státních orgán  je 

Podpora od státních 
orgán  98,8 1,7 0,90

A18 Podpora Vašeho podniku ze strany 
místních orgán  ve ejné správy je 

Podpora od 
místních orgán  
ve ejné správy 

98,1 2,0 1,03

A20 Trhy produkt , kde p sobí Váš podnik 
se Trhy produkt  94,9 3,6 0,82

Pramen: Autor. 

Prom nné specifické pro jednotlivé stakeholderské skupiny 
Ze zbývajících ástí dotazníku, za ínajících hodnocením d ležitosti 
stakeholderských skupin bylo získáno dalších zhruba 530 prom nných, 
nepo ítaje v to um lé prom nné, nap íklad rozp tí ízení (po ítané jako suma 
zam stnanc  / (po et top manažer  + po et len  nižšího managementu)). Pro 
vysoký po et prom nných nebylo možno testovat vztah všech t chto 
prom nných k d ležitostem jednotlivých stakeholderských skupin. Jednalo by se 
o cca 530*7 vztah , tedy cca 3700 vztah . Testovány byly tedy jen prom nné, 
u nichž se vztah mohl logicky p edpokládat. Ty jsou vždy v následujících 
subkapitolách identifikovány. 

3.2 ZKOUMÁNÍ PARCIÁLNÍCH VZTAH  
V následujících ástech budeme hledat parciální vztahy d ležitosti jednotlivých 
stakeholderských skupin a vybraných potenciálních faktor  této d ležitosti. 
Zkoumání každé této potenciální asociace je ve své podstat  ov ováním 
hypotézy bu  sm rované, pokud víme, zda má p ítomnost faktoru (nebo zm na 
jeho intenzity konkrétním zp sobem) mít za následek r st i pokles d ležitosti 
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stakeholderské skupiny, nebo nesm rované, pokud to nevíme. Statistickou 
významnost u provedených test
k posouzení platnosti tzv. nulové hypotézy k hypotéze p vodní a míru asociace, 
p íp. velikost ú vodní hypotézy. Hranici 
statistické významnosti neur ihlédnutím k okolnostem 
p
akceptovat pouze p eba p i testování hypotézy 

ásti výb rového souboru (podniky z odv tví stavebnictví, 
koncernové podniky atp.). S mírou asociace a velikostí ú  
komplikovan

triviální“) u korelací, p ípadn  s velikostí ú inku od 
0,01 (0,12) u porovnávání pr m r . 

P i statistickém testování potenciálních faktor  stakeholderské d
ní nalezených výsledk

souvislosti mezi prom nnými, tedy sílu faktoru ne
ást d ní, neboli statistická 

sobem indukce. Pomocí  se zevšeobec
poznatky získané díky výb rovému souboru na soubor základní. Dv  základní 

h a intervalových odhad  nebo pomocí test  
statistické významnosti184 y statistické významnosti, 

ní ur itých podmínek: 

1. výb rový soubor musí být reprezentativní, 
2. základní soubor musí být p esn  definován, 
3. výb rový soubor musí vzniknout náhodným výb rem ze základního 

souboru, 
4. míra neuskute n ných rozhovor  musí být nízká (do 15 %)185. 

Za ú elem ur ování zobecnitelnosti pomocí hladiny statistické významnosti 
a míry souvislosti mezi zkoumanými prom ní 
koeficienty a testy pr m r  a rozptyl  zkoumaných veli in. Vybírat m
z procedur a koeficient  nabízených programem SPSS. P ehled korela ních 
koeficient  zpracovali Mareš a Rabušic:186 

                                           
184 , L., 2003c, s. 47. 
185 ., 2003c, s. 1 – 2.  
186  2003a, s. 12. 
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Úrove  
m Po

2 x 2 Crosstabs Phi, Lambda 

3+ x 2+ Crosstabs Cramerovo V, Lambda 

/ Ordinální 3+ x 3+  Crosstabs Cramerovo V, Lambda 

nominální 
nezávislá 

a) Crosstabs 
(pokud má 
intervalová 
prom nná málo 
kategorií 
b) Means, 

 

 
 
 

 

5. Ordinální / 
Ordinální 

ob  prom nné 
s malým po tem 
kategorií 

Crosstabs 
(pro tvercovou tabulku, 

tau c (pro obdélníkovou 
tabulku) 

6. Ordinální / 
Ordinální 

nná 
s mnoha 
kategoriemi 

po

7. Ordinální / 
Ordinální 

ob  prom nné 
s mnoha 
kategoriemi 

po adová korelace 
 

8. Ordinální / ob  prom nné 
s n kolika 
kategoriemi 

a) Crosstabs 
b) Srovnání 
pr m r
závisle prom nná 
intervalová 

 
 

9. Ordinální / 

ordinální 
s n kolika 
kategoriemi, 
intervalová 
s mnoha 

a) Means 
b) Po adová 
korelace 

 

10. Ordinální ob  s mnoha 
kategoriemi po adová korelace 

 
11. 

 bodový graf Pearsonovo R, Regrese 
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ovat souvislost mezi n kterou z prom nných 
a d ena ordinální 
prom nnou s p ti kategoriemi. Zkoumané prom nné, potenciální faktory 
d , tak ordinálních i intervalových 
prom nných. Souvislosti tak mohou nabývat n kolika podob: 

Vliv takové prom nné budeme zkoumat pomocí testování dvou nezávislých 
pr m r  t-testem. T-test ur í hladinu statistické významnosti, míru souvislosti, 
zde efekt nezávisle prom nné na závisle prom nnou, pak vypo ítáme dle 
vzorce187: 

Eta2

)221(2

2

NNt
t  

po et pozorování ve druhé kategorii. 

i nebo ty i kategorie. V takovém 
p ípad ení 
hladiny statistické význam ena za statisticky 

 ur it, pro které kategorie to platí (nemusí být nutn  
statisticky významné rozdíly mezi vš

ní, které Mareš s Rabušicem188 doporu
pro p et srovnávání. Lze  

kterých p ípadech elit. 
Míru ú inku nezávisle prom nné budeme m it op t pomocí eta2:189 

Eta2

squaresofsumtotal
groupsbetweensquaresofsum  

Pro m ení souvislosti ordinálních prom nných s ordinálními prom nnými nám 
ovo tau b a tau c 

a Spearman v koeficient. Obecn
výpo t v m ru vy adit, 

nné s malým po
n 190. Oproti koeficient

                                           
187 , L., 2003b, s. 11. 
188 , L., 2003b, s. 19. 
189 , L., 2003b, s. 20. 
190 De VAUS, D., 2002. 
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Kendallovo tau výhodu, že je neparametrické, tudíž lze zanedbat požadavky 
kladené na parametrické testy. Oproti Gamm  navíc ukazuje sm r závislosti. 
Také má svou variantu tau b ur enou pro ordinální prom nné se stejným po tem 
kategorií, ehož asto využijeme. Proto se p ikloníme k variant  využití 
Kendallova tau b a tau c. Výpo et statistické významnosti probíhá u všech 
t chto koeficient  stejn . 

Intervalová prom nná 
Výše uvedená tabulka navrhuje pro intervalovou prom nnou koeficient Eta, 
Spearmanovo rhó a Kendallovo tau. Protože Eta se po ítá pomocí procedury 
Means není pro nás vhodná, v našem p ípad  bude totiž intervalová prom nná 
nezávisle prom nnou. Jelikož mezi Spearmanovým a Kendallovým 
koeficientem jsme se již rozhodovali a kv li nižším po tu kategorií u d ležitosti 
stakeholder  jsme se rozhodli pro Kendall v koeficient, u iníme toto rozhodnutí 
ješt  jednou. 
Interpretace 
Interpretace hladiny statistické významnosti je z ejmá, jedná se o b žn  
používaný konstrukt. Nap íklad pokud zjistíme, že n jaký výsledek je platný na 
hladin  statistické významnosti  = 0,05, pak víme, že u iníme-li 100 
náhodných výb r  ze základního souboru, v 95 z nich bychom m li dosáhnout 
stejného výsledku. Hladinu statistické významnosti tedy požadujeme co nejnižší. 
D íve se za hranici akceptovatelného výsledku považovala práv  hladina 0,05. 
Vzhledem k silné závislosti statistické významnosti na rozsahu výb rového 
souboru a jevu, že i meritorn  málo významné souvislosti dosahují vynikající 
statistické významnosti, se nyní doporu uje pracovat s hladinou statistické 
významnosti jako s kontinuem a u publikovaných výsledk  ji vždy uvád t. 
Protože v našem výzkumu není výb rový soubor ze statistického pohledu nijak 
rozsáhlý, což se ješt  více projeví, rozd líme-li tento soubor na více ástí nap . 
podle odv tví podnikání nebo právní formy podnikání, budeme v praktické ásti 
akceptovat hladinu statistické významnosti do úrovn  0,1. Protože budeme vždy 
skute nou hladinu statistické významnosti uvád t, m že si tená  sám u init 
záv r o zobecnitelnosti nalezených výsledk . 
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Hodnota korelace interpretace souvislosti 

ední 
0,30 – 0,49 st
0,50  0,69 
0,70  0,89 velmi silná 
0,90 – 0,99 tém  perfektní  

Pramen: De VAUS, D., 2002. 

mezi mírou souvislosti, tedy korela ním koeficientem, a efektem, který má 
nezávisle prom nná na závisle prom nnou, tzv. koeficientem determinace. Pro 
interpretaci hodnot korela ního koeficientu navrhl de Vaus191 výše uvedené. 

ádu 0,3, máme d vod 
k radosti.“192 

Ovšem ne koeficient korelace, ale tepr
sd nné na závisle prom nnou. Tento koeficient 
vypo ního koeficientu na druhou 

ást variability 
závisle prom nné nezávisle prom nná vysv
zp 193

prom nná vysv nné. 

Obdobou koeficientu determin m r  a rozptyl  eta2 
s výpo ty se mohou také pohyb
a interpreta ní pravidlo podle Hendla194 
st ední a od 0,4 velký. 

Uve me si p  na typu 
právní formy vlastníka. P vodní hypotéza (nesm rovaná, nep esná) by tedy 
zn
hypotéza k této p  
v závislosti na typu právní formy vlas odle zkoumaných dat 
nulová hypotéza v tomto p íkladu neplatí (mezi skupinami právnické osoby 
                                           
191 De VAUS, D., 2002. 
192 , L., 2003a, s. 13. 
193 , L., 2003a, s. 14. 
194
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a fyzické osoby), rozdíly v pr m  
 = 0,039.  

Pokud by p ekro ila hladina statistické významnosti námi stanovenou hranici, 
pak bychom museli skute n  pozorované rozdíly v d  
u právnických osob coby vlastník  (4,39)a fyzických osob coby vlastník  (4,58) 

ekávat v základním 
souboru a rozdíl bychom museli prohlá
hypotéza by tak byla potvrzena. 

P vodní hypotéza platí (pravd podobn ena eta2

anovené hranici, musíme být obez etní. 
Pravd podobn  tedy platí vliv typu právní formy vlastníka na d
vlastník

eba vnímat všechny testované souvislosti v této 
o neustálé a mnohonásobné opakování, 

nebudeme tímto tená e obt domí 

m rné hodnoty d holderské skupiny pro 
nných, v etn  interval  spolehlivosti, 

ílohách této práce. 

3.2.2 D  

 po etných skupin p íliš velké a p
a rozdíly v pr m rné d
nebudou statisticky významné. Zárove v 

kových 
edpoklad  pro 

analýzu rozptylu. Zkusíme tedy abstrahovat od skupin fyzické + právnické 
ípad

rozptylu op  
po etné, lze problém ignorovat.  

Rozdíly mezi skupinami nyní vychází pomocí t-testu statisticky významné na 
hladin   = 0,039 a m  
velikost t nazna íliš významný meritorn
pomocí eta2 (síla efektu nezávisle prom nné na závislou prom

minimální. Vyšší d m p
fyzickými osobami. 
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Rozdíly v hodnocení d  v t
pom rn t p m rech 

rozdíly statisticky významné na hladin  
ekávat v základním souboru, nicmén  síla efektu m ena 

pomocí eta2 m p ikládána 
v akciových spole nostech. 

Zem
Pr m ry se liší minimáln , intervaly spolehlivosti se zcela p

eské republiky i ze zahrani í, 
nicmén m rech t chto t

ekávat v základním souboru.  

Rozdíly v d  mezi t mito dv
dv

Odv
Rozdíly v hodnocení d  podle odv tvové p íslušnosti v tomto 

rozdíly o ekávat v základním souboru. 

Pr m rná d  roste s velikostí podnik , a  – 

nné však m
k ordinální a m ní statistiky. Ani tento potenciální 
vztah však není statisticky významný, a to ani v p ípad
odlehlé hodnoty (podniky v stnanc
nekategorizovanou ve enou skute ným po tem 
zam stnanc  – vztah není statisticky významný. 

spolehlivosti se p
významné. 

Rozdíly v hodnocení vlastník
cn , nicmén  míra 

 = -0,08 p i 
šn
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d
d šn

Autonomie 
D  není závislá na existenci au t 

významné). 

pokra  se zachováním všech 21 typ  
ovat pouze s typy 

li rozdíly ve skupinách podnik  rozd lených 
nap . podle právní formy vlastníka apod. P

ován po et vlastník  v top managementu spole nosti 
s vlastnickým podílem v  byla vytvo ena um lá 
prom nná Podíl vlastník  v top managementu, která vznikla pom ením po tu 
vlastník  v top managementu k po . Souvislost byla 
testována pomocí koeficientu c, ale nebyla statisticky významná. Prom nnou 
p esto za adíme, pro zachování obez etnosti, do vícerozm rné analýzy. M
hovo it o ur itém r stu d  s r stem podílu vlastníku v top 
managementu, pokud abst etné kategorie  
1 – ned

Testováním byly nalezeny závislosti d  na dalších 
prom ou uvedeny v následu
pozitivní sm gativní. Pro základní soubor by tak m lo platit:  

ím lepší má podnik p
vlastník “ 

- primární rolí vlastník edk  do podniku. Pokud tuto roli plní 
dob

ratel “ 

- p podobn
ratel

postavení podniku. V takovém p ípad
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p i neuspokojivých výsledcích mohou vym nit management, nebo proto, že 
p ípadn  mohou dodat chyb jící finance. 

1c) „ ím vyšší je zájem vstoupit do pracovního pom ru do podniku, tím vyšší je 
d ležitost vlastník “ 

- pro tento vztah nemáme vysv tlení, možné je, že vztah je pouze zdánlivý 
a prom nná Zájem vstoupit do pracovního pom ru je ovliv ovaná n kterou 
z prom nných, jež ovliv ují d ležitost vlastník . 

1d) „ ím vyšší je podpora podniku ze strany státních orgán , tím nižší je 
d ležitost vlastník “ 

1e) „ ím vyšší je podpora podniku ze strany místních orgán  ve ejné správy, tím 
nižší je d ležitost vlastník “ 

- v p ípad  podpory podniku státem nebo místní samosprávou tyto orgány 
pravd podobn  p ebírají n které úlohy vlastník  a tím oslabují jejich d ležitost. 

Tab. . 22: Další nalezené vztahy – d ležitost vlastník  

 Prom nná Síla 
závislosti 

Hladina statistické 
významnosti 

1a 
Jaký p ístup má, v porovnání 
s konkurenty, Váš podnik ke zdroj m 
financování? 

0,11 0,01 

1b 
Jaká je, v porovnání s konkurenty, 
vyjednávací síla odb ratel  Vašeho 
podniku? 

0,09 0,05 

1c 
Jaký je, v porovnání s konkurenty, zájem 
vstoupit do pracovního pom ru ve Vašem 
podniku? 

0,09 0,04 

1d Jaká je podpora Vašeho podniku ze 
strany státních orgán ? -0,10 0,02 

1e Jaká je podpora Vašeho podniku ze 
strany místních orgán  ve ejné správy -0,07 0,10 

Pramen: Autor. 

Pozn.: Síla závislosti m ena pomocí koeficientu Kendallovo tau b, protože se 
jedná o tvercové tabulky. 
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3.2.3 D stnanc  

Mezi t mito skupinami byly nalezeny pouze minimální rozdíly v hodnocení 
d stnanc  a nep

ekávat v základním souboru. 

Rozdíly v hodnocení d  v t
vid
v pr m rech nostech s ru ením omezeným 

nostech. 
atisticky významné na hladin  významnosti 

ekávat v základním souboru, nicmén  síla efektu m ena 
pomocí eta2 zcela zanedbatelná. 

Zem
A stnanc  podle typu vlastníka  
(21 definovaných typ ), ani typu právní formy a po tu vlastník , ur itý rozdíl 

 p vodu vlastníka. Výrazn
eskými, tak zahrani
ky významné na hladinách  = 0,068 (v i podnik m 

s eským vlastníkem)a  = 0,088 (v i podnik m se zahrani ním vlastníkem. 
eno eta2). 

Rozdíly v hodnocení zam stnanc inou 
spole íslušnost tedy nemá na hodnocení 
d stnanc

Odv

zpracovatelském pr myslu, ale rozdíl v hodnocení 
z t-testu, nelze tyto rozdíly o ekávat v základním souboru. 

D stnanc tu zam stnanc  
c = -0,07 na hladin  statistické významnosti 

 = 0,068 pro nekategorizovanou velikost podniku a c = -0,10 na hladin  
statistické významnosti enou za azením 
do t tu d lník , 

c = -0,07 na hladin  statistické významnosti 
v podniku, a to  = -0,07 na hladin
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 podílu vysokoškolsky vzd laných pracovník , podílu 
THP pracovník  a pracovník  nákupu. 

Pokud ovšem z výb rového souboru odstraníme odlehlé hodnoty, v tomto 
p ípad stnanci (celkem 20 podnik  v intervalu 
1000 – 5600 zam stnanc

 zm ní, a to závislost d stnanc  na: 

velikosti podniku kategorizované: c = -0,14 p i  = 0,002 

velikosti podniku nekategorizované: c = -0,12 p i  = 0,002 

po tu d lník : c = -0,12 p i  = 0,002 

zam stnanc  klesá s r
tších 

podnik  (  = 0,01), efekt m ený pomocí eta2

Co se obchodní strategie tý
strategií differentiation focus a ostatními. Tento rozdíl v d stnanc  

 o ekávat v základním 
souboru. 

Rozdíly v hodnocení zam stnanc
  = 0,032 

inku finan
c = -0,07 p i 

šn stnanci 
d stnanci 
d šn

Autonomie 
Zatímco existence relativn  autonomních organiza
po stnanc  vztah, u n kterých forem realizace 

stnanc  závisela na autonomii 
v plánování materiálových vstup , a to silou b = 0,16 na hladin  statistické 
významnosti  = 0,03. Další statisticky významný vztah (  = 0,08) byl nalezen 

c = 0,13. Zde 
ovšem nastává otázka kauzality, zda 
pracovních sil faktorem d
pravd podobn  logi t
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Tedy ánování materiálových vstup
d stnanc . Zárove stnanc  
roste i autonomie v plánování

Míra fluktuace by mohla být faktorem d stnanc , ale mohlo by 
tomu být i naopak. V dotazníku byla sledována pomocí t í kategorií, a to 
fluktuace do 2 % (107 podnik ), mezi 2 – 10 % (265 podnik )a nad 10 % (52 
podnik ). Tuto prom

minimální a podle analýzy rozptylu 

 
Tato prom  ozna

 ozna

stnanc
c = 0,11 na hladin  statistické významnosti  = 0,008, tedy s rostoucím podílem 

velmi specifických produkt  roste i d stnanc . 

Tato prom nná vznikla podílem 
tervalovou prom nnou a proto bude 

 koeficientu tau c. D stnanc
faktoru závislá o síle c = 0,07 na hladin  statistické významnosti  = 0,07, tedy 
s rostoucím podílem specifických dodávek na celkových dodávkách roste 
d stnanc
specifických produkt  na specifických produktech. 

Testováním byly nalezeny závislosti d stnanc  na dalších 
prom

r. Pro základní soubor by tak m lo platit: 

izp sobování produkt  zákazník m, tím 
stnanc “ 

 p izp sobovat své produkty, pot
motivované a kvalitní zam stnance. Takoví zam

 kvalitní nebo mén  motivovaní zam stnanci. 

stnanc “ 
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e. Pokud chce podnik kvalitní produkty, musím mít 
kvalitní a motivované zam

ím vyšší pé nována zákazník m, tím d stnanci“ 

- op t platí p edchozí argumentace. 

zam stnanc “ 

t etí prom nná, finan
podnik finan n  výkonn m financování má (pro 
vztah platí c = -0,11 p i  = 0,008). Zárove  stnanci d

c = -0,07 p i  = 0,08).  

ru v daném podniku, tím 
stnanc “ 

- m ru, 
tím v ru kvalitních zam stnanc , kterých si poté 

ná kauzalita – 
zam stnanc ru. 

d stnanc “ 

- toto tvrzení m i 
e mén  d

stnanci tak 
d

ím více se rozši stnanci 
d

- rozši ování trh podobn  výzvou, na kterou mohou trhy správn  
n  kvalitní zam stnanci 
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 Prom nná Síla 
závislosti 

Hladina 
stat. 

význ. 

2a  p izp sobovat své produkty 
m zákazník

0,14 0,04 

2b  s konkurenty, kvalitu 0,13 0,04 

2c nována 
zákazník 0,07 0,04 

2d ístup má, v porovnání s konkurenty, Váš 0,10 0,04 

2e pracovního pom 0,08 0,04 

2f edí, ve kterém podn -0,08 0,04 

2g Trhy produkt , kde p
nebo rozši 0,09 0,05 

Pramen: Autor. 

 
ratel

zam stnanc  logika by nazna ovala kauzalitu spíše opa
stnanc ratel . Tento 

vztah má sílu c = 0,11 na hladin  statistické významnosti  = 0,004. 

 
ratel  se setkáváme 

u stability dodavatel stnanc
c = 0,12 (statistická významnost 

dodavatel  p í inou d stnanc , nebo spíše d stnanc  
p í inou stability dodavatel . 

3.2.4 D  

Mezi t mito skupinami byly nalezeny pouze minimální rozdíly v hodnocení 
d
výb rovém souboru minimální zastoupení (27 a 41 podnik ). Tyto rozdíly tak 

ekávat v základním souboru. 
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Typ právní formy podnikání (s.r.o., a.s.) 
Rozdíly jsou op t minimální a t-test není statisticky významný, tedy nelze 
rozdíly o ekávat v základním souboru. 

Zem  p vodu vlastníka 
Rozdíly v d ležitosti zam stnanc  jsou nyní již v tší, ale stále iní nejvýše 2 % 
škály. Navíc nejsou statisticky významné a nem žeme je o ekávat v základním 
souboru. 

Koncernová p íslušnost 
Stejn  jako u d ležitosti zam stnanc  není mezi koncernovými 
a nekoncernovými podniky tém  žádný rozdíl v hodnocení d ležitosti 
zákazník . 

Odv tví 
Ve zpracovatelském pr myslu jsou zákazníci hodnoceni jako d ležit jší, než ve 
stavebnictví. Rozdíl je statisticky významný (  = 0,041), ale závislost je 
pom rn  nízká, a to eta2 = 0,01. 

Velikost podniku 
D ležitost zákazník  není ovlivn na velikostí podniku, a to ani když po et 
zam stnanc  kategorizujeme. 

Obchodní strategie 
Co se obchodní strategie tý e, nejv tší rozdíl existuje mezi strategií 
differentiation focus a cost focus, což je i logické. Ovšem i tak rozdíl iní jen 
2 % škály a nelze jej o ekávat v základním souboru. 

Finan ní výkonnost 
A koli se zdá, že hodnocení d ležitosti zákazník  má z ejmou tendenci snižovat 
se se zhoršující se finan ní výkonností podniku, což je logické, je t eba si 
uv domit, že se jedná o rozdíly do 1 % škály. Tyto rozdíly nelze o ekávat 
v základním souboru, všechny provedené testy jsou negativní. 

Zem  p vodu zákazníka 
Podle nalezené souvislosti mezi podílem zákazník  ze zahrani í a d ležitostí 
zákazník  roste d ležitost zákazník , roste-li tento podíl. Závislost je však 
pom rn  nízká, a to  = 0,07 p i  = 0,033. 

Další prom nné 
Testováním byly nalezeny závislosti d ležitosti zákazník  na dalších 
prom nných. Tyto vztahy jsou uvedeny v následující tabulce. U prvních t í (3a – 
3c) však musíme p edpokládat kauzalitu opa nou, než hledáme, poslední má, na 
rozdíl od ostatních, negativní sm r. Pro základní soubor by m lo platit: 
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3d) „ ím vyšší je konkuren ní boj, tím vyšší je d ležitost zákazník “ 

- tato korelace je až neobvykle vysoká, ale vyplývá z podstaty v ci. ím je 
konkuren ní boj vyšší, tedy ím vyšší je p evis nabídky nad poptávkou, tím je 
zákazník d ležit jší. 

3e) „ ím vyšší je vyjednávací síla odb ratel , tím vyšší je d ležitost zákazník “ 

- odb ratelé a zákazníci jsou v tomto výzkumu jedna a ta samá skupina a je 
z ejmé, že pokud je jejich vyjednávací síla vyšší, nap íklad z d vodu ostrého 
konkuren ního boje, bude pro podnik t žší jim vyhov t a budou tedy d ležit jší. 

3f) „ ím vyšší je korupce v prost edí, ve kterém podnik podniká, tím nižší je 
d ležitost zákazník “ 

- korupce p sobí v opa ném sm ru, než p edchozí faktory. ím je vyšší, tím 
menší roli hrají faktory d ležité p i estné sout ži, tedy cena, kvalita apod., což 
snižuje d ležitost zákazník . 

Tab. . 24: Další nalezené vztahy 

 Prom nná Síla 
závislosti 

Hladina 
statistické 

významnosti 

3a 

Jak hodnotíte, v porovnání s konkurenty, 
schopnost Vašeho podniku pružn  
p izp sobovat své produkty požadavk m 
zákazník ? 

0,13 0,003 

3b Jak hodnotíte, v porovnání s konkurenty, 
kvalitu produktu Vašeho podniku? 0,08 0,07 

3c Jaká pé e je, v porovnání s konkurenty, 
v nována zákazník m Vašeho podniku? 0,11 0,014 

3d Konkuren ní boj na trzích produkt , kde 
p sobí Váš podnik, je nízký nebo vysoký? 0,19 0,001 

3e Vyjednávací síla odb ratel  Vašeho 
podniku je nízká nebo vysoká? 0,15 0,001 

3f Korupce v prost edí, ve kterém podniká 
Váš podnik, je spíše nízká nebo vysoká? -0,09 0,04 

Pramen: Autor. 
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Vztahy s opa nou kauzalitou – existence autonomních jednotek a zp sob 
realizace autonomie 
P i zkoumání vztahu autonomie a d ležitosti zákazník  se ukazují t i r zné 
skute nosti. Existuje statisticky významný rozdíl (  = 0,004) mezi d ležitostí 
zákazník  v podnicích, které nemají samostatné relativn  autonomní organiza ní 
jednoty a t mi, které je mají. Síla efektu je ovšem velmi nízká, 0,005. 

Zárove  existuje statisticky významný vztah d ležitosti zákazník  a pr m ru 
prom nných vyjad ujících míru autonomie (  = -0,08 p i  = 0,01)a d ležitosti 
zákazník  a míry autonomie p i výb ru a p ijímání pracovník  (  = -0,14 p i 

 = 0,055). Ob  tyto závislosti mají negativní sm r, otázkou však je kauzalita. 
Protože je logi t jší, že závisí autonomie p i výb ru a p ijímání pracovník  na 
d ležitosti zákazník  ( ím vyšší je d ležitost zákazník , tím nižší je autonomie 
v této oblasti), platí pravd podobn  stejná kauzalita i pro pr m rnou míru 
autonomie a pro rozdíly v pr m rech mezi podniky s autonomními útvary a bez 
nich. 

Vztahy s opa nou kauzalitou - po et samostatných provozoven se sídlem 
v R, po et dce iných spole ností, po et stávajících SW aplikací 
Po et samostatných provozoven roste s d ležitostí zákazník  (  = 0,07 p i 

 = 0,01). Je však pravd podobné, že d ležitost zákazník  je faktorem po tu 
samostatných provozoven. Stejnou kauzalitu m žeme p edpokládat i u po tu 
dce iných spole ností, jenž však s rostoucí d ležitostí zákazníka klesá (  = -0,09 
p i  = 0,009)a u po tu stávajících softwarových aplikací, jenž s rostoucí 
d ležitostí zákazníka roste (  = 0,114 p i  = 0,001). 

Vztahy s opa nou kauzalitou - kritéria p i výb ru dodavatele – cena 
a kvalita 
U obou t chto kritérií je stejný sm r vztahu – pozitivní. Pro kvalitu je pak vztah 
mnohem siln jší než pro cenu:  = 0,21 p i  = 0,001 versus  = 0,08 p i 

 = 0,09. Nelze však p edpokládat kauzalitu, že ím d ležit jší je kvalita pro 
výb r dodavatele, tím d ležit jší je zákazník, ale naopak. U ceny jako kritéria 
výb ru už se však m žeme domnívat, že spíše ím je d ležit jší u nákupu cena, 
tím je d ležit jší zákazník, protože pro opa nou kauzalitu by musel být vztah 
negativní. 

Vztahy s opa nou kauzalitou - stabilita odb ratel  a dodavatel  
K ob ma veli inám vyjád eným pr m rnou stabilitou má d ležitost zákazník  
statisticky významný vztah. U stability odb ratel  se jedná o  = 0,114 p i 

 = 0,001 a u stability dodavatel  o  = 0,07 p i  = 0,033. V obou p ípadech je 
tedy sm r stejný, a to s r stem stability roste d ležitost zákazník . T žko si lze 
ale p edstavit kauzalitu, že r st stability dodavatel  zap í i uje r st d ležitosti 
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zákazník , tedy spíše vyšší d ležitost zákazník  je faktorem vyšší stability 
dodavatel . U stability odb ratel  již to není zcela jednozna né. Nejprve 
musíme upozornit, že v tomto výzkumu jsou odb ratelé a zákazníci jedna a tatáž 
skupina. Dále, je otázka, zda vyšší d ležitost zákazník  podn cuje pé i podniku 
o n  takovým zp sobem, že je pak vyšší jejich stabilita, i zda platí, že 
stabiln jší zákazníci jsou pro podnik d ležit jší. 

3.2.5 D ležitost dodavatel  

Typ právní formy vlastníka (fyz. osoba, práv. osoba) 
Mezi t mito skupinami byly nalezeny pouze minimální rozdíly v hodnocení 
d ležitosti dodavatel , odlišují se pouze smíšená skupina a jiné v i fyzickým 
osobám a právnickým osobám, tyto mají ale ve výb rovém souboru minimální 
zastoupení (27 a 41 podnik ). Tyto rozdíly tak nejsou statisticky významné 
a nelze je o ekávat v základním souboru. 

Typ právní formy podnikání (s.r.o., a.s.) 
Rozdíly jsou minimální a t-test není statisticky významný, tedy nelze rozdíly 
o ekávat v základním souboru. 

Zem  p vodu vlastníka 
Rozdíly v d ležitosti dodavatel  jsou op t minimální, odlišuje se pouze skupina 
smíšených vlastník , ta ítá ale jen 15 podnik . Rozdíly tedy nejsou statisticky 
významné a nem žeme je o ekávat v základním souboru. 

Koncernová p íslušnost 
Stejn  jako u d ležitosti zam stnanc  i zákazník  není mezi koncernovými 
a nekoncernovými podniky tém  žádný rozdíl ani v hodnocení d ležitosti 
dodavatel . 

Odv tví 
Rozdíly podle odv tví v hrubém len ní jsou sice statisticky významné na 
hladin   = 0,076, ale rozdíl není p íliš velký a vliv odv tví je zanedbatelný, iní 
pouze 0,003. Ve zpracovatelském pr myslu jsou dodavatelé hodnoceni jako 
d ležit jší. 

Velikost podniku 
Závislost d ležitosti dodavatel  na nekategorizované velikosti podniku je 
negativní a slabá  = -0,07 p i  = 0,08. Podobn  je tomu u kategorizované 
velikosti podniku, test homogenity rozptylu je sice statisticky významný, ale 
protože po ty podnik  v nejmenší a nejv tší skupin  se drží do 1,5 násobku 
nejmenší skupiny, m žeme tento p edpoklad zanedbat. Podle Bonferroniho testu 
jsou statisticky významné rozdíly mezi st edn  velkými podniky a velkými 
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podniky (  = 0,022). Síla efektu podle eta2 ím v
. 

 po tu pracovník
vysokoškolsky vzd laných pracovník . Sm
 = -0,09 p i  = 0,02. vysokoškolsky vzd laných 

pracovník . 

Co se obchodní strategie tý ezi strategiemi cost 

ekávat v základním souboru. 

A  má z
zvyšovat se se z eba si uv domit, 

ekávat v základním 

edchozí, tedy potenciální závislost má negativní sm r. 

Autonomie 
A sob  realizace autonomie se vztah mezi mírou 
autonomie a d m rnou mírou 
autonomie samostatných organiza  byl 

 = -0,07 p i 
spíše opa

významné rozdíly (  = 0,044) v pr m rné d  v závislosti na 
existenci samostatných relativn  autonomních organiza

 autonomní organiza
podobn  zdánlivý. 

Zem
Ve výb tší podíl zákazník  ze zahrani
v tší d . Závislost má hodnotu  = 0,1 p i  = 0,01. 

Testováním byly nalezeny souvislosti d  a r zných kritérií 
výb ru dodavatel  dvou 
kritérií, a to doby p sobení dodavatele na ratel  se 
ukázala závislost d

koli slovn
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charakterizovali jako spíše nízké)a potvrzuje je vztah pr m rné d ležitosti 
kritérií výb ru a d ležitosti dodavatel  (  = 0,18 p i  = 0,001). 

Tab. . 25: Kritéria p i výb ru dodavatele a d ležitost dodavatel  

 Kritérium výb ru dodavatele Síla 
závislosti 

Hladina statistické 
významnosti 

4a Cena 0,10 0,022 
4b Platební podmínky 0,10 0,022 

4c Ostatní dodací podmínky (doprava, 
p evzetí rizika) 0,13 0,001 

4d Kvalita produkt  0,14 0,001 
4e Reference jiných odb ratel  0,11 0,012 

4f 
Soulad chování dodavatele s politikou 
spole enské odpov dnosti (CSR) Vašeho 
podniku 

0,16 0,001 

Pramen: Autor. 

Další prom nné 
Testováním byly nalezeny závislosti d ležitosti dodavatel  na dalších 
prom nných. Tyto vztahy jsou uvedeny v následující tabulce. Op t krom  
úrovn  korupce je vztah ve všech p ípadech pozitivní. Pro základní soubor by 
tak m lo platit: 

4g) „ ím vyšší je kvalita produktu, tím vyšší je d ležitost dodavatel “ 

- je z ejmé, že pokud podnik požaduje vysokou kvalitu, má menší možnosti ve 
volb  dodavatel , než pokud by takovou pot ebu nem l. Zárove  je nutné úžeji 
s dodavatelem spolupracovat. 

4h) „ ím vyšší je vyjednávací síla odb ratel , tím vyšší je d ležitost dodavatel “ 

- v p ípad , že je vysoká vyjednávací síla odb ratel , je pro podnik cena vstup  
d ležit jší, než pokud by tak tomu nebylo. Podnik je tak stav n do mén  
výhodné pozice v i dodavatel m. 

4ch) „ ím vyšší je vyjednávací síla dodavatel , tím vyšší je jejich d ležitost“ 

- zcela logická závislost, potvrzená velmi vysokou hodnotou korela ního 
koeficientu a velmi vysokou statistickou významností. 

4i) „ ím vyšší je korupce v prost edí, kde podnik podniká, tím nižší je d ležitost 
dodavatel “ 

- op t m žeme argumentovat tím, že korupce oslabuje tržní principy a tudíž 
p sobí v opa ném sm ru, než ostatní identifikované závislosti. 
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Tab. . 26: Další nalezené vztahy (dodavatelé) 

 Prom nná Síla 
závislosti 

Hladina statistické 
významnosti 

4g 
Jak hodnotíte, v porovnání 
s konkurenty, kvalitu produktu Vašeho 
podniku? 

0,07 0,09 

4h Vyjednávací síla odb ratel  Vašeho 
podniku je nízká nebo vysoká? 0,08 0,06 

4ch Vyjednávací síla dodavatel  Vašeho 
podniku je nízká nebo vysoká? 0,25 0,001 

4i 
Korupce v prost edí, ve kterém podniká 
Váš podnik, je spíše nízká nebo 
vysoká? 

-0,08 0,06 

Pramen: Autor. 

Vztahy s opa nou kauzalitou - stabilita odb ratel  a dodavatel  
Byl nalezen vztah mezi stabilitou odb ratel  a d ležitostí dodavatel  a stabilitou 
dodavatel  a jejich d ležitostí. Oba mají je pozitivní sm r, stejnou sílu a jsou 
stejn  statisticky významné:  = 0,08 p i  = 0,04. Vzhledem k pozitivnímu 
sm ru musíme p edpokládat opa nou kauzalitu, tedy ím jsou dodavatelé 
d ležit jší, tím jsou stabiln jší (podnik se snaží o jejich co nejvyšší 
stabilitu)a ím jsou dodavatelé mén  d ležití, tím jsou odb ratelé mén  stabilní 
(klesá kvalita produktu nebo podobn ). 

3.2.6 D ležitost v itel  

Typ právní formy vlastníka (fyz. osoba, práv. osoba) 
V hodnocení d ležitosti v itel  existují pom rn  výrazné rozdíly mezi 
jednotlivými typy právní formy vlastník . Statisticky významné jsou však jen 
mezi fyzickými a právnickými osobami (ostatní kategorie mají nízké po ty 
podnik ), a to p i Bonferroniho testu na hladin   = 0,008. Efekt iní 0,03. 

Typ právní formy podnikání (s.r.o., a.s.) 
Rozdíly v hodnocení d ležitosti v itel  v závislosti na typu právní formy 
podnikání jsou minimální a nelze je o ekávat v základním souboru. 
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Zem  p vodu vlastníka 
P i rozd lení podnik  podle p vodu vlastníka jsou rozdíly v hodnocení 
výrazn jší a mezi skupinami podnik  s eským vlastníkem a zahrani ním jsou 
i statisticky významné na hladin   = 0,083 (Bonferroniho test). Efekt iní 0,02, 
což je více, než jsme zatím pozorovali u jiných vztah . Pro podniky s eským 
vlastníkem jsou v itelé d ležit jší, než pro ostatní podniky. 

Koncernová p íslušnost 
Mezi podniky rozd lenými podle p íslušnosti ke koncernu jsou také zajímavé 
rozdíly, které jsou statisticky významné na hladin   = 0,038, ale efekt je pouze 
0,004. Jak bylo možné o ekávat, v itelé jsou d ležit jší v podnicích, jež nejsou 
sou ástí koncernu. 

Odv tví 
Mezi zpracovatelským pr myslem a stavebnictvím jsou také výrazné rozdíly 
v hodnocení v itel  a jsou statisticky významné na hladin   = 0,049. Efekt 
odv tví je 0,003. Ve stavebnictví jsou v itelé podstatn  d ležit jší, než ve 
zpracovatelském pr myslu.  

Velikost podniku 
Podle rozdílu pr m r  mezi jednotlivými velikostními kategoriemi podnik  
jednozna n  klesá d ležitost podniku s r stem velikosti podniku. Tyto rozdíly 
však nejsou podle jednofaktorové analýzy rozptyl  statisticky významné. Pokud 
ovšem zkoumáme závislost d ležitosti v itel  na nekategorizované velikosti 
podniku, pak nalezneme závislost o síle  = -0,07 p i  = 0,086. Podobné platí 
pro po et d lník , je  = -0,09 p i  = 0,032. Tedy korela ní analýza potvrzuje, 
co nazna uje níže uvedený graf. 

Obchodní strategie 
D ležitost v itel  se odlišuje od ostatních podnik  hlavn  v podnicích, které 
uplat ují strategii cost leadership. Zde je d ležitost v itel  nejvyšší. Podle t-
testu je statisticky významný rozdíl mezi touto skupinou a skupinou 
differentiation, kde jsou v itelé d ležití podstatn  mén , a to na hladin  

 = 0,091 a efekt není zanedbatelný, iní 0,02. 

Finan ní výkonnost podniku 
Podobn  jako u d ležitosti dodavatel  se ukazuje trend r stu d ležitosti 
s poklesem finan ní výkonnosti podniku. Je to sice logické, nicmén  pozorované 
rozdíly nejsou statisticky významné, a to p esto, že jsou výrazné. 
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Autonomie 
Tém  neexistuje rozdíl (<1 % škály) v d ležitosti v itel  mezi podniky, jež 
mají relativn  autonomní organiza ní jednotky a jež je nemají. 

Platební podmínky jako kritérium výb ru dodavatele 
Pon kud nejasný, a koli pom rn  silný je vztah mezi d ležitostí platebních 
podmínek jako kritéria výb ru dodavatele a d ležitostí v itele. Tento vztah je 
pozitivní  = 0,22 p i  = 0,001, tedy ím d ležit jší jsou platební podmínky, 
tím d ležit jší jsou v itelé. Závislost by se dala vysv tlit tak, že platební 
podmínky jsou d ležit jší pro podniky, jež nejsou p íliš finan n  výkonné, 
protože pro tyto podniky jsou zárove  v itelé d ležit jší. Tuto argumentaci ale 
nepodporuje fakt, že nebyla nalezena podobná souvislost mezi cenou jako 
kritériem výb ru dodavatele a d ležitostí v itele.  

Ostatní dodací podmínky jako kritérium výb ru dodavatele 
Podstatn  slab jší, než p edchozí, je souvislost mezi ostatními dodacími 
podmínkami jako kritériem výb ru dodavatele a d ležitostí v itel . Sm r je 
op t pozitivní  = 0,07 p i  = 0,08. D vod této souvislosti m že být podobný, 
jako je popsáno výše. 

Podíl vlastník  na top managementu 
Ve výb rovém souboru platí, že d ležitost v itel  závisí na podílu vlastník  
v top managementu. Sm r je pozitivní  = 0,08 p i  = 0,058, tedy ím více je 
vlastník  v top managementu, tím v tší je d ležitost v itel . Je to p ekvapivé, 
protože se stoupajícím podílem vlastník  v top managementu roste výkonnost 
podniku:  = -0,14 p i  = 0,001. Je možné, že vlastníci – top manaže i vnímají 
d ležitost v itel  odlišn , než ostatní top manaže i, kte í byli respondenty. 

Podíl zahrani ních zákazník  
Ukazuje se souvislost mezi podílem zahrani ních zákazník  a d ležitostí 
v itel , a to  = -0,07 p i  = 0,097. Platí tedy, že ím je vyšší podíl 
zahrani ních zákazník , tím je nižší d ležitost v itel .  

Vztahy s nejednozna nou kauzalitou - korupce 
Pravd podobn  opa ná než hledaná kauzalita platí u míry korupce v prost edí, 
ve kterém podnik podniká. Sm r této souvislosti je pozitivní  = 0,12 p i 

 = 0,007. M žeme se domnívat, že platí „ ím je vyšší d ležitost v itel , tím je 
vyšší korupce“, nicmén  zárove  platí „ ím vyšší je korupce, tím vyšší je 
finan ní výkonnost podnik  (  = -0,10 p i  = 0,019). Možná se tak jedná 
o zdánlivý vztah a ob  veli iny jsou ovlivn ny finan ní výkonností podniku. 
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Vztahy s nejednozna nou kauzalitou - prost edky vynakládané na 
zam stnanecké výhody 
Ukazuje se souvislost mezi výší prost edk  vynakládaných na zam stnanecké 
výhody a d ležitostí v itel , a to  = -0,13 p i  = 0,002. Platí tak, že vyšší 
prost edky vynakládané na zam stnanecké výhody jsou spojeny s nižší 
d ležitostí v itel . Otázkou je kauzalita, zda platí, že ím vyšší prost edky jsou 
na zam stnanecké výhody vynakládány, tím nižší je d ležitost v itel  – 
nap íklad proto, že zam stnanci jsou motivovan jší, zákazníci spokojen jší 
a podnik finan n  úsp šn jší, tudíž v itelé mén  d ležití. Nebo zda platí, že 
ím vyšší je d ležitost v itel , tím nižší jsou prost edky vynakládané na 

zam stnanecké výhody, protože podniky ve kterých jsou v itelé d ležití, prost  
nemají prost edky, které by mohly alokovat na zam stnanecké výhody. 

Vztahy s nejednozna nou kauzalitou - podíl zahrani ních dodavatel  
D ležitost v itel  je nep ímo úm rn  závislá na podílu zahrani ních 
dodavatel , vztah o síle  = -0,12 p i  = 0,003 znamená, že ím vyšší je podíl 
zahrani ních dodavatel , tím nižší je d ležitost v itel . Je ovšem možné, že 
kauzalita je opa ná a platí, že ím vyšší je d ležitost v itel , tím nižší je podíl 
zahrani ních dodavatel , což by mohlo platit v tom p ípad , že podniky, pro n ž 
jsou v itelé d ležit jší, mají nižší finan ní výkonnost a nemohou si dovolit 
dodávky ze zahrani í. 

3.2.7 D ležitost státu 

Typ právní formy vlastníka (fyz. osoba, práv. osoba) 
Hodnocení d ležitosti státu se liší mezi podniky, jejichž vlastníky jsou fyzické 
osoby a podniky, jejichž vlastníky jsou právnické osoby, jen velmi mírn . 
Ostatní skupiny podnik  (smíšené vlastnictví a jiné) hodnotí stát sice jako 
podstatn  mén  d ležitý, ovšem tyto rozdíly nejsou statisticky významné 
pravd podobn  pro zna n  menší po ty podnik  v t chto skupinách. 

Typ právní formy podnikání (s.r.o., a.s.) 
Rozdíly v hodnocení d ležitosti státu v závislosti na typu právní formy 
podnikání jsou minimální a nelze je o ekávat v základním souboru. 
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Zem  p vodu vlastníka 
P i rozd lení podnik  podle p vodu vlastníka jsou rozdíly stále nízké, 
nejvýrazn jší rozdíl mezi podniky se zahrani ním vlastníkem a se smíšenými 
vlastníky dosahuje cca 2 % škály. Tyto rozdíly nejsou statisticky významné 
a nelze je o ekávat v základním souboru. 

Koncernová p íslušnost 
Mezi podniky rozd lenými podle p íslušnosti ke koncernu jsou rozdíly op t 
velmi nízké a nelze je o ekávat v základním souboru. 

Odv tví 
Mezi zpracovatelským pr myslem a stavebnictvím jsou rozdíly v hodnocení 
státu výrazné a jsou statisticky významné na hladin   = 0,001. Efekt odv tví je 
0,005. Ve stavebnictví je stát podstatn  d ležit jší, než ve zpracovatelském 
pr myslu.  

Velikost podniku 
Podle rozdílu pr m r  mezi jednotlivými velikostními kategoriemi podnik  by 
se mohlo zdát, že d ležitost státu klesá s r stem velikosti podniku. Tyto rozdíly 
však nejsou podle jednofaktorové analýzy rozptyl  statisticky významné a ani 
ostatní testy nejsou statisticky významné, nem žeme tedy tyto rozdíly o ekávat 
v základním souboru. 

Obchodní strategie 
Rozdíly v d ležitosti státu v závislosti na uplat ované obchodní strategii sice 
nejsou zanedbatelné, zvlášt  pokud porovnáme nákladové strategie v i 
strategiím odlišení se, ale tyto rozdíly nejsou statisticky významné a nem žeme 
je tedy o ekávat v základním souboru. 

Finan ní výkonnost podniku 
M žeme pozorovat rozdíly v pr m rné d ležitosti státu v jednotlivých 
skupinách podle finan ní výkonnosti, kde se nabízí trend poklesu d ležitosti 
státu s poklesem finan ní výkonnosti. Tyto rozdíly sice nejsou statisticky 
významné, nicmén  ob  prom nné spolu korelují a tento vztah má sílu  = -0,11 
p i  = 0,01. 

Autonomie 
Stejn  jako u v itel  i u státu tém  neexistuje rozdíl (cca 1 % škály) 
v d ležitosti mezi podniky, jež mají relativn  autonomní organiza ní jednotky 
a jež je nemají. 

Existují sice souvislosti mezi t emi formami realizace autonomie a d ležitostí 
státu, nicmén  vysv tlení pro námi hledanou kauzalitu pro tyto vztahy nemáme.  
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Tab. . 27: Oblasti realizace autonomie a d ležitost státu 

 Oblast realizace autonomie Síla 
závislosti 

Hladina statistické 
významnosti 

6a Jednání s odb rateli 0,14 0,036 
6b Jednání s dodavateli 0,15 0,02 

6c Plánování rozvoje pracovních 
sil 0,15 0,029 

Pramen: Autor. 

Po et samostatných provozoven v zahrani í 
S r stem po tu samostatných zahrani ních provozoven roste d ležitost státu, 
vztah má sílu  = 0,04 p i  = 0,057. Jedná se tedy o pom rn  slabou závislost.  

Zahrani ní zákazníci 
S rostoucím podílem zahrani ních zákazník  naopak d ležitost státu klesá. Tato 
závislost je siln jší, než p edešlá:  = -0,11 p i  = 0,006. 

Zahrani ní dodavatelé 
Stejný sm r vztahu, a koli mírn  nižší t snost, je mezi podílem zahrani ních 
dodavatel  a d ležitostí státu. Parametry této závislosti jsou  = -0,08, 

 = 0,033. 

Kritéria p i výb ru dodavatele 
Ve výb rovém souboru m žeme pozorovat statisticky významné souvislosti 
mezi r znými kritérii výb ru dodavatele a d ležitostí státu. M že se ale jednat 
o statistickou chybu I. typu, kdy chybn  není zamítnuta nulová hypotéza 
o neexistenci rozdíl  v daném souboru, nebo je se jedná o vztah zdánlivý i 
s intervenující prom nnou. Bohužel se stávajícími daty nelze tento problém 
vy ešit a tudíž ani uspokojiv  odpov d t na otázku, o jakou kauzalitu se jedná. 
Protože nemáme interpreta ní možnosti, nezahrneme tyto prom nné do 
vícerozm rné analýzy. 

Z kritérií pro výb r dodavatele, jež byla v dotazníku nabídnuta respondent m, 
nevykazují statisticky významný vztah k d ležitosti státu certifikát jakosti 
dodavatele a doba p sobení dodavatele na trhu. 
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Tab. . 28: Kritéria p i výb ru dodavatele a d ležitost státu 

 Kritérium výb ru dodavatele Síla 
závislosti 

Hladina stat. 
význ. 

6d Cena 0,08 0,073 
6e Platební podmínky 0,14 0,001 

6f Ostatní dodací podmínky (doprava, p evzetí 
rizika) 0,17 0,001 

6g Kvalita produkt  0,10 0,021 
6h Reference jiných odb ratel  0,11 0,009 

6ch 
Soulad chování dodavatele s politikou 
spole enské odpov dnosti (CSR) Vašeho 
podniku 

0,15 0,001 

Pramen: Autor. 

Další prom nné 
Testováním byly nalezeny závislosti d ležitosti státu na dalších prom nných. 
Tyto vztahy jsou uvedeny v následující tabulce. U všech se jedná o pozitivní 
sm r. Pro základní soubor by m lo platit: 

6i) „ ím vyšší pé e je v nována zákazník m, tím vyšší je d ležitost státu“ 

- zde není souvislost zcela jasná, m že platit opa ná kauzalita s intervenující 
prom nnou, a to ím vyšší je d ležitost státu, tím vyšší je pé e v novaná 
zákazník m; nap íklad pokud by pé e o zákazníky navazovala (by  dobrovoln ) 
na n jaká na ízení státu (hygienické p edpisy). 

6j) „ ím lepší je p ístup podniku ke zdroj m financování, tím vyšší je d ležitost 
státu“ 

- op t nejednozna ný, možná falešný vztah, s potenciální opa nou kauzalitou 
nebo intervenující prom nnou. 

6k) „ ím vyšší je korupce v prost edí, ve kterém podnik podniká, tím vyšší je 
d ležitost státu“ 

- pom rn  logický vztah, pokud v ur ité oblasti roste korupce, m l by stát 
zasáhnout, navíc nej ast ji se jedná o korupci práv  p i jednání se státem (jeho 
orgány). M že ale platit i opa ná kauzalita, a to pokud podnik realizuje více 
státních zakázek, je pro n j stát d ležit jší a m že se tak pohybovat v prost edí, 
kde je vyšší korupce. V takovém p ípad  by tento vztah byl pouze zdánlivý. 

6l) „ ím vyšší je podpora podniku ze strany státních orgán , tím vyšší je 
d ležitost státu“ 
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6m) „ ím vyšší je podpora podniku ze strany místních orgán  ve ejné správy, 
tím vyšší je d ležitost státu“ 

Oba tyto vztahy jsou logické a potvrzují, že pokud se stát ve vztahu k podnik m 
angažuje, je pro n  o to d ležit jší. 

Tab. . 29: Další nalezené vztahy (stát) 

 Prom nná Síla 
závislosti 

Hladina statistické 
významnosti 

6i Jaká pé e je, v porovnání s konkurenty, 
v nována zákazník m Vašeho podniku? 0,11 0,012 

6j 
Jaký p ístup má, v porovnání 
s konkurenty, Váš podnik ke zdroj m 
financování? 

0,08 0,05 

6k Korupce v prost edí, ve kterém podniká 
Váš podnik, je spíše nízká nebo vysoká? 0,14 0,001 

6l Podpora Vašeho podniku ze strany 
státních orgán  je nízká i vysoká? 0,23 0,001 

6m 
Podpora Vašeho podniku ze strany 
místních orgán  ve ejné správy je nízká 
i vysoká? 

0,23 0,001 

Pramen: Autor. 

3.2.8 D ležitost komunit v okolí podniku 

Typ právní formy vlastníka (fyz. osoba, práv. osoba) 
Mezi t mito skupinami lze pozorovat jen minimální rozdíly v hodnocení 
d ležitosti komunit, a to zvlášt  mezi nej etn jšími skupinami podnik  
vlastn ných jen fyzickými nebo jen právnickými osobami. 

Typ právní formy podnikání (s.r.o., a.s.) 
Rozdíly v hodnocení d ležitosti komunit v t chto dvou podmnožinách jsou 
minimální a nelze je o ekávat v základním souboru.  

Zem  p vodu vlastníka 
Pr m ry se liší minimáln , intervaly spolehlivosti se zcela p ekrývají. Rozdíly 
v pr m rech v t chto t ech skupinách nejsou statisticky významné a nelze je 
tedy o ekávat v základním souboru.  
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Koncernová p íslušnost 
Rozdíl v d ležitosti komunit mezi t mito dv ma skupinami je jen jedno procenta 
škály a není statisticky významný. 

Odv tví 
Rozdíly v hodnocení d ležitosti komunit podle odv tvové p íslušnosti sice 
vypadají pom rn  významn  (2,58 ve zpracovatelském pr myslu a 2,73 ve 
stavebnictví), nicmén  ve skute nosti se jedná stále jen o 5 % škály 
a jednofaktorová analýza rozptyl  není statisticky významná, tudíž nelze 
nalezené rozdíly o ekávat v základním souboru. 

Velikost podniku 
Pr m rné hodnocení d ležitosti komunit v okolí podniku roste spolu s r stem 
velikosti podniku, jak se zdá p i porovnání pr m r  mezi jednotlivými 
velikostními kategoriemi. Ovšem rozdíl mezi krajními hodnotami nep esahuje 1 
% škály a podle provedených test  nelze o ekávat pozorované rozdíly 
v základním souboru. 

Obchodní strategie 
Rozdíly mezi podniky podle zvolené obchodní strategie nejsou velké, iní 
nejvýše 4 % škály a intervaly spolehlivosti se p ekrývají, proto nep ekvapuje, že 
rozdíly nejsou statisticky významné. 

Finan ní výkonnost podniku 
Závislost mezi finan ní výkonností a d ležitostí komunit nevykazuje lineární 
pr b h, ale vytvá í U k ivku, tedy d ležitost komunit je výrazn  vyšší ve 
shlucích A a C než ve shluku B. Podle jednofaktorové analýzy rozptylu m žeme 
v základním souboru o ekávat stejný rozdíl mezi shlukem B a C, hladina 
statistické významnosti je  = 0,014 (Bonferroniho test)a efekt je 0,02. 

Autonomie 
D ležitost komunit není závislá na existenci autonomních jednotek, jak je vid t 
z následujícího obrázku a jak i potvrzuje t-test (výsledky nejsou statisticky 
významné). Ovšem statisticky významná je souvislost oblasti realizace 
autonomie „plánování rozvoje pracovních sil“, a to  = 0,12 p i  = 0,084. Platí 
tak, že ím vyšší je autonomie v plánování rozvoje pracovních sil, tím vyšší je 
d ležitost komunit. 

Podíl pohyblivé složky mzdy u vrcholového managementu 
S r stem podílu pohyblivé složky u vrcholového managementu ve výb rovém 
souboru klesá d ležitost komunit v okolí podniku. Tato závislost o síle  = -0,11 
platí na hladin  statistické významnosti  = 0,009. Pravd podobn  se do této 
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erpává podnikové 
prost edky. . 

S r stem podílu prost edk  vynakládaných na zam stnanecké výhody (podíl 
t chto prost edk  na celkových personálních nákladech) roste i d

 = 0,08 p i 
vyšší prost edky vynakládané na zam
pracovníky, ti poté hodnotí kom

 
V základním souboru by m la platit tato souvislost pozorovaná ve výb rovém 

komunit. Tato souvislost má parametry  = 0,07 p i 
pravd  tyto prom
ovlivn ny t etí prom ímý vztah. Takovou 
t etí prom
týmem Agle a kol.195. 

 
S r stem vlivu zam stnaneckých výhod na motivaci pracovník  roste 
i d  = 0,10 p i  = 0,013. 
Motivovan podobn  ochotn , 

Testováním byly nalezeny souvislosti d zných kritérií 
výb ru dodavatel

r, p i
s politikou spole enské odpov  
neobvykle významnou souvislost. V základním souboru by tak m lo platit: 

ru 

- pravd podobn
pozitivní závislost na finan ní výkonnosti podnik  (  = 0,08 p i  = 0,051), 

 tak d  úsp šnými podniky. Finan ní 
výkonnost tak m etí prom
podmínek a d

                                           
195
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ru 

- op t se m nnou. 
O takové t etí prom

ru dodavatele, 

- i zde se pravd podobn podobn ím 
d
produkt  na vstupu. Zárove  kvalita produkce bývá 

 spole ensky zodpov dného chování196 e 
o komunity v okolí podnik . Ob  prom nné tak m ovat úrove  
spole ensky zodpov dného chování podniku. 

dodavatele s politikou spole enské 
odpov

- zde pravd podobn  platí opa
d hování dodavatele 
s politikou spole enské odpov dnosti.  

Všechny tyto prom nné zahrneme pro zachování obez etnosti do vícerozm rné 
analýzy. 

 ru dodavatele Síla 
závislosti 

Hladina statistické 
významnosti 

7a Platební podmínky 0,08 0,037 

7b Ostatní dodací podmínky (doprava, 
p evzetí rizika) 0,17 0,001 

7c  0,07 0,089 

7d 
Soulad chování dodavatele s politikou 
spole enské odpov dnosti (CSR) Vašeho 
podniku 

0,22 0,001 

Pramen: Autor. 

                                           
196
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Další prom nné 
Testováním byly nalezeny závislosti d ležitosti komunit na dalších prom nných. 
Tyto vztahy jsou uvedeny v následující tabulce. U všech se jedná o pozitivní 
sm r. Pro základní soubor by m lo platit: 

7e) „ ím vyšší je kvalita produktu, tím vyšší je d ležitost komunit“ 

- pravd podobn  se setkáváme se stejným zdánlivým vztahem, jako u d ležitost 
kvality coby kritéria výb ru dodavatele. Op t jsou pravd podobn  jak kvalita, 
tak d ležitost ovlivn ny úrovní spole ensky zodpov dného chování. 

7f) „ ím vyšší je podpora podniku ze strany státních orgán , tím vyšší je 
d ležitost komunit“ 

7g) „ ím vyšší je podpora podniku ze strany místních orgán  ve ejné správy, tím 
vyšší je d ležitost komunit“ 

- v tomto p ípad  jsou logicky možné ob  kauzality, a to pokud je d ležitost 
komunit pro podnik vyšší a podnik se podle toho chová, je pravd podobn  vyšší 
podpora takového podniku a  již se strany státních orgán , nebo místních 
orgán  ve ejné správy. Na druhou stranu i podpora ze strany státu nebo místních 
orgán  m že být d vodem vyšší d ležitosti komunit. Pro tyto interpretace 
hovo í také fakt, že souvislost je siln jší u místních orgán  ve ejné správy, které 
jsou, stejn  jako komunity, podniku „blíže“. 

Tab. . 31: Další nalezené vztahy (komunity v okolí podniku) 

 Prom nná Síla 
závislosti 

Hladina statistické 
významnosti 

7e Jak hodnotíte, v porovnání s konkurenty, 
kvalitu produktu Vašeho podniku? 0,07 0,095 

7f Podpora Vašeho podniku ze strany 
státních orgán  je nízká i vysoká? 0,10 0,021 

7g 
Podpora Vašeho podniku ze strany 
místních orgán  ve ejné správy je nízká 
i vysoká? 

0,18 0,001 

Pramen: Autor. 

Vztahy s nejednozna nou kauzalitou – skladba zam stnanc  
Testováním byly nalezeny souvislosti d ležitosti komunit a dalších prom nných. 
Tyto jsou uvedeny v následující tabulce. U všech se jedná o negativní sm r. Pro 
základní soubor by m lo platit: 

7h) „ ím vyšší je podíl vysokoškolsky vzd laných zam stnanc , tím je nižší 
d ležitost komunit“ 
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ských pracovník
d

- tuto souvislost m lník
vyšší d

 nákupu197

d
198

- tyto dv  souvislosti m
technických pracovník 199

souvislosti. Pro zachování obez etnosti budou tyto prom nné za azeny do 
vícerozm rné analýzy. 

 a d

 Oblast realizace autonomie Síla 
závislosti 

Hladina statistické 
významnosti 

7h Podíl vysokoškolsky vzd laných 
zam stnanc  na zam stnancích celkem -0,07 0,076 

7ch Podíl technicko-hospodá ských 
pracovník  na zam stnancích celkem -0,08 0,05 

7i Podíl pracovník  nákupu na THP 
celkem -0,08 0,061 

Podíl administrativních pracovník  na 
THP celkem -0,08 0,067 

Pramen: Autor. 

Z t chto testovaných vztah
podnik  ve zdravotnictví. Všechny ostatní 
vztah s d

                                           
197 Pracovníci útvar etn  obchodních zástupc , marketingu 
apod. mimo vedoucí pracovníky. 
198 Pracovníci sekretariát , personálního úseku, ekonomického úseku, právního 
odd lení, další administrativní pracovníci mimo vedoucích pracovník . 
199 ípravy výroby, operáto i a obsluha 
výpo etní techniky apod. mimo vedoucí pracovníky. 



 130

hledáme – ím d ležit jší jsou komunity v okolí podniku, tím vyšší je míra 
angažovanosti podnik  v t chto jednotlivých oblastech. 

Tab. . 33: Oblasti ve kterých se podnik v rámci svých CSR aktivit 
angažuje a d ležitost komunit v okolí podniku 

 Oblast Síla závislosti
Hladina 

statistické 
významnosti 

7k Sociální pé e 0,09 0,039 
7l Sport 0,11 0,017 
7m Kultura 0,16 0,001 
7n Vzd lávání 0,09 0,036 
7o Životní prost edí 0,12 0,009 

Pramen: Autor. 

Vztahy s opa nou kauzalitou - forma angažování – partnerské programy 
V základním souboru by m l platit níže zobrazený rozdíl d ležitosti komunit 
podle toho, zda se podnik angažuje p i svém CSR úsilí formou partnerských 
program  (rozvojových projekt , secondmentu nebo poskytování stipendií). 
Podle t-testu je tento rozdíl statisticky významný na hladin   = 0,057, jeho 
efekt je však slabý 0,003. Kauzalita bude pravd podobn  panovat opa ná, než 
hledaná. Zajímavý je ale sm r, platí, že pokud se podnik angažuje formou 
partnerských program , je pro n j d ležitost komunit nižší, než pokud se touto 
formou neangažuje. 

3.3 D LEŽITOST STAKEHOLDERSKÝCH SKUPIN A FINAN NÍ 

VÝKONNOST PODNIK  
Na tomto míst  bychom m li p ipomenout, že vzhledem k rekódování prom nné 
vyjad ující za azení do p íslušného shluku tímto zp sobem: A = 1, B = 2 a C = 3 
znamená záporné znaménko u korelace pozitivní vztah mezi finan ní výkonností 
a d ležitostí dané stakeholderské skupiny. 

3.3.1 Vlastníci 
P i porovnání pr m rné d ležitosti vlastník  ve ty ech shlucích je vid t 
klesající trend d ležitosti vlastník  s klesající hospodá skou úsp šností. 
Výjimku ale tvo í shluk CC, který se tomuto trendu siln  vymyká. Mezi t emi 
shluky dochází ke stejnému jevu, pr m rná d ležitost vlastník  je dokonce 
stejná ve shluku A jako ve shluku C, pouze ve shluku B je nižší (4,54 proti 
4,37). Rozdíly v pr m rech ale nejsou ani v jednom p ípad  statisticky 
významné. 
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výkonnosti na d ním 
200   = 0,04 u 4 

shluk  a  = 0,03 u 3 shluk  s hodnotami závislosti  = 0,15 resp.  = 0,17. 

ím v
d etelný trend poklesu d
vlastník  s poklesem finan ní výkonnosti mezi podniky s 50 – 99 zam stnanci: 
 = 0,22 na 

slab  hladina statistické významnos

lení vzorku podle obor
zpracovatelském pr myslu závislost d  a výkonnosti p esn  
opa ného sm ru  = 0,2 p i  = -0,2 p i  = 0,18. 
P eba mít na pam ti 

 = -0,2 
p i  = -0,015 p i 

statisticky nevýznamná. 

Statisticky významná závislost byla také nalezena mezi akciovými spole nostmi 
(  = 0,32 p i nostmi s ru ením omezeným  = 0,14 p i 

nostmi s eským vlastníkem (  = 0,17 p i 
 = 0,005)a mezi spole ástí koncernu (  = 0,3 p i 
 = 0,016). 

i daném sm ru souvislosti 

vlastník r souvislosti negativní, byla by 
pravd podobn ná. 

3.3.2 Zam stnanci 
Podobn edchozí prom nné klesá, m eno pr m ry ve ty ech shlucích, 
spolu s d stnanc  i výkonnost podniku, ale op

eno koeficientem 
 = 0,1 na hladin  významnosti  = 0,09 a  = 0,12 na 

hladin  významnosti  = 0,08 pro 4, resp. 3 shluky. 

lmi slabá, ale statisticky významná 
závislost d stnanc i rozd lení 
                                           
200
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souboru podle velikosti podniku všechny výsledky statisticky nevýznamné, 
 tak p i rozd lení souboru podle oboru. Pouze u akciových spole ností byl 

statisticky významný (na hladin  ené t emi 
shluky, a to o síle  = 0,18. 

 na vzd lávání, fluktuace ani fluktuace kv li nízkému platu nebyly 

Mezi podniky uplat ship byla nalezena silná 
závislost (  = 0,3 na  = 0,02). 

Op ím d stnanci, tím vyšší finan ní 
výkonnost“. U skupiny zam stnanc 201 identifikovali 

nosti v oblasti zam stnanc  
stnance) znamenala vyšší výkonnost 

podniku a vyšší výkonnost znamenala vyšší výkonnost v oblasti zam stnanc , 
ale naše výzkumná ot stnanc  

3.3.3 Zákazníci 
m rná d

výkonností podnik  rozd lených do p ti shluk . Podobn
i rozd lení podnik  do t í shluk  má trend istý 

pr b ípad

Statisticky významných vztah
spole nostmi, a to o síle  = 0,26 na hladin  významnosti  = 0,06 a u podnik  
se 100 - 249 zam stnanci o síle  = 0,2 na hladin  významnosti  = 0,085. 
U spole ností s ru ením omezeným i ostatních velikostí podnik  by i p i 
statistické významnosti byl tento vztah mnohem slabší. 

Op t m ípad  p ím d
zákazníci, tím vyšší finan ípad  sice výzkum 

202

u zam stnanc  nem
ení d

                                           
201

202
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3.3.4 Dodavatelé 
U dodavatel  pozorovali doposud. 
P i rozd lení podnik  do ty  i t í shluk istý trend r stu d
dodavatel  s poklesem výkonnosti podnik . Sm

 hladina statistické význa
a to i u korelací. 

P i rozd lení podle velikosti podnik tšími podniky 
statisticky významná závislost (  = 0,05) o síle  = -0,22. U ostatních skupin 

ky významné, ale testy nazna
slabé, pouze u trichotomizované prom nné a p ti shluk  se hladina významnosti 

stnanci zhruba odpovídá 
tšími podniky. 

Mezi akciovými spole nostmi se u trichotomizované prom nné a t í shluk  
ukázala závislost  = -0,22 na hladin  významnosti  = -0,08. Mezi spole nostmi 
s ru ením omezeným byla síla této závislosti polovi ní, ale nebyla statisticky 
významná. 

U této stakeholderské skupiny m
 úsp šný, tím 

d

3.3.5 V itelé 
U d itel stem výkonnosti 
podniku. Pr b h trendu ale není adil 

d itel ). P i rozd lení podnik  do ty  a t í shluk b h 
trendu istý. Hladina statistické významnosti k 2 = 0,109, 
tedy s ohledem na velikost vzorku akcept

íliš vysoká. 

itel  a výkonnosti podstatn  vyšší 
(   = 0,056. Ve zpracovatelském 
pr
významné. 

P i rozd lení podle velikosti podniku se ukazu
(na hladin  významnosti  = 0,019) o síle  = -0,29 mezi podniky s 50 – 99 
zam stnanci. Vztahy v ostatních kate
statisticky významné.  
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 i u v itel  lze mluvit o hledané závislosti. 
itel .  

3.3.6 Stát 
Pr m rná d
p ti, tak ty mi i t emi shluky. U všech t
rozdíly mezi pr m ry statisticky významné (  = 0,046,  = 0,03,  = 0,014).  

í shluk  a výkonnosti (  = 0,16 na 
hladin  stat. významnosti  = 0,01) i ty  shluk  a výkonnosti (  = 0,156 p i na 
hladin  stat. významnosti  = 0,01). 

P i rozd ná závislost statisticky významná 
pouze ve zpracovatelském pr myslu, a to na hladin   = 0,014 o síle  = 0,16.  

Ve spole nostech s ru  = 0,1 na 
hladn  významnosti nostmi (  = 0,2 na 
hladin  významnosti  = 0,034). 

P i rozd lení podle velikosti vychází síly závislosti p
od 100 zam stnanc  výše (cca 0,2 na hladin  významnosti  = 0,03 pro podniky 
od 100 zam stnanc  do 249 zam stnanc  a  = 0,09 pro podniky s 250 a více 
zam stnanc
minimální a bez statistické významnosti. 

Pravd
podnik d íklad z d

bo dostává od státu více zakázek i r zných 
pobídek.  

3.3.7 Komunity v okolí podniku 
D b h podobný ve všech 
t ech typech shluk ostí podniku, aby ale nakonec 

tabulka d í shluk  ( 2 = 0,09). Rozdíly v pr m
statisticky významné u p ti shluk  (  = 0,043), ty  (  = 0,02) i t í shluk  
(

P i rozd lení podnik  protich dné 
tendence d st d stem výkonnosti ve stavebnictví a r st 
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d ležitosti s poklesem výkonnosti ve zpracovatelském pr myslu), ale výsledky 
nejsou statisticky významné. 

Kauzalita 
Komunity v okolí podniku bychom mohli ozna it za t etí skupinu, jež byla 
zkoumána v práci Prestona a O’Bannona. I u ní se prokazovala „ctnostná 
spirála“. Námi nalezené výsledky mohou znamenat, že vyšší d ležitost komunit 
v okolí podniku m že být výsledkem hospodá ské úsp šnosti, kdy úsp šn jší 
podniky se mohou více v novat komunitám. Zárove  ale m že být vyšší 
d ležitost komunit výsledkem problém , které mají také vliv na hospodá skou 
úsp šnost podnik . Proto m že být vyšší d ležitost komunit jak d vodem vyšší 
finan ní výkonnosti, tak m že být nižší finan ní výkonnost d vodem vyšší 
d ležitosti komunit. Kauzalita zde tedy m že být oboustranná, stejn  jako 
v p ípad  výsledk  Prestona a O’Bannona. 

3.3.8 Diskuze výsledk  
Závislost výkonnosti na d ležitosti vlastník  bu  neexistuje v bec, nebo je 
velmi slabá. P í ina m že spo ívat v rozdílných sm rech této závislosti ve 
zpracovatelském pr myslu a stavebnictví. Zatímco ve zpracovatelském 
pr myslu platí, že ím jsou vlastníci d ležit jší, tím nižší je finan ní výkonnost 
(což by mohlo být uplatn no jako argument p íznivc  stakeholderského 
p ístupu), ve stavebnictví platí, že ím vyšší d ležitost vlastník  je, tím vyšší je 
i finan ní výkonnost podniku. Vysv tlení bude možná nalezeno v navazujících 
p ípadových studiích. 

Další pozoruhodný výsledek je, že mezi spole nostmi s jedním majoritním 
vlastníkem byla nalezena mnohem siln jší závislost finan ní výkonnosti na 
d ležitosti vlastník , než mezi spole nostmi s více velkými vlastníky bez 
majoritního vlastníka. Nicmén  v obou skupinách byl sm r závislosti stejný. 
Možné vysv tlení je, že jeden majoritní vlastník je efektivn jší v rozhodování 
nebo ur ování strategie. 

Také v akciových spole nostech je zkoumaná závislost siln jší, než ve 
spole nostech s ru ením omezeným. Protože v eské republice je b žné, že 
majitelé spole ností s ru ením omezeným se podílejí p ímo na ízení 
spole nosti, kdežto v akciových spole nostech je ízení p edáváno více do rukou 
managementu voleného p ísn  na základ  jeho schopností, mohou výsledky 
nazna ovat, že tento zp sob ízení je lepší. 

Závislost mezi podniky, jež nejsou sou ástí koncernu, je zhruba dvakrát siln jší, 
než v celém vzorku. Možným d vodem m že být to, že pokud je podnik 
sou ástí koncernu, je použití strategie „exit“mén  pravd podobné, než u jiných 
typ  vlastník . 
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Závislost d ležitosti zam stnanc  a finan ní výkonnosti podniku je ve 
výb rovém souboru op t pom rn  nízká, pokud lze v bec íci, že existuje. 
Siln jší byla nalezena v akciových spole nostech, ovšem nebyla statisticky 
významná. 

A koli n kte í auto i a n které p ístupy vyzdvihují zam stnance (nebo jejich 
znalosti) jako esenciální pro podnik nebo ozna ují znalosti jako nejd ležit jší 
výrobní faktor, v této analýze se tato tvrzení nepotvrdila. Nicmén  musíme mít 
na pam ti strukturu výb rového souboru, který je tvo en podniky ze 
zpracovatelského pr myslu a stavebnictví, tedy spíše typickými p edstaviteli 
tzv. druhé nikoli t etí vlny (p ípadn  „nové ekonomiky“). 

P ekvapení m že být, že nebyl nalezen vztah mezi d ležitostí zákazník  
a finan ní výkonností. D vodem m že být, že 87 % podnik  ve zkoumaném 
vzorku ozna ilo zákazníky jako velmi a vysoce d ležitou zájmovou skupinu. 

Statisticky významný vztah tak byl nalezen pouze v akciových spole nostech, 
velkých podnicích (tyto prom nné však mezi sebou v základním souboru 
korelují) mezi spole nostmi uplat ujícími strategii nákladového v dcovství. 
Protože však nebyla nalezena statisticky významná závislost v celém výb rovém 
vzorku,nem žeme z t chto zjišt ní init hodnov rné záv ry. 

Pro vztah d ležitosti dodavatel  a finan ní výkonnosti také nebyla nalezena 
statisticky významná závislost v celém vzorku, pouze v podmnožinách akciové 
spole nosti a velké podniky. Fakt, že se v datech neukazuje vztah ím vyšší 
d ležitost dodavatel  tím vyšší finan ní výkonnost podniku, ale naopak ím 
vyšší d ležitost dodavatel , tím nižší finan ní výkonnost podniku nazna uje, že 
kauzalita by zde mohla být sm rem: pro mén  výkonné podniky jsou dodavatelé 
d ležit jší, protože mohou bezprost edn  ohrozit jejich samotnou existenci. Na 
druhou stranu, výkonn jší podniky mají siln jší vyjednávací pozici. 

Obdobná situace panuje u d ležitosti v itel  s tím rozdílem, že k ížové tabulky 
jsou zde statisticky významné. Op t m žeme vysv tlit touto kauzalitou: horší 
finan ní výkonnost znamená problémy v získávání financí a tak ústí ve vyšší 
d ležitost v itel . Relativn  silná je tato závislost ve stavebnictví a ve 
spole nostech s 50 – 99 zam stnanci. Je z ejmé, že malé podniky mají horší 
pozici p i získávání úv r  a obdobné je to i ve stavebnictví. 

U d ležitosti státu se zdá, že existuje závislost s finan ní výkonností, ale slabá. 
Siln jší je mezi spole nostmi s více než 100 zam stnanci než v malých 
spole nostech (50 – 99 zam stnanc ). To m že být spojeno s v tší možností 
velkých spole ností nap . lobovat, na rozdíl od spole ností malých. 

I u d ležitosti komunit v okolí podniku se zdá, že vztah s finan ní výkonností 
existuje, ale má pon kud neobvyklý tvar. V nejlepších i nejhorších podnicích je 
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d
znateln

šn
prost  úsp šných 
podnicích potom m sledkem problém  
t chto podnik  dopady na tyto 
komunity (nap . chemi ka v centru Ústí nad Labem). 

závislost nabývala rozdílných sm r , m eno 
pr m rnou d myslu (r st d
s poklesem výkonnosti)a ve stavebnictví (r st d stem výkonnosti), 
nicmén  tyto výsledky nebyly statisticky významné. 

3.4 S  
V této ásti si shrneme nalezené parciální vztahy v tabulkách podle 
stakeholderských skupin.

ení ke kauzalit , pozorovanou t snost vztahu (pro 
nominální prom nné pomocí eta2

statistické významnosti (ozna ena n vztahy statisticky 
významné na hladin  né 
kauzality. 

T snost vztahu/efekt  

Právní forma vlastníka hledaná 
2 = 0,01 

u fyz. osob vyšší 
d

0,039

Právní forma podnikání hledaná 
2 = 0,01 

u a. s. vyšší d 0,027

P ístup k finan m hledaná b = 0,11 0,01 
ratel  hledaná b = 0,09 0,05 

Podpora od státních orgán  hledaná b = -0,10 0,02 
Podpora od místních orgán  
ve hledaná b = -0,07 0,10 

Finan ní výkonnost, 
kategorizovaná 

opa ná, 
patrn  c = -0,08 0,034

pom ru zdánlivá b = 0,09 0,04 

Finan ní výkonnost opa ná pouze parciální 
korelace  

Pramen: Autor. 
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Pro skupinu vlastník souvislostí nenalezli mnoho, 
u v tšiny z nich ale m edpokládat hledanou kauzalitu. Všechny se však 

d  na podpo e státních orgán  ( b = -0,10). Všechny tyto 
nalezené souvislosti zahrneme do vícerozm rné analýzy. 

snost vztahu/efekt  

Právní forma podnikání hledaná 
2 = 0,005 

u s.r.o. vyšší d 0,001 

Zem  p vodu vlastníka hledaná 

2 = 0,01 
u eských vyšší 
d

smíšeným vlastník m 

0,068 

Zem  p vodu vlastníka hledaná 

2 = 0,01 
u zahrani ních 
vlastník  vyšší 

d
smíšeným vlastník m 

0,088 

Velikost podniku 
nekategorizovaná ( p i o išt ní 
o 20 podnik  nad 1000 
zam stnanc ) 

hledaná c = -0,07 
( c = -0,12) 

0,068 
(0,002)

Velikost podniku 
kategorizovaná (p i o išt ní 
o 20 podnik  nad 1000 
zam stnanc ) 

hledaná c = -0,10 
( c = -0,14) 

0,027 
(0,002)

Velikost podniku 
kategorizovaná hledaná 

2 = 0,02 

tšími 
podniky 

0,01 

stnancích 
celkem hledaná c = -0,07 0,07 

Podíl velmi specifických 
produkt  ze specifických 
produkt  

hledaná c = 0,11 0,008 

Podíl specifických dodávek na 
celkových dodávkách hledaná c = 0,07 0,07 

Flexibilita hledaná b = 0,14 0,04 
 hledaná b = 0,13 0,04 

Pé e o zákazníky hledaná b = 0,07 0,04 
b = -0,08 0,04 
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snost vztahu/efekt  
Trhy produkt  hledaná b = 0,09 0,05 

Finan ní výkonnost hledaná, 
patrn  

2 = 0,02 
rozdíl mezi podniky 

shluk
A d

0,032 

Autonomie v plánování 
materiálových vstup  

hledaná, 
patrn  b = 0,16 0,03 

P ístup k finan m opa ná b = 0,10 0,04 
Stabilita odb ratel  opa ná c = 0,11 0,004 
Stabilita dodavatel  opa ná c = 0,12 0,003 

pracovních sil 
opa ná, 
patrn  b = 0,13 0,08 

pom ru 
opa ná, 
patrn  b = 0,08 0,04 

Finan ní výkonnost opa ná  = 0,12 0,08 
Pramen: Autor. 

stnanc  nalezli 
skute n  mnoho (21)a v edanou kauzalitu. U ty  
prom ná a u dalších t  opa ná. Pro 

rné analýzy. 

snost vztahu/efekt  

Odv tví hledaná 
2 = 0,01 

ve zpracovatelském pr myslu 
vyšší d

0,041

Podíl zahrani ních 
zákazník  hledaná c = 0,07 0,033

hledaná b = 0,19 0,001

odb ratel  hledaná b = 0,15 0,001

b = -0,09 0,04 
Flexibilita opa ná b = 0,13 0,003

 opa ná b = 0,08 0,07 
Pé e o zákazníky opa ná b = 0,11 0,014

opa ná 
2 = 0,005 

vyšší d 0,004

Pr m rná míra autonomie opa ná c = -0,08 0,01 
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snost vztahu/efekt  
Míra autonomie p i výb ru 
a p  opa ná b = -0,14 0,055

Po et samostatných 
provozoven opa ná c = 0,07 0,01 

Po et dce iných 
spole ností opa ná c = -0,09 0,009

Po opa ná c = 0,114 0,001

ru 
dodavatele opa ná b = 0,21 0,001

výb ru dodavatele opa ná b = 0,08 0,09 

Stabilita odb ratel  opa ná c = 0,114 0,001
Stabilita dodavatel  opa ná c = 0,07 0,033
Finan ní výkonnost opa ná pouze parciální korelace  

Pramen: Autor. 

Sedmnáct nalezených souvislostí není málo, nicmén ty
hledanou kauzalitu. Do vícerozm rné analýzy budou proto za
prom nné. 

snost vztahu/efekt  

Odv tví hledaná 
2 = 0,003 

ve zpracovatelském pr myslu 
vyšší d

0,076

Velikost podniku, 
nekategorizovaná hledaná c = -0,07 0,08 

Velikost podniku 
kategorizovaná hledaná 

2 = 0,02 
u st edn  velkých podnik  

vyšší d
podnik  

0,022

Podíl vysokoškolsky 
vzd laných pracovník  hledaná c = -0,09 0,02 

Podíl zahrani ních 
zákazník  hledaná c = 0,1 0,01 

ru 
dodavatele hledaná b = 0,10 0,022

kritérium výb ru dodavatele hledaná b = 0,10 0,022

Ostatní dodací podmínky 
ru hledaná b = 0,13 0,001
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snost vztahu/efekt  
dodavatele 

kritérium výb ru dodavatele hledaná b = 0,14 0,001

výb ru dodavatele hledaná b = 0,11 0,012

kritérium výb ru dodavatele hledaná b = 0,16 0,001

hledaná b = 0,07 0,09 
ratel  hledaná b = 0,08 0,06 

 hledaná b = 0,25 0,001
b = -0,08 0,06 

Finan ní výkonnost hledaná pouze u parciálních korelací  

zdánlivá, 
patrn  

2 = 0,003 
vyšší d 0,044

Pr m rná míra autonomie opa ná c = -0,07 0,034
Stabilita odb ratel  opa ná c = 0,08 0,04 
Stabilita dodavatel  opa ná c = 0,08 0,04 

Pramen: Autor. 

Po et statisticky významných souvislostí nalezených pro dodava
vysoký (19), d et závislostí d
dodavatel  na patnácti prom nných. Všechny statisticky významné souvislosti 
tak m rné analýzy. 

snost vztahu/efekt  

Právní forma vlastníka hledaná 
2 = 0,03 

vyšší d 0,008

Zem  p vodu vlastníka hledaná 
2 = 0,02 

vyšší d
u zahrani ních vlastník  

0,083

íslušnost hledaná 
2 = 0,004 

vyšší d  0,038

Odv tví hledaná 
2 = 0,003 

vyšší d 0,049

Velikost podniku, 
nekategorizovaná hledaná c = -0,07 0,086

Obchodní strategie hledaná 2 = 0,02 0,091
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vyšší d  
uplat

 se 
strategií differentiation 

Podíl vlastník  na top 
managementu hledaná c = 0,08 0,058

Podíl zahrani ních 
zákazník  hledaná c = 0,07 0,097

Finan ní výkonnost hledaná pouze parciální korelace  

kritérium výb ru 
dodavatele 

hledaná, 
patrn  b = 0,22 0,001

kritérium výb ru 
dodavatele 

hledaná, 
patrn  b = 0,07 0,08 

zdánlivá, 
patrn  b = 0,12 0,007

Výše prost edk  
vynakládaných na 
zam stnanecké výhody 

c = -0,12 0,003

Podíl zahrani ních 
dodavatel  c = -0,12 0,003

Pramen: Autor. 

ezených souvislostí u skupiny v itel  m it 
za závislosti s hledanou kauzalitou, u výše prost edk  vynakládaných na 
zam
o zdánlivý vztah. Prom nné m rné analýzy zahrnout 
všechny. 

T snost 
vztahu/efekt  

Odv tví hledaná 
2 = 0,005 

vyšší d
ve stavebnictví 

0,001

Po et samostatných provozoven se 
sídlem v zahrani í hledaná c = 0,04 0,057

Podíl zahrani ních zákazník  hledaná c = -0,11 0,006
Podíl zahrani ních dodavatel  hledaná c = -0,08 0,033

b = 0,14 0,001
Podpora od státních orgán  hledaná b = 0,23 0,001
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T snost 
vztahu/efekt  

Podpora od místních orgán  ve
správy hledaná b = 0,23 0,001

Finan ní výkonnost c = -0,12 0,01 
ru dodavatele zdánlivá b = 0,08 0,073

ru 
dodavatele zdánlivá b = 0,14 0,001

Ostatní dodací podmínky (doprava, 
p ru 
dodavatele 

zdánlivá b = 0,17 0,001

ru 
dodavatele zdánlivá b = 0,10 0,021

ratel
kritérium výb ru dodavatele zdánlivá b = 0,11 0,009

Soulad chování dodavatele s politikou 
spole enské odpov dnosti (CSR) Vašeho 

ru 
dodavatele 

zdánlivá b = 0,15 0,001

Pé e o zákazníky zdánlivá b = 0,11 0,012
P ístup k finan m zdánlivá b = 0,08 0,05 
Finan ní výkonnost opa ná  = 0,16 0,01 

Pramen: Autor. 

Vztah státu k podnik edchozích skupin, a to se 
pravd podobn  promítá do charakteru nalezených 
pravd podobn

obez etnosti zahrneme všechny tyto potenciální faktory d
vícerozm rné analýzy. 

snost vztahu/efekt  
Autonomie v plánování hledaná b = 0,12 0,084

Výše podílu pohyblivé 

managementu 
hledaná c = -0,11 0,009

Vliv zam stnaneckých 
výhod na motivaci 
pracovník  

hledaná b = -0,10 0,013
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snost vztahu/efekt  
Podpora od státních orgán  ob b = 0,10 0,021
Podpora od místních orgán  
ve ob b = 0,18 0,001

Finan ní výkonnost ob

2 = 0,02 

u pr m rných podnik  
, 

statisticky významný 
rozdíl oproti 

neúsp šným podnik m 

0,014

Soulad chování dodavatele 
s politikou spole enské 
odpov dnosti (CSR) 

kritérium výb ru 
dodavatele 

opa ná b = 0,22 0,001

Sociální pé e opa ná c = 0,09 0,039
Sport opa ná c = 0,11 0,017

opa ná c = 0,16 0,001
Vzd lávání opa ná c = 0,09 0,036

edí opa ná c = 0,12 0,009
Výše prost edk  
vynakládaných na 
zam stnanecké výhody prom nnou c = -0,08 0,096

Stabilita dodavatel  zdánlivá c = 0,07 0,091

kritérium výb ru 
dodavatele 

zdánlivá b = 0,08 0,037

Ostatní dodací podmínky 
(doprava, p evzetí rizika) 

ru 
dodavatele 

zdánlivá b = 0,17 0,001

kritérium výb ru 
dodavatele 

zdánlivá b = 0,07 0,089

b = 0,07 0,095
Pramen: Autor. 

mných souvislostí 13, ale pouze u t í si 
m
t podobn  o kauzalitu opa nou 
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 vztah  
s opa nou kauzalitou zahrneme do vícerozm rné analýzy všechny prom nné. 

3.5 VÍCEROZM  
ásti v nované postupu práce, pro nalezení faktor  d

stakeholderských skupin ního testování souvislostí 
korela ní analýzou také vícerozm rnou analýzu, v našem p ípad  sekven ní 
dop edný plovoucí výb r. Pomocí algoritmu vyvinutého a implementovaného 
prof. Pudilem a dr. Somolem203 íznak  
neboli po et prom

íznak , tedy t ch prom
úrove  d . Z povahy úlohy budeme tuto ešit 
odd len nných na 

 podklad  
nalezených rešerší relevantní  zmín ných 
bivaria
skupinu uvedeme seznam vstupních p íznak
p íznak  v etn r p sobení t chto 

íznak . Pokusíme se také up esnit kauzalitu tam, kde 
nebyla na základ  bivaria ních analýz z

3.5.1 Statistické rozpoznávání obraz  

práv  pomocí r zných technik m
zohled ovat t  více, z d
t rn  
komplexn . d  závisí pouze na 
odv tu nebo zemi p
v nízké mí vod, pro  Mareš s Rabušicem 

vodem 
k radosti“, a ední“. 

obraz
vícerozm  
n asn m 

ným pracovišt m Ústavu teorie informace a automatizace 
Akademie v d ící se metodu 
rozpoznávání a výb íznak . P íznakem rozumíme 

ípad  prom

                                           
203
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vysv tlit závislou prom nnou, zde d
vlastností tohoto algoritmu íznak  práv  na 

šností by podle t chto 
íznak  

ur ena d
ní dop edný plovoucí výb

floating selection) a v Centru výzkumu konkuren ní schopnosti eské republiky 
i hledání faktor  konkurenceschopnosti eských podnik . Tento 

poskytli prof. Pudil a dr. Somol. Pro 

klasifika adí vzorky (podniky) do 
íd (kategorií d . Práv  po et 

n  velikost k by m
experimenty provád t s variabilním nastavením k, 

vodu potla ení nerozhodných situací204 a pro vyšší 
et podnik íliš 

i hledání faktor  konkurenceschopnosti.205 V dalším textu 
tak bude referováno k 

podmínku minimálního pom ru vzork  k p íznak m, tedy podnik  k po tu 
vstupních prom lo 

.206 Více o metod  statistického 
rozpoznávání obraz  lze nalézt v textu prof. Pudila207. 

3.5.2 Redukce po tu t íd rekódováním d  
Pro naše pot eby vybraná metoda vícerozm len ní 
zkoumaných obraz  (podnik ) do kone ného po tu t íd (skupin podle 
d 208  t

ní schopnosti podnik  (podniky 
nadpr m rn  finan n  výkonné/podniky podpr m rn  finan n  výkonné). Proto 

 také do dvou 
hodnot, a to nadpr m rnou a podpr m
po ty odpov dí v daných kategoriích. 
                                           
204

205 
206 1982, s.835–855, ci
P., 2008, s. 44. 
207

208
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Tab. . 41: etnosti odpov dí podle vnímané d ležitosti stakeholder  – 
p vodní kategorie 

D ležitost zam stnanc  

D ležitost 

vl
as

tn
íc

i 

za
m

st
na

n
ci

 

zá
ka

zn
íc

i 

do
da

va
te

l
é 

v
ite

lé
 

st
át

 

ko
m

un
ita

 
v 

ok
ol

í 
po

dn
ik

u 

1 ned ležitá zájmová skupina 6 6 0 1 88 137 98
2 málo d ležitá zájmová 
skupina 7 9 3 34 74 90 84

3 st edn  d ležitá zájmová 
skupina 54 105 22 122 147 125 151

4 velmi d ležitá zájmová 
skupina 75 159 96 173 72 52 75

5 vysoce d ležitá zájmová 
skupina 287 152 310 100 36 25 19

Celkem 429 431 431 430 417 429 427

Pramen: Autor. 

Tab. . 42: etnosti odpov dí podle vnímané d ležitosti stakeholder  – 
rekódované kategorie 

D ležitost zam stnanc  

D ležitost 

vl
as

tn
íc

i 

za
m

st
na

n
ci

 

zá
ka

zn
íc

i 

do
da

va
te

l
é 

v
ite

lé
 

st
át

 

ko
m

un
ita

 
v 

ok
ol

í 
po

dn
ik

u

Podpr m rná 142 279 121 157 162 227 182
Nadpr m rná 287 152 310 273 255 202 245

Celkem 429 431 431 430 417 429 427

Pramen: Autor. 
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3.5.3 D ležitost vlastník  

Tab. . 43: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy - vlastníci 
íslo 

prom nné
Kód 

prom nné Název prom nné 

0 x19a P ístup k financování 
1 x26a Vyjednávací síla odb ratel  
2 x30a Podpora od státních orgán  
3 x31a Podpora od místních orgán  ve ejné správy 
4 x65a Koncernová p íslušnost 
5 x70 Typ vlastníka 
6 x70_forma Právní forma vlastníka 
7 x70_pocet Po et vlastník  
8 x70_zeme Zem  p vodu vlastníka 
9 x71a Zm ny vlastnické struktury v minulých p ti letech 

10 x74_x90 
Podíl vlastník  v top managementu (vlastnický podíl 
nad 5 %) 

11 x86b Velikost podniku 
12 x241a Kraj sídla podniku 
13 x241b Právní forma podnikání 
14 x243_hruba Odv tvová p íslušnost 
15 Vznik Rok vzniku podniku 

Pramen: Autor. 

Výše uvedených 16 prom nných vstoupilo do vícerozm rné analýzy. 
V následující tabulce jsou již prom nné, jež byly metodou ur eny jako 
nejinformativn jší. Hodnota kritéria dosáhla 0,7093, tedy tém  u 71 % podnik  
by bylo možno ur it úrove  d ležitosti vlastník  podle t chto prom nných. Tyto 
prom nné tak m žeme prohlásit za faktory d ležitosti vlastník . Je t eba mít na 
mysli, že p sobení t chto faktor  m že vysv tlit 71 % variability vnímané 
d ležitosti vlastník  pouze ve vzájemném spolup sobení. Když jsme testovali 
parciální souvislosti, nacházeli jsme vztahy s podstatn  nižší vysv tlovací 
schopností. 
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íslo 
prom nné prom nné nné Sm r závislosti 

0 x19a P ístup k financování pozitivní 
ratel  pozitivní 

2 x30a Podpora od státních orgán  negativní 
vyšší d
u fyzických osob 

Podíl vlastník  v top 
managementu (vlastnický 
podíl nad 5 %) 

pozitivní 

11 x86b Velikost podniku pozitivní 

13 x241b Právní forma podnikání vyšší d
v akciových spole nostech

Pramen: Autor. 

Z prom
o velikost podniku a podíl vlastník  v top 

r ú inku na d  však m
pozorovat nap íklad pomocí bodových graf . Tyto prom nné ale souvisí 
i s dalšími vybranými prom nnými, nap íklad v po tu len  vlastník  v top 

 = 0,001) mezi spole nostmi 
s ru ením omezeným (pr m rná hodnota 41 %)a akciovými spole nostmi 
(pr m rná hodnota 25 %) s velikostí ú inku eta2 = 0,05. Obdobné platí pro 

 vlastn nými pouze fyzickými osobami 
podíl vlastník  v top managementu 51  vlastn ných 

 statistické významnosti 
( 2 = 0,24. 

Vliv podílu vlastník  v top managementu na d  vnímanou top 

pozorovat hlavn  zprost edkovan  p es právní formu vlastníka. U právní formy 
podobn  p

ekávání, které bychom si mohli 
utvo it na základ  podíl  vlastník  v top managementu u fyzických osob a vlivu 
tohoto podílu na d ností, p es zna n  

u spole ností s ru  výše uvedené souvislosti 
 na podílu 

vlastník  v top managementu statisticky vysoce významná (  = 0,009) 
v podnicích se 100 – 249 zam stnanci ( c = 0,14). V ostatních podnicích, pokud 
by byla tato souvislost statisticky významná, by byla nulová. 
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R st d  s r
statisticky významný, ale m íklad pomocí bodových 
graf . Velikost podniku souvisí s dalšími vybranými charakteristikami. Mezi 
spole nostmi s ru ením omezeným (pr m rná velikost 200 
zam stnanc )a akciovými spole nostmi (392 zam stnanc
statisticky významný na hladin   = 0,001 s velikostí eta2 = 0,04. Statisticky 
významné rozdíly (

m rná velikost podnik  vlastn ných fyzickými osobami 180 
zam stnanc , právnickými osobami 422 zam stnanc  a u smíšeného vlastnictví 
161 zam stnanc . Velikost ú 2 = 0,06. S velikostí podniku také 

ístupu k financování ( c = 0,09,  = 0,025), roste 
i podpora ze strany státních orgán  ( c = 0,08,  = 0,028)a klesá podíl vlastník  
s vlastnickým podílem nad 5 % v managementu ( c = -0,24,  = 0,001). Velikost 

které z faktor  d . 

P ístup podnik m financování v celém výb rovém souboru roste spolu 
s r stem d  ( b = 0,11,  = 0,01). Pravd podobn ím 

kterých vztah  d
stakeholder  a finan ní výkonnosti. V celém souboru pozorovaná souvislost se 
stává siln  – fyzických osob ( b = 0,14,  = 0,041), u smíšeného 
vlastnictví ( b = 0,29,  = 0,028), v akciových spole nostech ( b = 0,17, 

 = 0,01)a v podnicích s 50 – 99 zam stnanci ( b = 0,18,  = 0,002). 

ratel  závisí d  v celém výb rovém 
souboru op t spíše slab  ( b = 0,09,  = 0,005). D vod této závislosti tkví patrn  

ratel

 p i poskytnutí finan  pro 
p ípadné investice. Ta  – fyzických osob 
( b = 0,13,  = 0,045), vlastník  – právnických osob ( b = 0,15,  = 0,027), 
a mezi spole nostmi s ru ením omezeným ( b = 0,13,  = 0,022)a v podnicích 

stnanci ( b = 0,12,  = 0,04). 

Závislost d  na podpo e ze strany státních orgán
výb rovém souboru také spíše slabá ( b = -0,10,  = 0,02). Tento vztah lze 
vysv

ité 
míry m

m vyty
 siln nostech 

s ru ením omezeným ( b = -0,18,  = 0,002)a ve spole nostech s 50 – 99 
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zam stnanci ( b = -0,13, 
vodu v tší flexibility). 

3.5.4 D stnanc  

íslo 
prom nné prom nné nné 

0 x13a Flexibilita 
ratel  

2 x18a Pé e o zákazníky 

4 x35a Trhy produkt  

 p vodu vlastníka 
7 x86b Velikost podniku 

stnanc  celkem 
stnanc

10 x131b Prost edky vynakládané na zam stnanecké výhody 
11 x134b Prost edky vynakládané na vzd lávání zam stnanc  
12 x137 Uplat ovaná obchodní strategie 

 
i specifických produkt  

15 x162 Zm na specifi nosti produkt  

i specifických dodávek 

19 x241b Právní forma podnikání 
tvová p íslušnost 

21 Vznik Rok vzniku podniku 
Pramen: Autor. 

T chto 22 prom nných vstoupilo do vícerozm
nné, pro n

0,7477, tedy tém  u 75 % podnik it úrove  d
zam stnanc  podle t chto prom nných. Tyto prom nné tak m
faktory d stnanc . 
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íslo 
prom nné prom nné nné Sm r závislosti 

negativní 
Podíl velmi specifických 
dodávek pozitivní 

tvová p íslušnost 
ve stavebnictví vyšší 
d

Pramen: Autor. 

Míra korupce, podíl velmi specifických dodávek a odv tví byly identifikovány 
stnanc . Zatímco d stnanc  s mírou 

korupce klesá ( b = -0,08,  = 0,04), tak s r stem podílu velmi specifických 
dodávek roste ( b = 0,07, 
zpracovatelském pr myslu (výsledky pro celý výb
statisticky významné). Zárove n  vyšší míra korupce ve 

myslu (pr m
3,2 vs. 2,1)a vyšší podíl velmi specifických dodávek na specifických dodávkách 
ve zpracovatelském pr

( c = -0,15,  = 0,014).  

M rn  slabá závislost d stnanc  na 
mí e korupce se m ní podle odv tví. D stnanc  ve 
zpracovatelském pr myslu s rostoucí mírou korupce klesá podstatn  výrazn

rovém souboru ( c = -0,15,  = 0,014), zatímco ve stavebnictví 
naopak d stnanc  s mírou korupce mírn  roste ( c = 0,33, není stat. 

n  
heterogenní a odv
pozorování na to, abychom mohli 
zpracovatelského pr myslu mezi sebou.  

Pravd podobn  zpracovatelském pr
výrazn inku 
eta2 stnanc  u t ch podnik , 

 z d
získání zakázky pak nezávisí tolik na kvalitách všech zam stnanc
n , kte

R st d stnanc  v závislosti na r stu podílu velmi specifických 
ím specifi t

pracovníci musí být a tím d
snadno nahradit. 
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Vliv odv tví na d ležitost zam stnanc  p ímo není vysoký. V dob , kdy byl sb r 
dat provád n, jsme mohli v obou odv tvích pozorovat nedostatek pracovník , 
jenž byl kompenzován zam stnáváním zahrani ních d lník . Ob  odv tví 
m žeme navíc za adit mezi typické p edstavitele tzv. industriální spole nosti. 
Vliv odv tví se tak promítá do d ležitosti zam stnanc  hlavn  zprost edkovan , 
p es další prom nné. 

3.5.5 D ležitost zákazník  

Tab. . 47: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy - zákazníci 
íslo 

prom nné Kód prom nné Název prom nné 

0 x13a Flexibilita 
1 x14a Vyjednávací síla odb ratel  
2 x18a Pé e o zákazníky 
3 x25a Konkuren ní boj 
4 x26a Vyjednávací síla odb ratel  
5 x29a Korupce 
6 x65a Koncernová p íslušnost 
7 x70 Typ vlastnické struktury 
8 x70_forma Právní forma vlastníka 
9 x70_pocet Po et vlastník  

10 x70_zeme Zem  p vodu vlastníka 
11 x71a Zm ny vlastnické struktury v minulých p ti letech 

12 x74_x90 Podíl vlastník  v top managementu (vlastnický podíl 
nad 5 %) 

13 x86b Velikost podniku 
14 x137 Uplat ovaná obchodní strategie 
15 x152b_re Podíl zahrani ních zákazník  
16 x158_159 Podíl specifických produkt  
17 x158_re2 Podíl velmi specifických produkt  
18 x162 Zm na specifi nosti produkt  
19 x181_182 Podíl specifických dodávek 
20 x181_re2 Podíl velmi specifických dodávek 
21 x216_x218_suma Kodexy 
22 x241a Kraj sídla podniku 
23 x241b Právní forma podnikání 
24 x243_hruba Odv tvová p íslušnost 
25 Vznik Rok vzniku podniku 

Pramen: Autor. 
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T chto 26 prom nných vstoupilo do vícerozm
nné, pro n

0,7639, tedy u 76 % podnik it úrove  d  podle 
t chto prom nných. Tyto prom nné tak m
zákazník . 

íslo 
prom nné prom nné nné Sm r závislosti 

13 x86b Velikost podniku 

ný pr b h, ve 
st edních podnicích 

Podíl velmi specifických 
dodávek pozitivní 

23 x241b Právní forma podnikání ve spole nostech s ru ením 
omezeným vyšší d

Pramen: Autor. 

Vliv r zných faktor  na d  bylo t rovém 
souboru odpov d lo 72 % podnik

zákazníci nevýznamnou skupinou.  logická 
i 

zkoumání bivaria ních vztah t statisticky významných 
vztah  s hledanou kauzalitou. 

P i zkoumání parciálních korelací nach
souvislost, a to závislost d  na podílu velmi specifických 
dodávek v podnicích o velikosti 100 – 249 zam stnanc  ( c = 0,12,  = 0,027). 

etn
však i rozdíl velikosti podnik  mezi akciovými spole nostmi a spole nostmi 
s ru ením omezeným (pr m stnanc
pr m rná velikost a.s. 392 zam stnanc ), a to na hladin   = 0,001 s velikostí 
ú inku eta2 = 0,04. 

 ve velkých podnicích si m
i svým zákazník m pravd podobn  ast tší 

st d  s r stem podílu 
velmi specifických dodávek m nost m

ní výhodou, ale také závazkem – p i vyšší specifi nosti 
m ný okruh zákazník . Vyšší d  ve 
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spole nostech s ru ením omezeným m í in
managementu k zákazník nostech 
s ru  ast
vlastníci (podíl vlastník  s vlastnickým podílem nad 

 
 = 0,001 s velikostí ú inku eta2 = 0,05). 

3.5.6 D  

íslo 
prom nné prom nné 

0 x14a  
1 x26a ratel  
2 x27a  
3 x29a 
4 x44rec2 Po et samostatných provozoven 
5 x57rec2 Po
6 x86VSx57rec2 Po et zam stnanc
7 x57a 
8 x65a íslušnost 
9 x67 Po et dce iných spole ností 

10 x70 Typ vlastnické struktury 

et vlastník  
 p vodu vlastníka 

14 x71a Zm ny vlastnické struktury v minulých p ti letech 
Podíl vlastník  v top managementu (vlastnický podíl 
nad 5 %) 

16 x86b Velikost podniku 
17 x88b Podíl vysokoškolsky vzd laných pracovník  
18 x137 Uplat ovaná obchodní strategie 

ních zákazník  
 

i specifických produkt  
22 x162 Zm na specifi nosti produkt  

ních dodavatel  

i specifických dodávek 
26 x187b ru dodavatele 
27 x188b ru dodavatele 
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íslo 
prom nné Kód prom nné Název prom nné 

28 x189b Ostatní dodací podmínky (doprava, p evzetí rizika) 
jako kritérium výb ru dodavatele 

29 x190b Kvalita produkt  jako kritérium výb ru dodavatele 

30 x191b Certifikát jakosti dodavatele jako kritérium výb ru 
dodavatele 

31 x192b Doba p sobení dodavatele na trhu jako kritérium 
výb ru dodavatele 

32 x193b Reference jiných odb ratel  jako kritérium výb ru 
dodavatele 

33 x194b 
Soulad chování dodavatele s politikou spole enské 
odpov dnosti (CSR) Vašeho podniku jako kritérium 
výb ru dodavatele 

34 x187b_194b_prum Pr m rné hodnocení d ležitosti kritérií výb ru 
nového dodavatele 

35 x216_x218_suma Kodexy 
36 x241a Kraj sídla podniku 
37 x241b Právní forma podnikání 
38 x243_hruba Odv tvová p íslušnost 
39 Vznik Rok vzniku podniku 
40 Shluky_1 Rozd lení podnik  do 3 shluk  

Pramen: Autor. 

Výše uvedených 41 prom nných vstoupilo do vícerozm rné analýzy. 
V následující tabulce jsou nejinformativn jší prom nné, pro n ž hodnota kritéria 
dosáhla 0,7309, tedy u 73 % podnik  je možno ur it úrove  d ležitosti 
dodavatel  podle t chto prom nných. Tyto prom nné tak m žeme prohlásit za 
faktory d ležitosti dodavatel . 

Tab. . 50: Seznam nejinformativn jších prom nných - dodavatelé 
íslo 

prom nné 
Kód 

prom nné Název prom nné Sm r závislosti 

7 x57a Existence autonomních 
jednotek 

vyšší d ležitost 
v podnicích bez 
autonomních jednotek 

9 x67 Po et dce iných spole ností negativní 

25 x181_re2 Podíl velmi specifických 
dodávek 

pro celý výb rový soubor 
nelze rozhodnout 

40 Shluky_1 Rozd lení podnik  do 3 
shluk  negativní 

Pramen: Autor. 
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 autonomní organiza
dodavatel  autonomní organiza ní 

  = 0,044 
iní pouze eta2 = 0,003. 

Po et dce iných spole ností m en podílem podnik  s dce inými spole nostmi 
klesá s rostoucí d  (48 % podnik  hodnotících dodavatele 

inou spole nost, u podnik  
hodnotících dodavate
40 %). Tato souvislost ale není statisticky významná, a to ani p i rozd lení 
výb zných kritérií. M íci, 
a to i na základ  mírného rozdílu v pr m rné d  (u podnik , 

inou spole m rné hodnocení d  
 s dce inou spole

dce iné spole  dodavatelé d

Z p edchozích dvou prom nných m ím v
v podniku (podnik nemá relativn  autonomní organiza iné 
spole . Pravd podobn

ován a pokud nastane problém s n kterým 
z dodavatel , ovlivní to celý podnik. 

Souvislost d  a specifi
výb rovém souboru však není z i 

t
p ípadné náklady na zm nu dodavatele a dodavatel má v i podniku lepší 
postavení, m l by tedy být pro podnik d
specifi nost dodávek bude konkuren
v p ípad nost dodávek tkví 

mohou tyto dodávky uplatnit pouze 
u p edm tného podniku. Specifi ale také vztah 
k finan ní výkonnosti podnik , tedy alespo  výkonnými podniky 
m st d stem specifi nosti 
dodávek c = 0,27, uvislost statisticky významná 

la by opa

Vícerozm  
i finan ní výkonnost podnik atisticky významná a pom rn  
silná mezi akciovými spole nostmi (  = -0,22, 
konstatovali v diskuzi výsledk  bivaria ních vztah , pro mén  výkonné podniky 

edn
samotnou existenci. 
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3.5.7 D ležitost v itel  

Tab. . 51: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy - v itelé 
íslo 

prom nné Kód prom nné Název prom nné 

0 x19a P ístup k financování 
1 x29a Korupce 
2 x65a Koncernová p íslušnost 
3 x70 Typ vlastnické struktury 
4 x70_forma Právní forma vlastníka 
5 x70_pocet Po et vlastník  
6 x70_zeme Zem  p vodu vlastníka 
7 x71a Zm ny vlastnické struktury v minulých p ti letech 

8 x74_x90 Podíl vlastník  v top managementu (vlastnický podíl 
nad 5 %) 

9 x86b Velikost podniku 
10 x137 Uplat ovaná obchodní strategie 
11 x152b_re Podíl zahrani ních zákazník  
12 x177b_re Podíl zahrani ních dodavatel  
13 x188b Platební podmínky jako kritérium výb ru dodavatele 

14 x189b Ostatní dodací podmínky jako kritérium výb ru 
dodavatele 

15 x241a Kraj sídla podniku 
16 x241b Právní forma podnikání 
17 x243_hruba Odv tvová p íslušnost 
18 Vznik Rok vzniku podniku 
19 Shluky_1 Rozd lení podnik  do 3 shluk  

Pramen: Autor. 

T chto 20 prom nných vstoupilo do vícerozm rné analýzy. V následující 
tabulce jsou nejinformativn jší prom nné, pro n ž hodnota kritéria dosáhla 
0,6483, tedy u tém  65 % podnik  je možno ur it úrove  d ležitosti v itel  
podle t chto prom nných. Tyto prom nné tak m žeme prohlásit za faktory 
d ležitosti v itel . 
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íslo 
prom nné prom nné nné Sm r závislosti 

pozitivní 

íslušnost 
vyšší d  

koncernu 
9 x86b Velikost podniku pozitivní 

10 x137 Uplat ovaná obchodní 
strategie 

vyšší d  
uplat

 
se strategií differentiation

Podíl zahrani ních 
zákazník  negativní 

Podíl zahrani ních 
dodavatel  negativní 

13 x188b kritérium výb ru dodavatele pozitivní 

14 x189b 

Ostatní dodací podmínky 
(doprava, p evzetí rizika) 

ru 
dodavatele 

pozitivní 

Odv tvová p íslušnost 
vyšší d
stavebnictví 

Pramen: Autor. 

Co se míry korupce tý e, pro celý výb
s d itel  b = 0,12 na hladin  statistické významnosti  = 0,007. 

h. Pokud míru korupce zkoumáme ve 
vztazích s ostatními faktory d itel , m  
silnou souvislost ve zpracovatelském pr myslu ( b = 0,11,  = 0,03)a zna n  
siln differentiation ( b = 0,21, 

v podnicích se 100 – 249 zam
souvislost také silná ( b = 0,17, 
zam  siln b = 0,21,  = 0,003). Pokud by byl statisticky 

 podnicích, byl by záporný. P itom rozdíly 
v mí

itel
v podnicích pat ících do koncernu ( b = 0,28, 

zích, na kterých šn
podniky (pr m u shluku C 1,9). Rozdíly mezi 



 160

pr m  
eta2 = 0,02. 

D itel  ve výb rovém souboru klesá s r stem podílu zahrani ních 
zákazník   
( c = -0,07,  = 0,097). Vysv tlení by mohlo spo ím vyšší podíl 
zahrani ních zákazník
d itel m rný podíl 
zahrani ních zákazník

 2 = 0,03, 
korelace iní c = -0,14,  = 0,001). Zárove rovém souboru 
pozorovat r st d itel ní výkonností. D vod této 
souvislosti tedy bude patrn ní výkonnost podniku. 

Podobn ních zákazník  i s rostoucím 
podílem zahrani ních dodavatel  klesá v celém výb rovém souboru d
v itel  ( c = -0,12,  slab
zpracovatelském pr myslu ( c = -0,09, 
100 – 249 zam stnanci ( c = -0,12,  = 0,04)a siln
uplat c = -0,17,  = 0,02)a v koncernových 
podnicích ( c = -0,17,  = 0,021). V tomto p ípad  ale nelze 
zahrani ních dodavatel
zahrani ních dodavatel

 shodn  
2 tlení závislosti d itel  

na podílu zahrani ních zákazník
idanou hodnotou – proto by byl tento vztah také siln

u podnik  uplat ferenciace. U podnik  koncernových se zase 
sobem 

dodávky od mate ské nebo sesterských spole ností. 

ru dodavatele ovliv
výb rovém souboru d itel  pom rn  siln  ( b = 0,22,  = 0,001). 
Podobný charakter má tato souvislost ve zpracovatelském pr myslu ( b = 0,23, 

 = 0,001), v podnicích uplat b = 0,23, 
 = 0,008)a differentiation focus ( b = 0,23,  = 0,004), ale siln

v podnicích se strategií cost leadership ( b = 0,26,  = 0,005). Slab
v koncernových podnicích ( b = 0,19,  = 0,001) na rozdíl od nekoncernových 
( b = 0,30,  = 0,001)a rozdíly m i rozd lení podle velikosti 

b = 0,31, 
249 zam stnanci b = 0,15, tší podniky b = 0,20, 

 = 0,006. M
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v podnicích s horší finan
v itel
výb ní výkonností (statistická významnost 
rozdíl  v pr m 2 = 0,01, korelace má hodnotu 

c = 0,08 p i 

se net ší zázemí koncernu (nap . dodávky v rámci koncernu), a v malých 
podobn

o platebních podmínkách. 

ou nalezené souvislosti podstatn  slab
rovém souboru ( b = 0,07,  = 0,08), tak u podnik  se strategií cost 

focus ( b = 0,30,  = 0,001), u malých podnik  ( b = 0,13, 
 = 0,073)a nekoncernových podnik  ( b = 0,09,  i zde 

m edchozí argumentaci. 

D itel rovém souboru nep ímo úm rná velikosti 
podniku  
( c = -0,09,  = 0,032). V nekoncernových podnicích (
pouze  
eta2 ících ke koncernu a ve 
zpracovatelském pr
nízký, eta2 = 0,003). Provázanost s ostatními faktory byla zkoumána výše. 

3.5.8 D

íslo 
prom nné prom nné 

1 x30a Podpora od státních orgán  
2 x31a Podpora od místních orgán  ve
3 x51rec2 Po et samostatných provozoven se sídlem v zahrani í

íslušnost 
5 x70 Typ vlastnické struktury 

et vlastník  
 p vodu vlastníka 

9 x86b Velikost podniku 
10 x133b Vliv zam stnaneckých výhod na motivaci pracovník
11 x137 Uplat ovaná obchodní strategie 

ních zákazník  
ních dodavatel  
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íslo 
prom nné prom nné 

et forem CSR, v nich

17 x241b Právní forma podnikání 
tvová p íslušnost 

19 Vznik Rok vzniku podniku 
Pramen: Autor. 

Výše uvedených 20 prom nných vstoupilo do vícerozm rné analýzy. 
nné, pro n

dosáhla 0,6442, tedy pro p es 64 % podnik it úrove  d
státu podle t chto prom nných. Tyto prom nné tak m
d

íslo 
prom nné prom nné nné Sm r závislosti 

1 x30a Podpora od státních orgán pozitivní 

2 x31a Podpora od místních orgán  
ve pozitivní 

3 x51rec2 
Po et samostatných 
provozoven se sídlem 
v zahrani í 

pozitivní 

íslušnost vyšší d  
pat ících ke koncernu 

9 x86b Velikost podniku negativní 
Podíl zahrani ních 
zákazník  negativní 

Pramen: Autor. 

Podpora ze strany státních orgán  v celém výb rovém souboru logicky souvisí 
s d b = 0,23, sobem závisí d
státu i na podpo e od místních orgán  ve itý 
modera ní vliv velikosti podniku ( tší, tím vyšší státní podporu 
uvádí (pro státní orgány platí souvislost c = 0,08,  = 0,028 a pro místní orgány 
ve c = 0,09, 
podpory ze strany státních orgán  a d b = 0,17, 

stnanci ( b = 0,26,  = 0,001), 
tších podnicích ( b = 0,24,  = 0,001). 

U podpory ze strany místních orgán  ve b
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tšími podniky (shodn  b = 0,25,  = 0,001), ve st
tato závislost mírn  slab b = 0,21,  = 0,001). 

D tu samostatných provozoven se sídlem v zahrani í 
( c = 0,04,  = 0,057). A koli ve výb rovém souboru nem
vztah mezi po tem samostatných provozoven v zahrani í a velikostí podniku, 

tu zahrani ních provozoven 

byl sm r vztahu pravd podobn  negativní, byl-li by statisticky významný. 
n  siln

v celém výb rovém souboru ( c = 0,13, 
 siln c = 0,21,  = 0,011). Pravd podobn

zahrani
zahrani ní provozovny. Zárove  m tších 
podnik , které se p i zm n  podmínek h e p izp

Opa ný sm ních 
zákazník   
( c = -0,11, 
( c = -0,15,  = 0,026)a v koncernových podnicích ( c = -0,13, 
v nekoncernových podnicích ( c = -0,10,  = 0,022). Pravd podobn
ím více má podnik zahrani ních zákazník , tím mén

hospodá v našem vzorku v tší, tím 
v ních zákazník  ( 209 = 0,25, 
závislost d ních zákazník  siln

ast ní zákazníky 
(pr m rn  51 % v i 31 % u nekoncernových podnik , rozdíly statisticky 
významné na hladin   = 0,001, ú 2

pravd podobn

tší rozdíl v hodnocení d
koncernovými (pr m r 2,54)a nekoncernovými (2,21)
skupin  významný, a to na hladin   = 0,095, ú

2 = 0,03. Ve st  
r 

opa ný (d
2,43). D rovém souboru mírn  klesá s r stem podniku, 
souvislost však není statisticky významná. 

                                           
209 Pearsonovo R, koeficient nabízený programem SPSS pro m ení korelace 
dvou intervalových prom nných. 
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3.5.9 D ležitost komunit v okolí podniku 

Tab. . 55: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy – komunity v okolí 
podniku 

íslo 
prom nné Kód prom nné Název prom nné 

0 x30a Podpora od státních orgán  
1 x31a Podpora od místních orgán  ve ejné správy 
2 x57rec2 Po et samostatných provozoven 
3 x62b Autonomie v plánování rozvoje pracovních sil 
4 x65a Koncernová p íslušnost 
5 x70 Typ vlastnické struktury 
6 x70_forma Právní forma vlastníka 
7 x70_pocet Po et vlastník  
8 x70_zeme Zem  p vodu vlastníka 
9 x71a Zm ny vlastnické struktury v minulých p ti letech

10 x74_x90 Podíl vlastník  v top managementu (vlastnický 
podíl nad 5 %) 

11 x86b Velikost podniku 
12 x87b Podíl žen 
13 x88b Podíl vysokoškolsky vzd laných pracovník  
14 y109b1_re Podíl pohyblivé složky mzdy u top managementu

15 x115b Vliv pohyblivé složky mzdy na motivaci 
pracovník  

16 x137 Uplat ovaná obchodní strategie 
17 x216_x218_suma Kodexy 
18 x241a Kraj sídla podniku 
19 x241b Právní forma podnikání 
20 x243_hruba Odv tvová p íslušnost 
21 Vznik Rok vzniku podniku 
22 Shluky_1 Rozd lení podnik  do 3 shluk  

Pramen: Autor. 

Do hledání faktor  d ležitosti komunit v okolí podniku pomocí vícerozm rné 
analýzy vstoupilo výše uvedených 23 prom nných. V následující tabulce jsou 
nejinformativn jší prom nné, pro n ž hodnota kritéria dosáhla 0,8481, tedy 
u tém  85 % podnik  je možno ur it úrove  d ležitosti komunit v okolí 
podniku podle t chto prom nných. Tyto prom nné tak m žeme prohlásit za 
faktory d ležitosti komunit v okolí podniku. 
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íslo 
prom nné nné Sm r závislosti 

1 x31a Podpora od místních orgán  
ve pozitivní 

3 x62b Autonomie v plánování pozitivní 

8  p vodu vlastníka vyšší u vlastník  ze 
zahrani í 
vyšší u podnik  

 

tvová p íslušnost vyšší ve 
stavebnictví 

Pramen: Autor. 

Zem  p vodu vlastníka, vlastnictví kodex  a vliv odv
významný vliv na d rový soubor. U zahrani ních 
vlastník  a smíšených vlastník m rná d eských 
vlastník
u ostatních 2,55, ve zpracovatelském pr
uvidíme dále, tyto t i prom nné významn  ovliv  vybrané 
prom nné. 

Pom rn e ze strany místních 
orgán   
( b = 0,18, b = 0,25, 

myslu ( b = 0,15,  = 0,001), 
b = 0,20, 

podnicích ( b = 0,16,  = 0,004)a v podnicích se zahrani ním vlastníkem 
( b = 0,22, eským vlastníkem ( b = 0,17, 

 = 0,001).  

M
dopad zalita u vlastnictví kodexu není zcela 

ná, podniky, pro n vodu 
r zné kodexy p podobn
p ohoto podniku pro tento podnik d

stnanc sobem by se m li ke 
komunitám chovat. M ních vlastník , kte í, 

 ve
pozitivn eští vlastníci ovlivnit vnímání d eští 
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vlastníci bu  nepot místních orgán , aby za ali 
komunity zohled ovat. 

D rovém souboru na autonomii v plánování 
 ( b = 0,12,  = 0,084), siln

b = 0,28,  = 0,003)a v podnicích 
s eským vlastníkem ( b = 0,20,  = 0,019). Závislost d

p izp ínkám a tak lépe zohlednit i vliv 
komunit v okolí podniku. Siln
kodex m eských vlastník

pracovních sil. 

3.5.10 Souhrn nalezených vztah  
 podnikání 

a právní form  vlastníka. Zvlášt  u právní formy vlastníka pravd podobn
velkou roli osobní p ítomnost vlastník

n právnickou osobou. Tuto 

faktor d  a áste n  i p
sobem p sobí 

ratel  a podpora od státních orgán . Oba faktory souvisí 
s financováním podniku, ro ím v tší ást obstará stát, tím 

. M  roste 
s r stem podílu vlastník  v top managementu, p ístupu k financování 

ratel  a klesá s r stem podpory státních orgán . 
D

Pro zam i faktory, zato však 
íklad odv tvová p

zdánliv stnanc
li by vlivu míry korupce, byly by rozdíly výrazn  vyšší“ 
d stnanc  ve stavebnictví by byla pravd podobn  zna n  vyšší. 

nabývá ve stavebnictví opa ného sm ru a násobn
zpracovatelském pr  tak míra korupce ovliv
specifických dodávek a op t m
specifických dodávek siln stnanc . 

P ekvapením m asto zmi ovaných faktor  d
nap íklad kvalifikovanost zam stnanc , motiva ní prvky apod. Zde musíme 

itých dat. V první ad  ob  odv tví pat í spíše 
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k p edstavitel m pr myslové ásti hospodá ství, než n jaké znalostní 
ekonomiky (nemusí platit pro všechny zú astn né podniky). Dále n které údaje 
jsou možná stále p íliš agregované a bylo by zapot ebí podrobn jšího zkoumání 
problematiky. V takovém p ípad  by ale bylo nutné zam it se pouze na tuto 
oblast potenciálních faktor  konkurenceschopnosti, aby bylo možno jít do v tší 
hloubky. Také by mohl být vhodn jší metodou nap . polostrukturovaný 
rozhovor, než dotazník. Námi nalezené výsledky tedy v žádném p ípad  tvrzení 
uvád ná v literatu e nevyvracejí, spíš je nejsou schopna potvrdit. 

Jak jsme již poznamenali, nalézt faktory d ležitosti zákazník  bylo t žké kv li 
nízké variabilit  hodnocení jejich d ležitosti. Jen 6 % podnik  uvedlo nižší 
d ležitost než „velmi d ležitá zájmová skupina“. P esto je z ejmé, že d ležitost 
zákazník  závisí na velikosti podniku (pro menší podniky jsou zákazníci 
d ležit jší)a na podílu velmi specifických dodávek (s r stem specifi nosti jsou 
zákazníci d ležit jší). Vyšší d ležitost zákazník  ve spole nostech s ru ením 
omezeným m že být zp sobena bu to jejich typickou menší velikostí nebo 
užším vztahem top managementu k zákazník m (vlastníci jsou v s.r.o. ast ji 
zastoupeni v top managementu). 

Faktory d ležitosti dodavatel  jsme nalezli v podstat  t i. Jedním je specifi nost 
dodávek, což je v literatu e asto uvád no. Druhým faktorem je centralita. ím 
je podnik centralizovan jší, tím vyšší je d ležitost dodavatel . Tato závislost ale 
nesouvisí s velikostí podniku, kde naopak ím je podnik v tší, tím je d ležitost 
dodavatel  nižší. Kone n  t etím faktorem je finan ní výkonnost podniku 
a platí, že ím mén  výkonný podnik je, tím d ležit jší jsou pro n j jeho 
dodavatelé. 

Po et identifikovaných faktor  d ležitosti v itel  je pom rn  široký a jejich 
vzájemné vztahy velmi komplexní. Na prvním míst  bychom m li jmenovat 
exportní a importní aktivity, jež p ispívají spíše k nižší d ležitosti v itel . 
Naopak ím d ležit jší jsou pro podnik platební a ostatní dodací podmínky, tím 
d ležit jší jsou i v itelé. P edpokládaným a potvrzeným faktorem je velikost 
podniku. Komplikovaná je závislost na mí e korupce. Tém  všechny tyto 
souvislosti jsou pak moderovány odv tvovou p íslušností, uplat ovanou 
obchodní strategií a koncernovou p íslušností. 

Zcela logickými faktory d ležitosti státu jsou podpora podniku od státních 
orgán  a od místních orgán  ve ejné správy. Dalšími jsou zahrani ní aktivity, 
konkrétn  míra exportu a po et zahrani ních pobo ek a koncernová p íslušnost, 
jež je obvykle také znamením nadnárodní spolupráce. V neposlední ad  je 
faktorem d ležitosti státu velikost podniku, závislost ím jsou podniky menší, 
tím je pro n  stát d ležit jší je ale slabá, v tší roli hraje velikost podniku jako 
moderující faktor ostatních vztah .  
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ti nalezených faktor  d tlení 
d  85 %. Silným 

 ve e 
 zmi ovaným zahrani ní p

p ípad  pro celý výb rový soubor spíše slabý a p
prom ípad i vlastnictví kodex  a odv tvové p íslušnosti. 

3.6 S  
ry. Za 

ního dop edného plovoucího algoritmu se osv d
 vysv es 70 %) 

d ním analýzám 
provedeným v p  mnohé nové souvislosti 
z i spolup sobení více prom nných (nap . míra korupce, podíl 
velmi specifických dodávek a odv tvová p íslušnost u d stnanc ).  

Za druhé nalezené faktory m ly být ve 

o všechny faktory d esto se m
o významnou pomoc. Samoz ebí mít na pam
generické skupiny a hlavn

 
Zvlášt  p i práci s výsledky analýzy empirických dat si musíme být v domi 

dbali na zachování známých pravidel 
statistické analýzy, nap  nebo normalitu 

y statisticky významné, ale omezení 
 musíme zmínit strukturu 

nosti akciové nebo s ru ením 
stnanci, sídlem podniku v R a z odv tví 

stavebnictví a zpracovatelského pr myslu. Proto p rový soubor 
v rným obrazem souboru základní
a Svobodou210 o podnicích tohoto typu. 

ve zkoumání zahrnuta data nekvalitní – dotazníkové šet ení provedli školení 
tazatelé typicky p ímo se statutárními zástupci podnik  a následn  byla data 
podrobena vícerým kontrolám. 
závislosti d eholderských skupin na r zných faktorech, 
zatímco v realit vyšší úrovni rozlišení, a to 

                                           
210
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bu  p ímo s jednotlivými stakeholdery, nebo s jejich skupinami vyplývajícími 
ze segmentace (viz p íslušná ást práce). Na druhou stranu si musíme uv domit, 
že práv  generické skupiny jsou tou úrovní, kterou m žeme zobec ovat. 
Posuneme-li se na vyšší rozlišovací úrove , budou z podstaty úlohy segmenty 
stakeholder  pro každý podnik r zné. V podmínkách kvantitativního výzkumu 
by bylo možné se s tímto problémem vypo ádat, ale sb r dat, jenž by si tento 
p ístup vyžadoval, p esahuje možnosti jednotlivce. M žeme zde tedy vid t 
prostor pro další zlepšování. 
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4 
Po prozkoumání r zných aplikací stakeholderské analýzy (kap. 2)a p i 
respektování postup  strategického ízení m
ve strategické analýze navrhnout tento postup: 

1. stanovit cíl analýzy, 
2. identifikovat stakeholdery, 
3. analyzovat hodnoty a segmentovat stakeholdery, 
4. analyzovat atributy, 
5. , 
6. , 
7. p ení, 
8. analyzovat dopady opat ení a p ípadn  opat ení korigovat. 

4.1 C  
Strategickou analýzu nelze provád t bez stanovení cíl  organizace, a to alespo  
na úrovni mise a vize organizace (v p ípad

ásti (nap edpokládaný asový horizont 
a práv  mise nebo vize této organizace ásti. V pr b hu provád ní 
analýzy mohou být samoz  mohou být 
zm n ny práv  základní cíle organizace (p
( asový horizont). V takovém p ípad
analýzy a p ípadn

4.2 I  

elíme tu dv ma problém
nezapomenout na n
stakeholderem, a b) omezit se na okruh relevantních stakeholder . P

domí toho, kdo pro nás bude relevantním 
stakeholderem, pom . P i ešení 

íklad 
brainstorming, p ípadn  morfologická analýza nebo pro konkrétn
metoda delphi apod. Velmi dobrou pom ckou m etnictví organizace – 

U druhého problému m dních definic stakeholder , 
a to stakeholde ni dosahováním 
cíl  organizace“211

                                           
211
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dostate n  
212 nap íklad 

i bráni 
ntních stakeholder  lze vymezit aplikací ur itých 

stakeholder. Pro ú ely výzkumu konkurenceschopnosti eských podnik  (viz 
empirická data v kapitole . 3) bylo nap

4.3 A   
 sm nou hodnot. Pokud 

by tomu tak nebylo, nem li by ani organizace, ani stakeholder d vod vztah 

 podniku. P
n  t chto hodnot nedocházelo 

ti). Pokud 
ní ob tované (resp. p

i ocen
prosp ch sv e analogie s cenovou diskriminací 
3. stupn vání individuálních poptávkových 
k ivek, kdy nap íklad p
d  

ispívá k t mto pozitivním efekt m: a) v tší d v e ve 
ním náklad m, b) v tší mí e kooperace ve 

vztazích (teorie her dokládá na pr i opakovaných 
ipome me také tvrzení 

S. Turnbulla213 ím více vztah  podnik má, tím v
informa ních kanál

Tyto hodnoty – vklady – (plynoucí od stakeholder  organizaci)a odm ny za n  
(plynoucí od organizace stakeholder m) mohou mít r zné podoby. Ho214 uvádí 
nap idat m it  práci 

edí nebo d v ru. 

ení našich hypotéz, byly 
215 

                                           
212 citováno z HO, CH., 2007, s. 255. 
213

214

215
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 r zných zú astn  – tzv. 
stakeholder , kte í do vztahu v 216

vkladu do podniku se tak stala základním kritériem toho, zda ur
i nikoli. Pro operacionalizovatelnost výzkumu bylo 

ímé odb ratele, tak koncové spot
skupiny v itel ítáni v itelé na základ  obchodních úv r , ti v tomto 
len ní pat í do skupiny dodavatel . Skupina stát zahr

átní správu, tak místní samosprávu. Do 
taxativního vý tu (který byl pro výzkum íklad 
média, konkurence a další, n kterými autory uvád né typy stakeholder . Logika 

reality by však nem es 
, 

vlastník , v itel  atd. p edm es 
. ovlivní zákazníky, stát nebo v

m . d íve zmín nou 
pob írodu. Odhlédneme-li od morálních d vod

ny zvolené skupiny. Pro podnik 
provád
generických skupin a na základ ných 
segmentaci stakeholder  do homogenn
2.3.4. 

                                           
216
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VLASTNÍCI

ZAM STNANCI 

PODNIK

V ITELÉ 

DODAVATELÉ 
ZÁKAZNÍCI 

OBEC
REGION 

STÁT 
KOMUNITY

 
s. 17. Upraveno autorem.

4.3.1 Podnik 
ovat hodnotu plynoucí z nazna ených vztah . Pokud 

n elem 
maximalizace hodnoty pro všechny své stakeholdery, spole ité 

 dlouhodobou maximalizací 
chto vztah . 

ovanými mezi podnikem a konkrétní 
skupinou stakeholder  lze stakeholdery 
segmentovat, a nezapomeneme ani p ipomenout faktory d
stakeholderských skupin nalezené ve t
vycházet hlavn  z kompila ních prací citovaných autor  a dalších pramen  

ásti. 

4.3.2 Vlastníci 
i rozd lování hodnot vytvo

poslední na ad m p ináší 
p

 
itel  (a v menší mí e i u dalších stakeholder ) lze toto 

enou informa  zvlášt  
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u n kterých typ
hodnotou, p stnání vlastníka, 
p ípadn  rodinných p íslušník  atd., m

co“ tvo í).  

Pro podnik p
i nehmotný, krátkodobý  tvorby t chto 
primárních podmínek k podnikání však mohou vlastníci znamenat daleko více, 
nap íklad kapitálové zázemí
mate skou spole era, v n kterých p ípadech 

217, tedy podílení se na ízení podniku. 

Pro vlastníka tedy hodnota vztahu s podnikem závisí na: 

1. Podstupovaném riziku, 
2. mí e zisku, 
3. mí e informa ní asymetrie, 
4. 
5. dalších d vodech, krom  zhodnocení prost edk , které vedly ke vstupu do 

podniku (spekulativní vlastnictví, zam ovat 
sm ování podniku apod.). 

né míry typov
hodnota vztahu s v
pro tento vztah m li znát: 

1. ínos investic pro podnik, 
2. úspor z rozsahu nebo ochran  

podniku, 
3. ispívá k inovacím, 
4. ináší informace (na rozdíl od dodavatelsko-odb ratelského vztahu 

nebo vztahu k v itel m spíše na strategické úrovni). 

P i zkoumání d  bychom nem li zapomenout vzít v úvahu vliv 
faktor  nalezených v empirickém šet ení: 

1. Právní forma vlastníka, 
2. právní forma podnikání, 
3. zem  p vodu vlastníka, 
4. velikost podniku, 
5. finan ní výkonnost, 
6. podíl produkce realizované v zahrani í, 
7. podíl dodávek ze zahrani í, 

                                           
217
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8. po et samostatných provozoven v zahrani í, 
9. úrove  korupce, 
10. podpora od státních orgán , 
11. podpora místních orgán  ve
12. podíl vlastník  v top managementu, 
13. p ístup k financování, 
14. /odb ratel . 

4.3.3 Zam stnanci 
Zna nou ást hodnoty, kterou pro zam stnance p
bude pravd podobn  tvo e m
celkové hodnoty pro zam  

ada dalších faktor . Obvyklé d

 ocen ní práce, 
 podmínky práce, 
 práce samotná. 

P ních 
faktor  unikátní a m ízený. Ani zam
homogenní skupinou. M lit podle mnoha kritérií: 

 postavení v organiza ní struktu e ( ídící vs. výkonné místo), 
 organiza ní útvar, 
 míra kreativity práce, 
 délka zam stnání, 
 kvalifikace, 
 výše platu, 
 rodinné podmínky, 
 osobnostní typ, 
 

Práv
ocen ní vztahu s podnikem. Z rozhovoru s nimi by pak m lo vyplynout: 

1. Poznání struktury pot eb zam stnanc , 
2. poznání osob, se kt
3. poznání hodnoty odm n pro zam stnance.218 

ní hodnoty plynoucí ze vztahu se zam
s dodavateli, v

                                           
218 
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výrobních faktor . M žeme tedy parafrázovat v p íslušných subkapitolách 
uvedené pot ebné informace: 

1. Náklady za komplementární produkty nebo služby, 
2. výkonnost p ípadných alternativních možností, 
3. vlivy z makroprost edí, 
4. vlivy z mikroprost edí (inovace, nové trhy, apod.)a schopnost adaptace 

zam stnanc  na n , 
5. další náklady na zam stnance, krom  mzdových náklad , 
6. p ínos zam stnance pro podnik (výkonnost pracovníka, jeho p ínos 

k inovacím apod.). 

P i zkoumání d ležitosti zam stnanc  bychom nem li zapomenout vzít v úvahu 
vliv faktor  identifikovaných v empirickém šet ení: 

1. Odv tví, 
2. velikost podniku, 
3. právní forma podnikání, 
4. zem  p vodu vlastníka, 
5. specifi nost produkt , 
6. specifi nost dodávek, 
7. flexibilita v p izp sobování se požadavk m zákazník , 
8. kvalita produkt , 
9. úrove  pé e o zákazníky, 
10. úrove  korupce, 
11. podíl žen na celkovém po tu zam stnanc . 

4.3.4 Zákazníci 
Zákazníci zde reprezentují skupinu všech p íjemc  výrobk  a služeb 
produkovaných a poskytovaných organizací. Mohou být r znorodí jak na této 
úrovni abstrakce – m že se jednat o koncové spot ebitele, obchodníky, dodávky 
pro další spot ebu, dodávky investi ních celk  atp., ale také p i vyšším 
rozlišovacím m ítku – koncoví spot ebitelé mohou nakupovat v kamenných 
obchodech, internetových obchodech, pomocí zásilkové služby, 
v hypermarketech vzdálených až stovky kilometr  od místa bydlišt  nebo 
obch dcích v míst  bydlišt . Zárove  mohou mít zákazníci pro nákup ur itého 
produktu nebo služby r zné pohnutky. Mobilní telefon m že n kdo koupit kv li 
barv , jiný kv li ovládání hudebních funkcí zat esením telefonem, další kv li 
podpo e rychlého stahování dat, nejspíše to bude ale kombinace t chto nebo 
podobných d vod . 

Co tedy konkrétn  p ináší hodnotu odb ratel m ve vztahu s organizací m že být 
velmi komplikované zjistit; tuto otázku by m ly zodpov d t marketingové 
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aktivity, a to, jakým zp sobem m že organizace tuto hodnotu vytvo it a kolik ji 
to bude stát, m že zodpov d t analýza hodnototvorných a nákladových et zc . 

Hodnoty poci ované zákazníky mohou tedy být zna n  subjektivní, zvláš  
u koncových spot ebitel . Tomuto typu vztah  se v nuje literatura extenzivn . 
Nap . Heinonenová uvádí t chto 12 skupin zjiš ování hodnoty: 

1. „Zkoumání p í inných faktor  vedoucích k ur ité hodnotové p edstav , tj. 
spíše ke komplexu hodnot, 

2. preferen ní posuzování hodnoty, tj. proces zvažování ob tování n eho, 
náklad , výdaj  apod. na stran  jedné a prosp chem, užitkem, p ínosem  
i ziskem na stran  druhé, 

3. zkoumání a popis samotné vnímané hodnoty zákazníkem i dodavatelem, 
tj. zkoumání technické a funk ní dimenze hodnoty. Jak sama autorka 
dodává, dimenze hodnoty nelze abstrahovat pouze na uvedené dv  oblasti 
– stejn  d ležité jsou také další dimenze, jako nap íklad asová 
a prostorová, 

4. zkoumání vnímané hodnoty v procese spot eby jako ur itého zážitku, i 
události.V procese spot eby hodnoty m že docházet i ke vnímání 
d sledk  jiného typu, nap . v bod  3 uvedené p sobení dimenzí. Poznatky  
z této oblasti zkoumání jsou využívány zejména v praktické aplikaci 
v rámci marketingové komunikace a áste n  také v procese návrhu a 
vývoje produktu. Krom  strany zákazníka m že ovšem do procesu 
spot eby hodnoty vstupovat i dodavatel a jeho vnímání hodnoty, kterou 
i v rámci procesu spot eby získává, 

5. zkoumání v rámci koncepce rozší eného produktu, týkající se hodnoty 
obsažené v produktu anebo služb , 

6. pr zkum spokojenosti zákazníka a kvality služeb je zam en na 
ponákupní proces vnímání hodnoty, tj. na zkoumání reakcí zákazníka po 
nákupu a dodání, 

7. hodnotový et zec – v tomto p ípad  je pr zkum zam en na aktivity a 
fungování celého sytému podniku, vedoucího k vytvá ení konkuren ní 
výhody podniku. Heinonenová ovšem v tomto p ípad  uvádí velmi 
zúžený pohled na danou oblast a to v kontextu hodnotového et zce 
prezentovaného Michaelem Porterem, 

8. zkoumání vytvá ení a dodávání špi kové hodnoty pro zákazníka, která je 
prezentována jako výsledek orientace podniku na dosažení nejenom 
špi kové hodnoty, ale také jako prost edek k dosažení konkuren ní 
výhody a sou asné vysoké ziskovosti a vysokých výkon ., 

9. hodnota zákazníka pro podnik. Tato oblast zkoumání p edstavuje 
obrácenou perspektivu k p edchozím, protože pozornost je zam ena na 
hodnocení zákazník  a jejich význam pro podnik, 
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10. zkoumání zákazníkem vnímané hodnoty, které se soust e
holistické m ení. S ur itým omezením lze 

11. . V tomto 
p ípad
hodnotu pro shareholdery prost ednictvím hodnoty pro zákazníka, 

12. hodnota vztah , resp. rela ní hodnota ena na 

219 

1. íklad ve 
íklad 

ladování, obstarání produktu atd.), 
2. zda p

stran  zákazník m p ináší v
nap íklad k další koupi anebo k poskytnutí referencí dalším potenciálním 
zákazník m,  hodnoty i pro dodavatele 

ípad  
plusový rozdíl mezi o ekávanou a skute n  získanou hodnotou  mohou 

íklad pro existenci sítí podnik , resp. 
dlouhodobých vztah  v et zcích velmi významným faktorem, 

3. m, kte astníci hodnototvorného 
i tvorb

4. 
nákladech vnímaných zákazníkem. V tomto p ípad rn  
zna ný rozdíl mezi kone ným spot ebitelem a zákazníkem. První v
v tší pozornost náklad i a po koupi, 

ednákupní 
íklad náklady sb ru a selekce informací, asové 

náklady apod. Op tovn
a ve které fázi procesu (hodnototvorného i sm
a vzniká i ztrátová stránka hodnoty.“220 

ístup pak nabízí Trune ek221, podle n
zákazníka funkcí z parametr  a asu. 

                                           
219

220

221
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V souladu i s Paroliniovou222 223 tedy m ít, 

1. 
2. konkurenceschopnost substitut , 
3. vlivy z makroprost edí, 
4. vlivy z mikroprost edí (inovace, nové trhy, apod.), 
5. další náklady, krom  vlastní ceny, 
6. 

edm tného podniku pro 

P i zkoumání d  bychom nem li zapomenout vzít v úvahu 
vliv faktor  identifikovaných v empirickém šet ení: 

1. Odv tví, 
2. velikost podniku, 
3. právní formu podnikání, 
4. podíl produkce realizované v zahrani í, 
5. konkuren ,  
6. /odb ratel , 
7. úrove  korupce, 
8. specifi nost Vašich dodávek. 

4.3.5 Dodavatelé 
Zatímco postavení odb ratel
a d stnanc  

t , kde 
nabídka na v tšin  trh  p

m
nespot n zastarávat. Teprve 

 heterogenní (nap íklad informa ní systémy) 
nebo kde z n vod  neplatí výše uvedené d vody, m
d  r ována teorie 

k vysv tlení d
co poskytnout.  

                                           
222

223
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Tímto se dostáváme k hodnotám, které m
p edstavovat. Pro dodavatele znamená p edm tný podnik to samé, co pro 
p edm ní 
další produkce. Proto lze hodnotu pro ob  strany pom rn  dob e vypo ítat, 
avšak lépe v krátkém období, tedy v mezním p ípad
U opakovaných kontakt  za tší roli spolehlivost partnera, p esnost, 
v asnost a kvalita pln ní, to vše násobené p edpokládanou délkou vztahu, která 

ovanou ob ma 
r, musí do ceny 

zapo ítat ekvivalent úrok

o dlouhodobý vztah, bude doda
navíc dodavatel v dobré finan ní situaci, na rozdíl od odb ratele, p
n ratele, 

ináší výhody ob ma stranám – 
ních náklad . 

P tahu pro dodavatele parametrizovat 
224 mohou být hodnoty tvo eny 

p ímými a nep ímými funkcemi vztahu. P

zvrat, úspor z rozsahu apod.)a ochranná (zakázky v horších dobách, nap . recesi, 

inova edm tnému vztahu získá dodavatel reference pro vztahy 
další), pr zkumná (dodavatel získává informace o trhu)a p ístupová (dodavatel 

 zapomínat na 
nákladovou stránku, vztah m ízení 
vztahu (transak d t: 

1. edm tnému podniku, 
2. úspor z rozsahu nebo ochran  

podniku, 
3. ispívá k inovacím, 
4. ináší informace, 
5. ináší. 

Pro p edm edm tného 
ratele, s p edm tný podnik není 

spot ebitelem. 

                                           
224
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P i zkoumání d  bychom nem li zapomenout vzít v úvahu 
vliv faktor  identifikovaných empirickým šet ením: 

1. Odv tví, 
2. velikost podniku, 
3. finan ní výkonnost, 
4. podíl vysokoškolsky vzd laných pracovník  na celkovém po tu 

zam stnanc , 
5. podíl produkce realizované v zahrani í, 
6. d ru dodavatele, 
7. d ru dodavatele, 
8. d ru dodavatele, 
9. d ru dodavatele, 
10. d ru dodavatele, 
11. d ru dodavatele, 
12. /odb ratel , 
13. , 
14. úrove  korupce, 
15. kvalita produkt , 
16. existence dce iných spole ností, 
17. 
18. specifi nost dodávek. 

4.3.6 V itelé 
Mezi v ítáme obchodní partnery
úv r. Obchodní úv idat hodnotu 
dodavatelsko-odb ratelskému vztahu. 

Primární hodnota podniku pro v itele tkví v úrocích zaplacených za p ené 
, pro daný 

typ úv ru a od míry rizika. Pro podnik znamená p
zhodnocení t ist  finan
uplatn ny hlavn  matematické algoritmy výpo tu hodnoty pro ob  strany, není 
p íliš velký prostor pro tvorbu hodnoty navíc. P esto m
riziko vnímané v itelem nap íklad transparentním chováním a zodpov dným 
informováním o relevantním d r m došli 

225 i Manove a kol.226: 

                                           
225

297. 
226

L., 2005, str. 301. 
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1. Menší po et v itel , nimž má podnik dobrý vztah je výhodn jší, v itelé 
pak požadují nižší úrokové míry, 

2. úv ry jsou dostupn jší, je-li vztah delší a intenzivn jší (sou asný odb r 
více služeb od v itele), 

3. záruku za úv r lze substituovat v tší informa ní otev eností (což snižuje 
bance tzv. screeningové náklady). 

Pot ebujeme tedy znát: 

1. Po et v itel  podniku, 
2. délku každého vztahu, 
3. existenci dalších služeb poskytovaných podniku nebo podnikem, 
4. informa ní otev enost podniku, 
5. další faktory, které mohou ovliv ovat míru rizika. 

Pro p edm tný podnik je hodnotou to, co m že za poskytnuté finan ní 
prost edky po ídit, což je analogické k hodnot  vztahu pro dodavatele, viz výše.  

P i zkoumání d ležitosti v itel  bychom nem li zapomenout vzít v úvahu vliv 
faktor  identifikovaných v empirickém šet ení: 

1. Odv tví, 
2. velikost podniku, 
3. finan ní výkonnost, 
4. právní forma vlastníka, 
5. zem  p vodu vlastníka, 
6. uplat ovaná obchodní strategie, 
7. p ípadná koncernová p íslušnost, 
8. podíl produkce realizované v zahrani í, 
9. podíl dodávek ze zahrani í, 
10. podíl vlastník  na top managementu, 
11. d ležitost platebních podmínek jako kritéria výb ru dodavatele, 
12. d ležitost dodacích podmínek jako kritéria výb ru dodavatele, 
13. Jak d ležitým kritériem výb ru dodavatele jsou pro Vás platební 

podmínky, 
14. Jak d ležitým kritériem výb ru dodavatele jsou pro Vás ostatní dodací 

podmínky, 
15. úrove  korupce. 
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4.3.7 Stát 
Skupinou stát se zde rozumí veškerá zákonodárná a výkonná moc na všech 
úrovních, od celostátní p es regionální po obecní. V p ípadech, kde je to 
opodstatn né, lze samoz ejm  uvažovat i nadnárodní úrove ; legislativa 
p ipravovaná na úrovni Evropské unie se posléze promítá do národních 
legislativ a strategické ízení musí takové zm ny p edjímat. 

Stát o ekává od podniku pln ní jeho povinností, tzn. placení daní a jiných 
odvod  a dodržování všech p íslušných p edpis . Stejn  jako u v itel  se jedná 
o siln  algoritmizované jednání, které je o ekáváno, a proaktivní p ístup 
podniku se nep edpokládá. Proaktivn  se p esto podnik m že angažovat 
v oblastech, jako je politika zam stnanosti, rozvoj infrastruktury nebo ochrana 
životního prost edí. To jsou pro stát další hodnoty, které m že podnik 
poskytnout. Na druhou stranu podnik o ekává vytvo ení takového prost edí pro 
podnikání, které bude minimalizovat transak ní náklady. To se týká hlavn  
legislativy a infrastruktury. Podnik m že žádat také o nejr zn jší dotace 
a transfery a zde je již proaktivní p ístup nutností s tím, že i ostatní povinnosti 
(dan , odvody a dodržování p edpis ) musí být spln ny. 

Stát m že být také významným zákazníkem. V takovém p ípad  nastává 
problém, zda jej zahrnout do skupiny zákazník  a analyzovat hodnoty z tohoto 
vztahu odd len  od hodnot vyplývajících z b žného vztahu podnik – stát. 
Nicmén  m li bychom mít na pam ti, že zvlášt  ve vztahu se státem (resp. jeho 
složkami) je nutné mít nejd íve ostatní povinnosti spln ny (stejn  jako nap . 
u dotací), a pak teprve m že být stát zákazníkem tohoto podniku. Proto m že 
být vhodn jší zahrnout hodnoty plynoucí z takového vztahu do skupiny státu, 
kde mohou být porovnány ve vzájemných souvislostech, než je z t chto 
souvislostí vytrhnout a vsadit do skupiny zákazník . Na druhou stranu, pokud 
by zakázka pro stát mohla mít synergické efekty se zakázkami pro ostatní 
zákazníky, m ly by tyto aspekty figurovat i ve skupin  zákazník . 

Hodnota vztahu pro stát bude hrát roli p edevším v p ípad  proaktivního postoje 
podniku. 

Hodnota vztahu se státem pro podnik pak závisí na t chto initelích: 

1. Je možnost získat od státu dotace, 
2. je možnost získat od státu zakázky, 
3. je možnost zlepšení infrastruktury, 
4. je možnost snížení da ových povinností. 

V p ípad  kladné odpov di na první dv  otázky je typ vztahu podobný se 
vztahem k vlastník m (potvrzeno v empirickém šet ení u zkoumání d ležitosti 
vlastník )a je t eba zjisti také: 
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1. ínos investic pro podnik, 
2. úspor z rozsahu nebo ochran  

podniku, 
3. ispívá k inovacím, 
4. ináší informace. 

P i zkoumání d li zapomenout vzít v úvahu vliv 
faktor  identifikovaných v empirickém šet ení: 

1. Velikost podniku, 
2. p ípadná koncernová p íslušnost, 
3. podíl produkce realizované v zahrani í, 
4. podíl dodávek ze zahrani í, 
5. úrove  korupce, 
6. podpora od státních orgán , 
7. podpora místních orgán  ve

4.3.8 Komunity 

i 
strategickém ízení, na rozdíl od komunit. Práv

ešeno v 
nosti“ ve smyslu národa, 

ob an  n íslušník  širší, nap . kulturní, skupiny, ke 
skupin  nebo skupinám v geografické blízkosti podniku. 

Temelín nap
zvlášt  u územn  decentralizovaných podnik ly být skupiny 
v okolí všech územn ídící 

co pro malý výrobní podnik bude geografická 
blízkost znamenat nap

any. Proto také mluvíme o komunitách a ne 
komunit . U nadnárodních podnik  mohou být zahrnuti ob ané mnoha stát . 

íklad 
zam stnanci nebo zákazníci v dalších zemích, kde podnik p
sou ástí skupin zam stnanc , p ípadn  
zákazník . V literatu e se uvádí p íklad spole 227, která se v roce 1992 

itých podmínek pro své zam
továrnách, v 90. letech tyto závazky porušovala a elila tak tlaku 
                                           
227
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spot ebitel ebitele a zahrani ní zam stnance vnímá 
adit do skupin 

zákazník  a zam stnanc nosti Shell 
228, kde m innost zna ný negativní dopad na domorodé 

obyvatelstvo. Práv
akeholderské analýze. 

stakeholder  v rámci komunit m
vymezí sama) na základ  r eské matky, národ 
Ogoni a obyvatele Ústí nad Labe ným podnik m 

edí práv  v okolí t chto 
podnik

znamným stakeholderem podniku se 
ale mohou stát i: 

 školy (st ední, vysoké, odborná u ilišt ),  
 odborný tisk, 
 média obecn , 
 rodinní p íslušníci zam stnanc , 
 spot ebitele), 
 a další.229 

 r zných pot eb. 
Proto i hodnoty, které pro n  podnik znamená, p ípadn  které mohou podniku 
p inášet, mohou být velmi r asto tyto skupiny spíše 

íklad
tší hodnotou pro n

ebné informace ke zhodnocení t chto hodnot 
 na r zných pot

k navázání vztahu.
uvedených skupin. M asto se t

edí, ale také sport, zdravotnictví, sociální pé i, kulturu, 
vzd lávání apod. 

P i zkoumání d li zapomenout 
vzít v úvahu vliv faktor  identifikovaných v empirickém šet ení: 

                                           
228

229 P ipome
prost
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1. Odv tví, 
2. zem  p vodu vlastníka, 
3. finan ní výkonnost, 
4. 
5. vliv zam stnaneckých výhod na motivaci pracovník , 
6. u vrcholového managementu, 
7. podpora od státních orgán , 
8. podpora místních orgán  ve
9. zda má podnik zavedeny n

4.4 A  
V chto t í atribut : 

 legitimita, 
 urgence, 
 moc. 

Agle a kol. 230 chto atribut  
sedmibodovou Likertovu stupnici od siln  nesouhlasím s uvedeným výrokem 
(hodnota 1) k siln  souhlasím s uvedeným výrokem (hodnota 7). Pokud si to 

vod tento osv d ený zp sob m ovou roli 

ování p ítomnosti t chto t í atribut
Agle231

1. Tato skupina má moc, a
uplatnit ve zna né mí e p ímou ekonomickou odm nu nebo trest (peníze, 

, v
ístup k zákonným prost edk m, které mohou vyvolat 

tivní nebo negativní spole enský vliv (na 
pov . prost ednictvím médií) za ú
v le]. 

2. Tato skupina má p ístup k našemu podniku, vliv na n
p sobit náš podnik, a i ne. 

3. Tato skupina má moc 
 
4. t ve svém vztahu s naším podnikem 

[definice. aktivita ve sledování svých cíl  nebo p ání – které 
poci

5. Tato skupina aktivn t managementu. 

                                           
230

231
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6. Tato skupina naléhav  sd
 
7. 232

[definice: správné, vhodné nebo p im ené]. 
8. 

nep im ené.233 
9. 

Tyto otázky byly pro všechny stakeholders
za ú
skupin závisí na hodnocení t chto atribut  stakeholderských skupin pomocí 
t chto otázek. V konkrétní praktické aplikaci, která nemusí být omezena 

lizovatelnost v takové mí
p esn  širší okruh otázek, které nebudou nutn  pro všechny 

né, ale naopak mohou být p izp
stakeholderským skupinám, nebo segment m t
další podrobn né nap íklad 
v p

Podle vlastnictví atribut  legitimity, urgence a moci roz lenili Mitchell234 a kol. 
stakeholdery na tyto skupiny: 

 Originální 
název 

eský p eklad Vlastn né atributy 

1. dormant  skrytý síla 
2. discretionary  podmín ný legitimita 
3. demanding  náro
4. dominant  vlivný (dominantní) moc, legitimita 
5. dangerous  nebezpe ný (riskantní, moc, urgence 

6. dependent  závislý legitimita, urgence 
7. definite nesporný moc, legitimita, 

urgence 
8. 

 pro pot eby stakeholderské analýzy bude p esn
definovaných segment

segment dále rozd lit podle tohoto hodnocení na menší ásti. 

                                           
232 akeholderské skupiny: vlastníci, 
zam stnanci, zákazníci, stát a komunity. 
233 . 
234
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4.5 A  ATRIBUT  
Mnoho autor  upozor vztazích se stakeholdery 
po 235

íklad 
skrytý stakeholder (u n but moc) se rychle m
nebezpe ným, pokud se pro n eby stanou urgentními. Zm nám ovšem 

nit 
i vnímání samotných hodnot sm ovaných mezi stakeholderem a podnikem, a to 

ny by m l být podnik 
p ipravený a m edvídat. Práv  kvalitní predikce m

ní výhodu. 

Stakeholderský model sám o sob
zap í init zmi ované zm ny. Lze pro n d ených forem 

stakeholderskou analýzu. Stakeholderská

sobilosti podniku a vn , 
bec neodd ního 

a vn edí podniku. P esto k tomuto odd
len  do stakeholderské analýzy by však m l být 

tento problém odstran n. 

V této fázi se tedy p alýzy okolního a vnit ního 
prost

, strukturální analýza odv tví, 
klí ové faktory úsp chu v odv tví, hodnototvorná analýza odv tví nebo 
podniku, metoda 7S, finan ní analýza nebo analýza portfolia. P i provád ní 

poznatky vztahovaly 
ípad

ovaným mezi stakeholdery a podnikem, nebo 
k atribut m stakeholderských skupin.  

4.6 MAPA STAKEHOLDER  

V ístup
charakteristik k popisu stakeholder . To se zdá být nedostate
d zných autor  r
d í atribut  (Mitchell a kol.). 
                                           
235
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Ovšem i dvourozm rné zobrazovací metody nabízí zahrnutí více než dvou 
charakteristik. Zmínili jsme již možnost použít r zné barvy, velikosti a tvary 
objekt  p edstavujících stakeholdery. Nicmén  tyto vlastnosti už mohou 
vyjad ovat jen dopl ující informace k základním dv ma charakteristikám. 
V opa ném p ípad  by se graf stal nep ehledným, pokud by dva stakeholdery 
odlišovala od sebe práv  t etí vlastnost. 

Obr. . 24: Navržený trojrozm rný model 

 

Pramen: Autor.  
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í atribut

spole nosti Lucidus Consulting. Problémem z stává p
zp sob zobrazení by m l tento problém vy ešit. 

bo segmentu (v našem 
p ípad  koncoví spot ebitelé). T ímístný vektor potom pro lepší orientaci udává 

Mitchellem a kol.), bude výsledný graf p ehledn
po átku grafu podá p ehledn  informaci, 
z eho d

zných tvar , barev a velikostí p i ozna ení 

Stakeholder CircleTM, pro znázorn ní p  
stakeholder . Velikost tvaru m
a stakeholderem. Tvary potom mohou z stat rezervovány pro r zná asová 

ípad  
rezervovali homogenit zné další 
zna ípad  postupu spole  zna ících 
stakeholdery vkládá k zdy apod. 

li u
ichází v úvahu grafika 

et a tak bude pro pozorovatele zna n  
m d ípad  by 

samoz rnými ekvivalenty. 

uvedený zp
i íslušnost do n

má shodné n
odnoty základních atribut  stakeholdera v etn  

p
t lze p idat 

informaci o p
sm ované se stakeholderem. Tyto by m ly být popsány podrobn , sloupec by 
tedy ve skute nosti byl širší. 

ení dopad  innosti (díl ího cíle, konkrétní aktivity) na stakeholdera 
m  podrobn

stakeholdera, kde se nabízí hned n kolik zp sob
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transakcí se stakeholderem v absolutním vyjád ení, relativní velikost 
stakeholdera v i p edm tnému podniku (m ena obratem nebo celkovými 
aktivy). Pro náš p íklad skupiny koncových spot ebitel  jsme vybrali podíl této 
skupiny na celkových tržbách podniku. Ukazatel by m l být pokud možno pro 
všechny stakeholdery stejný, tedy nap . pro dodavatele by byl podíl dodávek na 
celkových nákladech, pro zam stnance podíl personálních náklad  na celkových 
nákladech. P esto by v této podob  nemusel být relevantní pro všechny 
stakeholdery, nap . pro komunity v okolí podniku. V takovém p ípad  by mohla 
být skupina nap . Jiho eské matky reprezentována po tem len  nebo po tem 
akcí, což by umožnilo tuto skupinu porovnávat alespo  v rámci generické 
skupiny. Vlastnost velikost stakeholdera by ale nem la duplikovat vlastnost 
„moc“, jinak by se jednalo o redundantní informaci a p i analýze by mohla 
zp sobit vyšší váhu této vlastnosti na úkor ostatních. 

Tab. . 57: Souhrn informací získaných o stakeholderech 

Stakeholder 

Sk
up

in
a 

G
en

er
ic

ká
 sk

up
in

a 
M

oc
 

- v
ýv

oj
 

L
eg

iti
m

ita
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oj
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ýv
oj
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el
ik
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ol
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oj
 

D
op
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no

st
i o

rg
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- v
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oj
 

Po
st

oj
 k

 o
rg

an
iz

ac
i 

- v
ýv

oj
 

Z
áj

em
 

- v
ýv

oj
 

V
dc

ov
st

ví
 

- v
ýv

oj
 

Hodnoty

Koncoví 
spot ebitelé Sk Z 3 +2 4 +1 2 0 0,

3 + K 0 K 0 K 0 0 0 vypsat 
hodnoty 

...                    

Vysv tlivky: Skupiny: Sk – koncoví spot ebitelé 
 Generické skupiny Z – generická skupina zákazníci 
 Dopady, postoje, zájem K – kladný, Z – záporný, 0 – není,  
 nep edpokládá se 

Pramen: Autor. 

V žádném z d íve uvedených p íklad  (kap. 2) mapování není zahrnut vývoj 
v ase, a to p esto, že mnoho autor  na dynamiku vztah  se stakeholdery 
upozor uje (Bourne, Walker, Mitchell a kol. i další). Jeví se tedy jako vhodné 
zakomponovat do navrženého modelu p ípadné budoucí pozice stakeholder . 
Možné je použít r zných tvar , nap . jeden tvar pro aktuální stav všech 
stakeholder  a jiný tvar pro potenciální stavy, p ípadn  také další tvary pro více 
let dop edu nebo nazp t. Takový graf je potom možné použít jak pro 
vyhodnocení p edpokládaných vliv  vn jšího prost edí, tak pro vyhodnocení 
dopad  chování organizace – nap . její strategie nebo jejích ástí. 
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4.7 P IJETÍ ODPOVÍDAJÍCÍCH OPAT

DOPAD  KOREKCE A  
edm tem této práce zkoumat další fáze strategického 

vhodné na tomto míst m se lze vracet, 
ízení obvyklé. Pro posouzení dopad  strategie 

p rný model. M
ú

. V takovém p ípad
stakeholdery dot ené tímto cílem nebo aktivitou. Dopady innosti organizace 

i realizace díl ího cíle.  

 S  
Stakeholderská analýza v tomto námi  
po ádací princip a vhodný rámec pro provedení 
za  – potenciáln  i skute n  

stakeholder  potom s ostatními doporu
orientovat úsilí analytik  správným sm

zné 
ovány 

i tvo it (koncoví zákazníci/velkoobchody, 
zákazníci elektronického obchodu/zákazníci kamenného obchodu
na n ní 
prost edí a vn 236

analýzou a konkuren ní výhody by m

Celý postup stakeholderské analýzy byl
ném strategickém 

d
vizualizace analyz lezené faktory d

esto mohou být vodítkem pro v tšinu 
z nich. 

P
mít mnohonásobn tlovací schopnost d

statistického rozpoznávání obraz

                                           
236
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provést d kladnou vícerozm rnou analýzu se zkoum
potenciálních faktor

Menším p ení souhrnu definic Mitchella a kol.237 
a hlavn  následné analýzy 

i uv
v prvním kroku stakeholderské analýzy. Zárove

                                           
237
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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 

1999 an entire edition of Academy of Management Journal (an impact factor of 

mentioned in almost 900 articles, 
ience citation index, in 2008. This approach is 

assumed to have originated due to broad social and economic changes affecting 

stemmed from the acceleration of these ch is approach seems 
to be useful in many aspects and the intensive attention paid to it has resulted in 

ance, many hypotheses assuming the 
dependency of a company’s efficiency on the implementation of the stakeholder 
approach have been tested
ethical aspect of doing business takes place tifying stakeholders 
have been proposed and confirmed. 
A stakeholder model of a company designed for its application in a strategic 

the submitted publication. A strategic 
 different aims and variously broad 

ranges. The proposed procedure of a stra

stakeholder model being an underlying cons is suitable for the 

The stakeholder approach perceives a company as a place of conflict of all 
stakeholders’ interests. Shoul n of a stakeholder, i.e. 

the achievement of an organization’s 

238

rtheless, it is not 
feasible to depart from this concept in practice but it can serve as a basis for the 
process of identifying relevant stakehol

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. 

ny and its stakeholders is beneficial by 
itself, i.e. regardless of a

tions exist or can come into existence 
                                           
238 , D. L., 1983, p. 91. 
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but also the analysis of these very relations as they involve an exchange of 

ace (the microeconomics theory refers 
to it as measuring benefit and cost). 
pricing of a provided value (or accepted one, respectively) but also pricing of its 

nefit of both the 
parties (it may resemble an
that is based on the identification of individual demand curves, e.g. a carrier 

ons that differ from relations by the fact 
that they can be one-off. On the other hand, relations are based on repetitiveness, 

tive effects: a) higher confidence of 
action 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. 
Turnbull239 that the more relations a company has, the more information 
channels it disposes of and thus the more feedback it receives. 

meet several partial goals both on the 
theoretical and application level. The a
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 

theoretical part of the book) are either t
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. Therefore the exerted effort aimed at 
detailed and complex enough to conduct 

1. an analysis of current approaches to 
2. an analysis of accessible solutions to basic problems of the stakeholder 

analysis – the identification of stakeholders and their importance factors, 
3. a proposal of a stakeholder analysis procedure. 

                                           
239
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A mixed research, i.e. 240

type of research, based on the proposed
predominantly exploratory241 or mapping242

contrary, they can 
 a starting point for 

ting to the second partial 
on a descriptive-research type243. Since they 

necessary to refer a reader to a chapter 

examined in order to embed the issue to
s of a stakeholder should interest an 

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, 

issues are identifying the stakeholders 
and analyzing their importance. This s
part made it possible to meet the first 

analysis could be formulated (in the 
fourth chapter – stakeholder approach and strategic management), as promised 

uded by a summary of research outcomes 
and contributions of the book. 

i.e. theoretical, one summarized the stake

incorporated into the process of strategic management. Sp
paid to selected basic issues concerning the stakeholder analysis, namely the 
issue of identifying stakeholders, their key characteristics (called attributes) as 

fication of stakeholders.  

                                           
240

241

242

243
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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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information on the method of statistical pattern recognition can be found in prof. 
Pudil’s paper.244  

Searching for importance factors of generic stakeholder groups took place in the 
database of 432 companies based in the Czech Republic, employing more than 

er private limited company or public 
limited company, and operating in the manufacturing industry or civil 

to obtain as many as 683 variables 
describing each of the companies and further up to 123 variables assessing 
financial efficiency of a company 
sources. The importance factors of stakehol ed 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 th extensive data and a 
highly sophisticated method that enabled the successful achievement of this 

combinations of factors explaining 65-85% (typically over 70%) of the 
importance of individual stakeholder 
correlation analyses carried out in the pr

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). 

Having examined various applications of the stakeholder analysis in the 
previous section and having respected the procedures of strategic management, 

strategic analysis: 

1. setting a goal of the analysis, 
2. identifying stakeholders, 
3. analyzing values and segmenting stakeholders, 
4. analyzing attributes, 
5. analyzing the possible development of values and attributes, 
6. compiling a map of stakeholders, 
7. 
8. analyzing impacts of the measures and correcting the measures, if 

necessary. 

to the analysis of values and segmenta

                                           
244
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245

original display procedure using attrib

The suggested approach to a stakeholder analysis provides a procedural 

ensures the complexity of gathered data by listing all stakeholders, i.e. 
 in the beginning. The stakeholders’ 

r 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 

, but also a synthetic one, summarizing 
all the data in one place (in a table or 
individual stakeholders can form (e.g. e

asset is the fact that it does not separate a company’s internal environment from 
the external one246 etitive advantages should be 
obvious. 

The contribution for the theory is pr
importance factors can be many times less explanatory than their combinations. 

cal pattern recognition made it possible 
to conduct a thorough multidimensional analysis that can examine tens of 
potential factors at the same time. 

e sense is the update and expansion of 
the definition set by Mitchell et al.247

company’s stakeholder, i.e. in the first step of the stakeholder analysis. At the 
der is one of the most discussed ones 

in the stakeholder theory. 

should be easily applicable in real strategic management. Therefore 
arched for in existing companies and a 

                                           
245

246

247
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 guidance for most of them. 

ogeneity of variances or normality of 

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, 248, 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 
included in the research since the 

conducted by trained interv
statutory representatives of the companies, and subs

the importance dependencies of generic 
eas the correct procedure 

individual stakeholders, or their groups resulting from segmentation (see the 

generic groups are precisely the level th
higher recognition level, the stakeholde

approach goes far beyond an individual’s possibilities. Hence this is apparently 
space for further improvements.  

                                           
248
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SEZNAM ZKRATEK 
CFP – Corporate Financial Performance, finan ní výkonnost podniku 

CSP – Corporate Social Performance, výkonnost podniku ve spole enské 
odpov dnosti 

CSR – Corporate Social Responsibility, spole enská odpov dnost podniku 

CSR2 – Corporate Social Responsiveness 

JE – jaderná elektrárna 

SRI – Stanford Research Institute 

WARC – Wharton Applied Research Center (za ízení Wharton School 
Pennsylvánské univerzity) 



 212

SEZNAM TABULEK 
Tab. . 1: Definice pojmu stakeholder mezi lety 1963 – 1995 ........................... 22 
Tab. . 2: Síla závislosti d ležitosti na atributech ............................................... 30 
Tab. . 3: Výsledky zkoumání kauzality – nejvyšší dosažené hodnoty .............. 42 
Tab. . 4: Výsledky zkoumání kauzality – nam ené hodnoty ........................... 43 
Tab. . 5: Seznam empirických studií ................................................................. 45 
Tab. . 6: Pr m rné míry korelace ve výb rovém vzorku a n kterých 
podmnožinách ...................................................................................................... 48 
Tab. . 7: Stupe  významnosti stakeholder  pro úsp ch podniku na trhu .......... 54 
Tab. . 8: Významnost komunikace s jednotlivými skupinami stakeholder  pro 
podniky ................................................................................................................ 56 
Tab. . 9: Frekvence komunikace s jednotlivými skupinami stakeholder  ........ 57 
Tab. . 10: Nejd ležit jší cílové skupiny public relations .................................. 58 
Tab. . 11: Pr m ry hodnocení významu jednotlivých stakeholder  na škále 1 - 
10 ......................................................................................................................... 62 
Tab. . 12: Potenciální p ínos vztah  s jednotlivými typy stakeholder  ............ 62 
Tab. . 13: Stakeholde i a CSP ............................................................................ 65 
Tab. . 14: Typické podnikové a stakeholderské problémy ................................ 66 
Tab. . 15: Podniky dle odv tví ........................................................................... 85 
Tab. . 16: Ukazatele centrálních tendencí zkoumaných prom nných ve 
výb rovém souboru ............................................................................................. 86 
Tab. . 17: Typy vlastnické struktury .................................................................. 88 
Tab. . 18: Ukazatele centrálních tendencí oblastí realizace autonomie ve 
výb rovém souboru ............................................................................................. 92 
Tab. . 19: Seznam prom nných z ásti A dotazníku – faktory 
konkurenceschopnosti podniku ........................................................................... 95 
Tab. . 20: Seznam korela ních koeficient  nabízených programem SPSS ....... 98 
Tab. . 21: Interpretace hodnot korela ního koeficientu podle de Vause: ........ 101 
Tab. . 22: Další nalezené vztahy – d ležitost vlastník  .................................. 105 
Tab. . 23: Další nalezené vztahy – d ležitost zam stnanc  ............................ 110 
Tab. . 24: Další nalezené vztahy ...................................................................... 112 
Tab. . 25: Kritéria p i výb ru dodavatele a d ležitost dodavatel  .................. 116 
Tab. . 26: Další nalezené vztahy (dodavatelé) ................................................. 117 
Tab. . 27: Oblasti realizace autonomie a d ležitost státu ................................ 122 
Tab. . 28: Kritéria p i výb ru dodavatele a d ležitost státu ............................ 123 
Tab. . 29: Další nalezené vztahy (stát) ............................................................ 124 
Tab. . 30: Kritéria p i výb ru dodavatele a d ležitost komunit v okolí podniku
 ........................................................................................................................... 127 
Tab. . 31: Další nalezené vztahy (komunity v okolí podniku) ........................ 128 
Tab. . 32: Skladba zam stnanc  a d ležitost komunit v okolí podniku .......... 129 
Tab. . 33: Oblasti ve kterých se podnik v rámci svých CSR aktivit angažuje 
a d ležitost komunit v okolí podniku ................................................................ 130 



 213

Tab. . 34: Souhrn nalezených parciálních vztah  pro vlastníky ..................... 137 
Tab. . 35: Souhrn nalezených parciálních vztah  pro zam stnance ................ 138 
Tab. . 36: Souhrn nalezených parciálních vztah  pro zákazníky .................... 139 
Tab. . 37: Souhrn nalezených parciálních vztah  pro dodavatele ................... 140 
Tab. . 38: Souhrn nalezených parciálních vztah  pro v itele ........................ 141 
Tab. . 39: Souhrn nalezených parciálních vztah  pro stát ............................... 142 
Tab. . 40: Souhrn nalezených parciálních vztah  pro komunity v okolí podniku
 ........................................................................................................................... 143 
Tab. . 41: etnosti odpov dí podle vnímané d ležitosti stakeholder  – p vodní 
kategorie ............................................................................................................ 147 
Tab. . 42: etnosti odpov dí podle vnímané d ležitosti stakeholder  – 
rekódované kategorie ........................................................................................ 147 
Tab. . 43: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy - vlastníci ................. 148 
Tab. . 44: Seznam nejinformativn jších prom nných - vlastníci .................... 149 
Tab. . 45: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy - zam stnanci .......... 151 
Tab. . 46: Seznam nejinformativn jších prom nných - zam stnanci ............. 152 
Tab. . 47: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy - zákazníci ............... 153 
Tab. . 48: Seznam nejinformativn jších prom nných - zákazníci .................. 154 
Tab. . 49: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy - dodavatelé ............. 155 
Tab. . 50: Seznam nejinformativn jších prom nných - dodavatelé ................ 156 
Tab. . 51: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy - v itelé .................. 158 
Tab. . 52: Seznam nejinformativn jších prom nných - v itelé ..................... 159 
Tab. . 53: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy - stát ......................... 161 
Tab. . 54: Seznam nejinformativn jších prom nných – stát ........................... 162 
Tab. . 55: Vstupní prom nné do vícerozm rné analýzy – komunity v okolí 
podniku .............................................................................................................. 164 
Tab. . 56: Seznam nejinformativn jších prom nných – komunity v okolí 
podniku .............................................................................................................. 165 
Tab. . 57: Souhrn informací získaných o stakeholderech ............................... 191 
 



 214

SEZNAM GRAF  
Obr. . 1: Typologie stakeholder  podle Mitchella a kol. ................................... 28 
Obr. . 2: len ní stakeholder  podle blízkosti podniku .................................... 31 
Obr. . 3: Modely strategického stakeholderského ízení ................................... 36 
Obr. . 4: Model inherentního stakeholderského závazku .................................. 36 
Obr. . 5: Anketa „Green Thinking“ na portálu www.lezec.cz .......................... 38 
Obr. . 6: Míra parciální korelace mezi CSP a CFP a velikost použitého vzorku
 ............................................................................................................................. 49 
Obr. . 7: Identifikace skupin stakeholder ......................................................... 53 
Obr. . 8: Po adí d ležitosti stakeholderských skupin ........................................ 54 
Obr. . 9: Proces strategického ízení podle Harrisona a Johna .......................... 69 
Obr. . 10: Proces strategického ízení podle Thompsona a Stricklanda ............ 69 
Obr. . 11: Pozice strategické analýzy podle Thompsona a Stricklanda ............ 70 
Obr. . 12: Proces strategického ízení podle Hitta, Blacka a Portera ................ 71 
Obr. . 13: Podnik a jeho stakeholde i ................................................................ 73 
Obr. . 14: Matice zájmu a moci ......................................................................... 74 
Obr. . 15: Matice zájmu a moci – vhodné strategie ........................................... 74 
Obr. . 16: Matice postoje a ú inku .................................................................... 75 
Obr. . 17: Stakeholderská mapa spole nosti PM Nautics ................................. 76 
Obr. . 18: Klí  ke stakeholderské map  spole nosti PM Nautics ..................... 77 
Obr. . 19: Stakeholderský kruh .......................................................................... 79 
Obr. . 20: Trojrozm rný model Lucidus Consulting ......................................... 80 
Obr. . 21: Model hierarchie hodnoty ................................................................. 81 
Obr. . 22: Vážené pr m ry ROA a r stu aktiv v jednotlivých shlucích ........... 93 
Obr. . 23: Stakeholde i podniku ...................................................................... 173 
Obr. . 24: Navržený trojrozm rný model ........................................................ 189 
Obr. . 25: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na typu vlastníka (f.o./p.o.) ............................................................ 218 
Obr. . 26: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na typu vlastníka (s.r.o./a.s.) .......................................................... 218 
Obr. . 27: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na zemi p vodu vlastníka ............................................................... 219 
Obr. . 28: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na p íslušnosti podniku ke koncernu .............................................. 219 
Obr. . 29: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na odv tví ....................................................................................... 219 
Obr. . 30: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na kategorizované velikosti podniku .............................................. 220 
Obr. . 31: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na obchodní strategii podniku ........................................................ 220 
Obr. . 32: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na finan ní výkonnosti podniku ..................................................... 220 



 215

Obr. . 33: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na existenci autonomních organiza ních jednotek ........................ 221 
Obr. . 34: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na zemi typu vlastníka .................................................................... 221 
Obr. . 35: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na podílu vlastník  v top managementu ........................................ 221 
Obr. . 36: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zam stnanc  
v závislosti na typu vlastníka (f.o./p.o.) ............................................................ 222 
Obr. . 37: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zam stnanc  
v závislosti na typu vlastníka (s.r.o./a.s.) .......................................................... 222 
Obr. . 38: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zam stnanc  
v závislosti na zemi p vodu vlastníka ............................................................... 223 
Obr. . 39: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zam stnanc  
v závislosti na p íslušnosti ke koncernu ............................................................ 223 
Obr. . 40: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zam stnanc  
v závislosti na odv tví ....................................................................................... 223 
Obr. . 41: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zam stnanc  
v závislosti na kategorizované velikosti podniku ............................................. 224 
Obr. . 42: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zam stnanc  
v závislosti na zvolené obchodní strategii ......................................................... 224 
Obr. . 43: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zam stnanc  
v závislosti na finan ní výkonnosti podniku ..................................................... 224 
Obr. . 44: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zam stnanc  
v závislosti na mí e fluktuace ............................................................................ 225 
Obr. . 45: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na typu vlastníka (f.o./p.o.) ............................................................ 225 
Obr. . 46: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na typu vlastníka (s.r.o./a.s.) .......................................................... 226 
Obr. . 47: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na zemi p vodu vlastníka ............................................................... 226 
Obr. . 48: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na p íslušnosti ke koncernu ............................................................ 226 
Obr. . 49: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zam stnanc  
v závislosti na odv tví ....................................................................................... 227 
Obr. . 50: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na kategorizované velikosti podniku ............................................. 227 
Obr. . 51: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na zvolené obchodní strategii ......................................................... 227 
Obr. . 52: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na finan ní výkonnosti podniku ..................................................... 228 
Obr. . 53: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti existenci samostatných relativn  autonomních organiza ních 
jednotkách v podniku ........................................................................................ 228 



 216

Obr. . 54: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na typu vlastníka (f.o./p.o.) ............................................................ 229 
Obr. . 55: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na typu vlastníka (s.r.o./a.s.) .......................................................... 229 
Obr. . 56: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na zemi p vodu vlastníka ............................................................... 230 
Obr. . 57: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na p íslušnosti ke koncernu ............................................................ 230 
Obr. . 58: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti odv tví v hrubém len ní ............................................................... 230 
Obr. . 59: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti kategorizované velikosti podniku .................................................. 231 
Obr. . 60: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na zvolené obchodní strategii ......................................................... 231 
Obr. . 61: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na finan ní výkonnosti podniku ..................................................... 231 
Obr. . 62: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti existenci samostatných relativn  autonomních organiza ních 
jednotkách v podniku ........................................................................................ 232 
Obr. . 63: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na typu právní formy vlastníka (f. o./p. o.) .................................... 232 
Obr. . 64: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na typu právní formy podnikání (s.r.o./a.s.) ................................... 233 
Obr. . 65: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na zemi p vodu vlastníka ............................................................... 233 
Obr. . 66: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na p íslušnosti ke koncernu ............................................................ 233 
Obr. . 67: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na odv tví ....................................................................................... 234 
Obr. . 68: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na velikosti podniku ....................................................................... 234 
Obr. . 69: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na obchodní strategii ...................................................................... 234 
Obr. . 70: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na finan ní výkonnosti ................................................................... 235 
Obr. . 71: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na existenci autonomních organiza ních jednotek ........................ 235 
Obr. . 72: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na typu právní formy vlastníka (f. o./p. o.) .................................... 235 
Obr. . 73: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na typu právní formy podnikání (s.r.o./a.s.) ................................... 236 
Obr. . 74: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na zemi p vodu vlastníka ............................................................... 236 



 217

Obr. . 75: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na p íslušnosti ke koncernu ............................................................ 236 
Obr. . 76: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na odv tví ....................................................................................... 237 
Obr. . 77: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na velikosti podniku ....................................................................... 237 
Obr. . 78: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na obchodní strategii ...................................................................... 237 
Obr. . 79: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na finan ní výkonnosti ................................................................... 238 
Obr. . 80: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na existenci autonomních organiza ních jednotek ........................ 238 
Obr. . 81: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na typu vlastníka (f.o./p.o.) ............................................................ 239 
Obr. . 82: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na typu vlastníka (s.r.o./a.s.) .......................................................... 239 
Obr. . 83: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na zemi p vodu vlastníka ............................................................... 240 
Obr. . 84: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na p íslušnosti podniku ke koncernu.............................................. 240 
Obr. . 85: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na odv tví ....................................................................................... 240 
Obr. . 86: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na kategorizované velikosti podniku ............................................. 241 
Obr. . 87: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na obchodní strategii podniku ........................................................ 241 
Obr. . 88: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na finan ní výkonnosti podniku ..................................................... 241 
Obr. . 89: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na existenci autonomních organiza ních jednotek ........................ 242 
Obr. . 90: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na angažování podniku v partnerských programech ..................... 242 



 218

P ÍLOHY 
D LEŽITOST VLASTNÍK  

Obr. . 25: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na typu vlastníka (f.o./p.o.) 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 26: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na typu vlastníka (s.r.o./a.s.) 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 27: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na zemi p vodu vlastníka  

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 28: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na p íslušnosti podniku ke koncernu 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 29: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na odv tví 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 30: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na kategorizované velikosti podniku 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 31: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na obchodní strategii podniku 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 32: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na finan ní výkonnosti podniku 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 33: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na existenci autonomních organiza ních jednotek 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 34: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na zemi typu vlastníka  

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 35: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost vlastník  
v závislosti na podílu vlastník  v top managementu 

 
Pramen: Autor.  
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D LEŽITOST ZAM STNANC  

Obr. . 36: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost 
zam stnanc  v závislosti na typu vlastníka (f.o./p.o.) 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 37: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost 
zam stnanc  v závislosti na typu vlastníka (s.r.o./a.s.) 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 38: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost 
zam stnanc  v závislosti na zemi p vodu vlastníka 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 39: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost 
zam stnanc  v závislosti na p íslušnosti ke koncernu 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 40: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost 
zam stnanc  v závislosti na odv tví 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 41: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost 
zam stnanc  v závislosti na kategorizované velikosti podniku 

 

Pramen: Autor. 

Obr. . 42: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost 
zam stnanc  v závislosti na zvolené obchodní strategii 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 43: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost 
zam stnanc  v závislosti na finan ní výkonnosti podniku 

 
Pramen: Autor. 
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Obr. . 44: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost 
zam stnanc  v závislosti na mí e fluktuace 

 
Pramen: Autor.  

D LEŽITOST ZÁKAZNÍK  

Obr. . 45: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na typu vlastníka (f.o./p.o.) 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 46: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na typu vlastníka (s.r.o./a.s.) 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 47: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na zemi p vodu vlastníka 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 48: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na p íslušnosti ke koncernu 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 49: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost 
zam stnanc  v závislosti na odv tví 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 50: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na kategorizované velikosti podniku 

 

Pramen: Autor. 

Obr. . 51: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na zvolené obchodní strategii 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 52: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti na finan ní výkonnosti podniku 

 
Pramen: Autor. 

Obr. . 53: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost zákazník  
v závislosti existenci samostatných relativn  autonomních organiza ních 
jednotkách v podniku 

 
Pramen: Autor.  
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D LEŽITOST DODAVATEL  

Obr. . 54: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na typu vlastníka (f.o./p.o.) 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 55: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na typu vlastníka (s.r.o./a.s.) 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 56: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na zemi p vodu vlastníka 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 57: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na p íslušnosti ke koncernu 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 58: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti odv tví v hrubém len ní 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 59: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti kategorizované velikosti podniku 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 60: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na zvolené obchodní strategii 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 61: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti na finan ní výkonnosti podniku 

 
Pramen: Autor. 
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Obr. . 62: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost dodavatel  
v závislosti existenci samostatných relativn  autonomních organiza ních 
jednotkách v podniku 

 
Pramen: Autor.  

D LEŽITOST V ITEL  

Obr. . 63: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na typu právní formy vlastníka (f. o./p. o.) 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 64: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na typu právní formy podnikání (s.r.o./a.s.) 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 65: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na zemi p vodu vlastníka 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 66: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na p íslušnosti ke koncernu 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 67: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na odv tví 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 68: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na velikosti podniku 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 69: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na obchodní strategii 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 70: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na finan ní výkonnosti 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 71: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost v itel  
v závislosti na existenci autonomních organiza ních jednotek 

 
Pramen: Autor.  

D LEŽITOST STÁTU 

Obr. . 72: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na typu právní formy vlastníka (f. o./p. o.) 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 73: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na typu právní formy podnikání (s.r.o./a.s.) 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 74: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na zemi p vodu vlastníka 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 75: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na p íslušnosti ke koncernu 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 76: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na odv tví 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 77: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na velikosti podniku 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 78: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na obchodní strategii 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 79: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na finan ní výkonnosti 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 80: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost státu 
v závislosti na existenci autonomních organiza ních jednotek 

 
Pramen: Autor.  
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D LEŽITOST KOMUNIT 

Obr. . 81: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na typu vlastníka (f.o./p.o.) 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 82: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na typu vlastníka (s.r.o./a.s.) 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 83: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na zemi p vodu vlastníka  

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 84: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na p íslušnosti podniku ke koncernu 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 85: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na odv tví 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 86: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na kategorizované velikosti podniku 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 87: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na obchodní strategii podniku 

 
Pramen: Autor.  

Obr. . 88: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na finan ní výkonnosti podniku 

 
Pramen: Autor.  
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Obr. . 89: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na existenci autonomních organiza ních jednotek 

 
Pramen: Autor. 

Obr. . 90: Pr m ry a intervaly spolehlivosti (95 %) – d ležitost komunit 
v závislosti na angažování podniku v partnerských programech 

 
Pramen: Autor. 
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