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UVODEM

Podnikatelské prostredi piedstavuje veskeré sily a faktory, které plisobi na podnikatel-
sky subjekt. S rostouci proménlivosti a intenzitou zmén v podnikatelském prostredi, roste
nutnost pochopeni prostiedi podniku a jeho studia. Velmi rychlé a hluboké zmény v pod-
nikatelském prostiedi jsou typické pravé pro posledni dekadu tohoto stoleti. Studium téchto
zmeén a jejich vliv na podnik a jeho aktivity je dnes uz nutnosti. Prostfedi podniku je dnes
pravem zahrnovano mezi kli¢ové prvky vlivu a podminky urcujici uspéch podniku.

Studijni opora Podnikatelské prostedi slouzi primarné studentiim navazujiciho magis-
terského studia jako zakladni studijni material ke studiu ptedmétu Podnikatelské prostiedi,
a to jak ve form¢ prezenc¢ni, tak kombinované. Tento studijni material vytvaii zékladni
ramec studia problematiky podnikatelského prostfedi, na ktery by studenti méli navazat
dalSim studiem tuzemskych i zahrani¢nich literarnich zdroju. Studijni opora muze ale také
slouZit jako studijni material ke studiu managementu, strategického managementu, marke-
tingu a dalSich blizkych obord.

Cilem studijni opory Podnikatelské prostiedi je uvést studenta do problematiky podni-
katelského prosttedi tak, aby si uvédomil vyznam vlivu prostiedi podniku pro podnik a jeho
znalosti z problematiky podnikani, managementu, marketingu a dalSich obort s problema-
tikou podnikatelského prostiedi a jeho vlivu na podnikatelsky subjekt.

Pfedmétem studijni opory je pak podnikatelské prostiedi v obecném kontextu, podnika-
telské prostiedi v piipadé pusobeni podniku v zahrani¢i a podnikatelské prostiedi v rodin-
nych podnicich. Predlozeny studijni text se zabyva problematikou podnikatelského pro-
stiedi v celé jeho komplexnosti a §ifi. Podnikatelské prostiedi je zde studovano z pohledu
prostoroveho (tj. globalniho, narodniho a regionalniho), ale také z pohledu sméru ptisobeni
sil na podnikatelsky subjekt (tj. externi prostfedi a interni prostiedi podniku).

Pfeji vSem cCtenaftim a studujicim, aby pfi studiu tohoto studijniho textu pochopili, ze
nezijeme v uzavieném svétu, ale Ze jsme soucasti mnohem $ir$iho prostoru, ktery nezahr-
nuje pouze Ceskou republiku, ale celou Evropu a pomalu (ale jisté) i cely svét.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNI OPORY

Studijni opora Podnikatelské prostiedi pfindsi poznatky o vyznamu, vlivu a dalezitosti
podnikatelského prostiedi na podnikatelské subjekty. Opora pojima podnikatelské pro-
sttedi v celého jeho komplexnosti a §ifi. Coz znamena, ze je podnikatelské prostiedi studo-
vano z prostorového pohledu i z pohledu sméru ptisobeni sil. Studijni opora je strukturo-
vana do tfi celkd.

Prvni celek se zabyva podnikatelskym prostfedim z pohledu sméru ptisobeni sil na pod-
nik, tj. externim a internim podnikatelskym prostfedim. Externi a interni prostfedi je zde
jednoznacéné popsano a vymezeno. Dale jsou zde uvedeny zékladni, vybrané metody slou-
Zici k analyze téchto prostiedi. Jedna kapitola se vénuje pojeti podnikatelského prostiedi
Vv globalnim pojeti, hovoii se v ni o globalnim podnikatelském prostfedi a jeho cCastech.
Cely tento celek je uzavien problematikou hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi, a
to na narodni Urovni a na regionalni trovni. V souvislosti s kvalitou podnikatelského pro-
stfedi je pozornost vénovéana podnikatelskému prostiedi v Ceské republice a jeho hodno-
ceni.

Druhy celek studuje problematiku podnikatelského prostiedi v souvislosti s realizaci
mezinarodnich podnikatelskych aktivit. Sleduji se zde specifické vlivy piisobici na podnik
pusobici v zahrani¢nim prostiedi. Tato ¢ast se zamétuje také na interni prostiedi nadnarod-
nich korporaci.

Posledni, tfeti celek se zaméfuje na problematiku podnikatelského prostiedi u rodinnych
podnikti. V této ¢asti je veSkerd pozornost vénovana internimu podnikatelskému prostredi,
které je z divodu vlivu rodiny specifické a odlisné.
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1 PODNIKATELSKE PROSTREDI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Naplni kapitoly je seznameni ¢tenaiti s prostfedim podniku neboli podnikatelskym pro-
stiedim, jeho vymezenim a specifiky. V ramci kapitoly jsou uvedeny zptsoby a moznosti
strukturovani podnikatelského prostfedi podle ur€itych kritérii. Déle se zde autor zabyva
vyznamem podnikatelského prostiedi pro podnik a jeho vlivem na fungovani podniku.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e specifikovat podstatu a zakladni charakteristiky podnikatelského prostiedi;
e strukturovat podnikatelské prostiedi;

e pochopit vyznam podnikatelského prostiedi pro fungovani podnikatelského sub-
jektu.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Podnikatelské prostiedi, podnik, interni prostiedi podniku, externi prostfedi podniku,
globalni podnikatelské prostfedi, narodni podnikatelské prostiedi, lokalni podnikatelské
prostiedi, podnikani, trendy, megatrendy.

Kazdy podnikatelsky subjekt existuje v uréitém prostiedi, které jej ovliviuje. Zadny
podnikatelsky subjekt neZije ve vakuu, bez vazeb na dalsi subjekty nebo systémy. Nekteti
autofi hovoii o okoli podniku, jako tfeba Dvotacek a Sluncik (2012, s. 3). Okolim pak
chapou vse, co stoji mimo podnik jako organizaci. Je ovSem nutno podotknout, Ze toto
chapani podnikatelského prostiedi je znacné zuzené a nepiesné. Podnikatelské prostiedi
musime chapat Vv celistvosti, jako ur€ity komplex faktort, vztah a vlivi pusobicich na
dany podnikatelsky subjekt.
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1.1 Vymezeni podnikatelského prostredi

Podnikatelské prostiedi predstavuje vesker¢ sily a vlivy, které piisobi na konkrétni pod-
nikatelsky subjekt, at’ uz z vnéjsiho (externiho) prostfedi nebo z vnitiniho (interniho) pro-
stiedi.

Jak uvadi Dvortacek a Slunc¢ik (2012, s. 3), tak kazdy podnik je otevieny systém, ktery
ma vztahy k okolim, ve kterém a ptisobi a vysledky podniku pak ve zna¢né mife zavisi na
faktorech vné¢j$iho a vnitiniho prostfedi. Tyto sily a faktory mohou ptisobit bud’ pfimo,
nebo neptimo na aktivity a vysledky aktivit podniku.

1.1.1 Typologie podnikatelského prostredi

Podnikatelské prostiedi miizeme posuzovat podle riiznych charakteristik. Dvotacek a
Sluncik (2012, s. 9) uvadéji ctyii zakladni typy podnikatelského prostiedi, které byly iden-
tifikovany na zakladé¢ téchto dvou faktori:

e mira komplexnosti faktorti podnikatelského prostredi: jednoduchd — komplexni;
e dynamicnost vyvoje faktort prostiedi v Case: staticka — dynamicka.

Na zakladé téchto dvou faktort byly tedy identifikovany tyto typy podnikatelského pro-
stredi:

e stabilni jednoduché podnikatelské prostiedi —jedna se o prostiedi statické s ma-
lou mirou nejistoty z hlediska identifikace vlivu faktori ptisobicich na podnika-
telsky subjekt;

e stabilni komplexni podnikatelské prostiedi — také v tomto piipad¢ se jedna o
prostiedi statické, ale tentokrat se stfedni mirou nejistoty z hlediska identifikace
vlivu faktort piisobicich na podnikatelsky subjekt, stfedni mira nejistoty je dana
vysSi mirou komplexnosti faktora podnikatelského prostiedi;

o dynamické jednoduché podnikatelské prostiedi — zde se jedna o prostredi s vy-
sokou dynamikou zmén, ktera je pti¢inou vyssi miry nejistoty z hlediska identi-
fikace faktorti piisobicich na podnikatelsky subjekt;

e dynamické komplexni podnikatelské prostiedi — nazyva se také jako turbulentni
prostedi a je typické znacnou nejistotou predpovédi o budoucim vyvoji coz vy-
zaduje rychlou reakci na zmény v prostfedi, a tim vyvolava vysoké naklady na
pfizplsobeni se zménam v prostiedi.

V ptipadé¢ stabilniho prostiedi je mozné vyuzivat, vzhledem k jeho statickému vyvoji,
k prognoézovani jeho budouciho vyvoje matematické a statistické metody, jako je naptiklad
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analyza ¢asovych fad, ekonometrické modely, regresni a korela¢ni analyzu a podobn¢. Za-
timco u dynamického prostiedi se pouzivaji k progndzovani spise expertni metody, jako je
tteba Delfska metoda, metoda scénait a jiné.

1.2 Struktura podnikatelského prostredi

Podnikatelské prostiedi, jako celek ma vrstvy, které strukturuji prostiedi a vytvareji
z podnikatelského prostiedi tak urcity komplexni systém. Vzhledem k tomu, Ze jednotli-
vym vrstvam, ¢astem, podnikatelského prostiedi budou podrobné vénovany dalsi kapitoly
tohoto studijniho textu, tak ted’ budou uvedeny pouze zakladni charakteristiky jednotlivych
vrstev.

Strukturovat podnikatelské prostfedi mizeme z riznych hledisek a je pojimana riznych
autory riizné€. Asi nejcastéji se setkavame se strukturovanim podnikatelského prostiedi ze
dvou pohledd, a to z pohledu sméru vlivu faktorti na dany podnik a z prostorového pohledu
pusobeni daného podniku. Struktura podnikatelského prostiredi z pohledu sméru vliva
faktoru na dany podnik rozliSuje podnikatelské prostiedi na externi (vnéjsi) a prostiedi
interni (vnitini). Externi prostiedi je prosttedi, které se nachazi mimo podnikatelsky sub-
jekt. Toto externi prostiedi miizeme rozc¢lenit do dvou vrstev, a to na makroprostredi a trh.
Makroprostiedi je chapano jako vzdalenéjsi prostedi a trh jako tzv. blizsi prostredi. Kotler
a Keller (2013, s. 42) nazyvaji makroprostiedi jako Sirsi prostfedi a trh jako tzv. ¢inné pro-
stiedi. Interni prostiedi je pak chapano jako prostfedi konkrétniho podnikatelského sub-
jektu. N¢ktefi autofi, jako tieba P. Kotler s G. Armstrongem (2001), ¢leni prostiedi do tfech
vrstev: makroprostiedi, mikroprostiedi (trzni prostiedi) a vnitini prostiedi, pfi¢emz makro-
prostiedi a mikroprostiedi jsou soucasti vnéjsiho prostredi. Dalsi autofi (jako napt. Jakubi-
kovéa 2008, s. 82-84) roz¢lenuji podnikatelské prostiedi na makroprosttedi a mikroprostiedi
(zahrnujici trh a podnik). Z tohoto je vidét, Ze co autor, to jiny nézor a jiné pojmenovani.
Autor této publikace bude vychézet z Kotlerova a Kellerova modelu t#i vrstev a bude pou-
Zivat tyto pojmy: makroprostiedi, trzni prostfedi (mezoprostiedi) a interni prostiedi (mi-
kroprostredi).

Dalsi pohled na strukturu podnikatelského prostifedi mtizeme odvozovat z prostoroveho
(geografického) pohledu piisobeni daného podniku. Dvoracek a Slunéik (2012, s. 7) ve
své publikaci uvadéji tzv. komplexni pohled na podnikatelské prostiedi, ktery ¢leni podni-
katelské prostiedi na globalni, narodni, lokalni, odvétvi a podnik. Vzhledem k prostoro-
vému uspotadani podnikatelského prosttedi, pak tedy rozlisujeme:

~~~~~

e Globdlni podnikatelské prostiedi predstavuje nejsirsi podnikatelské prostiedi.
Toto prostiedi v sobé zahrnuje mezinarodni aspekt, jelikoz je tvofeno prostfedim
svétové ekonomiky a faktory mezinarodniho ekonomického adu. Globalni pod-
nikatelské prostiedi ptisobi tzv. supranarodnim vlivem na podniky. Supranarodni
vliv ovliviiuje vSechny podnikatelské subjekty na celém svété a vychazi z pliso-
beni subjektii svétové ekonomiky.

struktura
podnika-
telského
prostredi

externi
prostredi

interni pro-
stredi
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e Nadrodni podnikatelské prostiedi je ptredstavovano konkrétnimi faktory (poli-
tické, legislativni, ekologické, demograficke, technologické a dalsi) konkrétni
zemgé, se kterou se konkrétni podnikatelsky subjekt identifikuje. Narodni podni-
katelské prostiedi ptisobi tzv. narodnim vlivem na podniky, ktery vychazi a je
dan politikou a rozhodnutimi vlady piislusné zemé.

o Lokalni podnikatelské prostiedi je chapano jako konkrétni prostredi (lokalita,
meésto, oblast), ve kterém je podnik umistén a realizuje své podnikatelské akti-
vity. Lokalni podnikatelské prostiedi ptsobi tzv. sub-narodnim vlivem na pod-
niky, ktery je dan ptisobenim lokalnich autorit v ptislusné oblasti.

1.3 Vyznam podnikatelského prostiredi pro uspéch podnikani

Kazdé podnikani se tedy realizuje prostiednictvim nebo v podniku, ktery ma obecné
znaky, bez ohledu na jeho velikost. Podnik je tak relativné samostatna a zcela uchopitelna
entita, kterd mize fungovat samostatné. Podnikéani a podnik spolu velmi uzce souvisi, pro-
toZe z ekonomického hlediska ke kazdému podnikani je zapotiebi uréitych podnikatelskych
zdroju, které jsou typickym zpisobem uspofadany a institucionalizovany v celek, ktery se
nazyva podnik (Jinger a Fialova, 2004, s. 70-71). Od konce minulého stoleti je vniman vliv
podnikatelského prostiedi na uspéch podnikani jako velmi vyznamny, ne-li pfimo urcujici.
Miuzeme objevit v Timmonsoveé modelu z roku 2001 podnikatelské prostiedi jako jeden ze
tfi faktori uspéchti podnikani. V tomto svém modelu jej Timmons oznacuje jako hnaci sily.
Také systémovy model faktorti uspéchii v podnikani zafazuje podnikatelské prosttedi mezi
tzv. objektivni faktory tuspéchi podnikani, spolu s faktorem vlastnictvi (Jinger a Fialova
2004, s. 47-48). Z tohoto pohledu je vidét, Ze vyznam podnikatelského prostiedi pro uspéch
podnikani je nezanedbatelnym.

KdyZ bychom struéné méli shrnout vyznam podnikatelského prostiedi pro podnikani,
tak muzeme vyjit z tvrzeni Jingera a Fialova (2004, s. 27), Ze podnikatelské prostiedi vy-
tvari:

e podminky pro start podnikatelské ¢innosti,
e podminky pro rozvoj podnikatelské Cinnosti,
e podminky pro kvalitni podnikatelské aktivity.
Junger a Fialova (2004, s. 27) dale tvrdi, ze dobré podnikatelské prostiedi se da charak-
terizovat tak, ze jakmile se vynofi urc¢ita poptavka (potieba), pak je uspokojena ucelné,

ucinn¢ a tak rychle, jak jen to je mozné.

Jak uvadi Dvotacek a Sluncik (2012, s. 3) znalost podnikatelské prostiedi je dulezita,
mimo jiné, z téchto divodu:

e umoznuje pochopit vztahti podnikatelského subjektu s okolim,
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e zvySuje schopnost adaptace na konkrétni podnikatelské prostiedi,

e umoznuje vyuzivat moznosti pro ovlivitovani konkrétniho podnikatelského pro-
stedi.

1.4 Zmény v podnikatelském prostredi

Charakteristickou vlastnosti podnikatelského prostiedi je neustaly proces udalosti a
zmeén, které maji rizné dlouhé doby trvani a rozlicnou miru vlivu na spole¢nost. Z pohledu
doby trvani a miry vlivu na spole¢nost rozliSujeme (Kotler a Armstrong 2001):

e Madni jevy (vykyvy) jsou nepiedvidatelné, kratkodobé udalosti bez vyznamngé;j-
Siho vlivu na dlouhodobou sociélni, ekonomickou a politickou oblast.

e Trend je charakteristicky smér nebo posloupnost vyvoje udalosti, ktery se vy-
znacuje dlouhodobou tendenci.

e Megatrendy jsou reprezentovany velkymi socialnimi, ekonomickymi, politic-
kymi a technologickymi zménami, které¢ se vyvijeji pozvolna a dlouhodob¢ a
vyraznym zpusobem ovliviiuji zivot jednotlivce i spole¢nosti. Mezi nejcastéji
uvadéné megatrendy patii globalizace, liberalizace, regionalizace apod.

SHRNUTI KAPITOLY

Podnikatelské prostiedi predstavuje veskere sily a vlivy, které pisobi na konkrétni pod-
nikatelsky subjekt z vn&jsiho a vnitiniho prostiedi. Tyto sily a vlivy jsou v fad¢ piipada
urcujici pro uspéch podnikatelskych aktivita daného subjektu. Podnikatelské prostiedi jed-
nak vytvari pro podniky pfilezitosti, které mohou vyuzivat, ale také generuje hrozby, které
podnikatelsky subjekt mohou ohrozovat a zpisobovat neuspéch jejich aktivit.

Podnikatelské prostfedi mizeme strukturovat, a to jak z pohledu sméru vlivu faktord na
podnik (externi prostiedi a interni prostiedi), tak z pohledu prostorového (globalni pro-
stfedi, narodni prostiedi, lokalni prostfedi). V ptipad¢ zaclenovani prvki a faktort do jed-
notlivych vrstev podnikatelského prostredi, existuje zna¢na nejednotnost nazorii riiznych
autorq.

OTAZKY

1. Jakym zptisobem miiZe ovlivnit podnikatelské prostfedi podnikatelské aktivity jed-
notlivel i podniki?
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.V Cem se lisi strukturovani podnikatelského prostiedi z pohledu vlivu faktorti na
dany podnik a z pohledu prostorového piisobeni podniku?

Jaké charakteristiky vykazuje sou¢asné podnikatelské prostiedi v Ceské republice?
Jedna se o prostiedi stabilni nebo dynamické, jednoduché nebo komplexni?

Jaké zmény v podnikatelském prostiedi miizeme zaradit do modnich jevi a trendi?
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2 EXTERNIi PODNIKATELSKE PROSTREDI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola seznamuje Ctenafe s externim, vnéjsim podnikatelskym prostfedim. Externi
podnikatelské prostiedi je roz¢lenéno do dvou vrstev, a to na makroprostiedi a trZni pro-
stiedi, které jsou dale blize charakterizovany. Dale zde budou specifikovany pojmy, jako
je trh a odvétvi.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e rozclenit externi podnikatelské prostiedi na makroprostfedi a trzni prostiedi;

e pochopit vyznam a vliv jednotlivych vrstev externiho podnikatelského prostredi
na podnik.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Externi podnikatelské prostiedi, makroprostiedi, mezoprostiedi, trzni prostiedi, trh, od-
vétvi, demografické prostiedi, ekonomické prostiedi, politické prostiedi, legislativni pro-
stfedi, socialni prosttedi, kulturni prostiedi, technologické prostiedi, piirodni prostredi.

Externi podnikatelské prostfedi je vn&j§im prostfedim podniku, které na podnik puisobi
a ovliviiuyje jej. Externi podnikatelské prostiedi mizeme rozélenit do dvou tirovni, a to na
vzdalené;jsi a blizsi prostfedi (okoli). Vzdalenégjsi prostedi se obvykle nazyva makropro-
stiedi a bliz§i prostiedi jako trh. Pojmenovani téchto trovni neni v odborné literatuie vzdy
jednotné. Napiiklad trh nazyva Kotler (Kotler a Keller 2013, s. 42) ve sveé publikaci ¢innym
prostiedim. Dvotacek a Sluncik (2012, s. 8) oznacuje makroprostiedi jako prostiedi v§eo-
becné a trh jako prostiedi specifické.

2.1 Makroprostredi

sky subjekt. Toto prostiedi se nejéastéji oznacuje jako tzv. makroprostfedi. Samotny pod-
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nikatelsky subjekt nemiize ovlivnit makroprostiedi a jeho ¢asti. Podnik faktory z makro-
prostiedi pouze reflektuje, mize je vyuzivat a negativnim faktoriim se piipadné¢ branit.
Makroprostiedi je vytvoieno spolecenskym a historickym vyvojem konkrétni spolecnosti
v konkrétni lokalité, proto se také oznacuje jako ,.kontextualni uroven. Coz znamena, ze
podnik funguje a existuje v ur¢itém $ir§im kontextu, SirSich souvislostech.

Prvky makroprostredi:

nikatelskych aktivit jsou dulezité informace tykajici se velikosti a tempa rustu populace
V regionech a zemich, o v€kovou a narodnostni strukturu obyvatel, jeho postoje a chovani
a o¢ekavané rozvojové trendy.

Ekonomické prostiredi se zaméfuje hlavné na disponibilni kupni silu obyvatel, na ceny,
uspory, dluhy a dostupnost penéznich prostiedkt (avéri). VIiv ekonomického prostiedi
muze byt pfimy a jasn¢ identifikovatelny na prostfedi, podniky nebo konkurenty. Ale vliv
muzeme sledovat také v nepiimé souvislosti napiiklad vliv na podnikové aktivity a ko-
necny hospodaisky vysledek podniku.

Politické prosti‘edi a jeho vliv vychazi z politickych rozhodnuti nebo politickych uda-
losti v zemi. Politické prostiedi kazdého statu je ovlivnéno typem politického systému. Mu-
zeme rozeznat Ctyii odlisné typy politickych systému: liberaln¢ demokraticky, autoritaisky
a absolutisticky, komunisticky, teokraticky. Podle rozdéleni moci na urcitych trovnich mii-
zeme dale politické rezimy rozdélit na jednotné (unitaiské) a federalni. Stat psobi, v ramci
politického prostiedi, prostiednictvim vytvofenych instituci zdkonodarnych (parlament),
vykonnych (vlada) a soudnich (Hamilton a Webster 2015, s. 232-240). S politickym systé-
mem dané zem¢ je silné€ spojeno ekonomické a legislativni prostiedi.

Legislativni prostiedi vytvaii legislativni rdmec pro aktivity podnikatelskych subjekti
prostiednictvim pravnich norem regulujicich podnikatelské postupy, prava a povinnosti pii
realizaci téchto aktivit. Toto prostiedi sleduje zakony, vladni organizace a natlakové sku-
piny ovlivitujici a omezujici jednotlivce a podnikatelské subjekty. Ve svéte existuji Ctyii
hlavni legislativni systémy: zvykové pravo, obCanské pravo, nabozenské pravo. Legisla-
tivni systém v konkrétni zemi je vysledkem historického, spolecenského, kulturniho, soci-
alni a ekonomického vyvoje dané zemé.

ey

Socidlni prostiedi formuje zédkladni minéni, hodnoty a normy lidi v ném zijici. Lidé
vlivem socialniho prostiedi definuji sviij vztah k sobé samym, k ostatnim, K ptirodé a
k vesmiru. Ve svété mizeme rozlisit téi socialni modely: liberalné socialni model, korpo-
rativni model a socidln¢ demokraticky model

Kulturni prostiedi je dano kulturou, ktera je obecné chapana jako komplex hodnot,
zvyklosti, tradic, jednani a dalSich faktorti osvojenych a sdilenych osobami urcité skupiny,
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spolecnosti. Tyto zékladni hodnoty a postoje lidi Zijicich v konkrétni kultufe jsou pieda-
vany z generace na generaci a jsou posilovany hlavnimi institucemi (Skola, cirkve, podni-
katelske instituce, vladni instituce).

Technologické prostiedi sleduje vyvoj a vyuZivani novych technologii v aktivitach
podniku.

Piirodni prostiedi je zaméfeno na soucasny stav a zhorSovani zivotniho prostfedi, na
ubyvani ptirodnich zdroji a zvySujici se naklady na energii.

VSechny vySe uvedené prvky maji vliv na podnikatelskeé subjekty. OvSsem vyznam a
mira jejich vlivu je rozdilna v zavislosti na oboru ¢innosti konkrétniho podnikatelského
subjektu.

2.2 Trzni prostredi

Spise nez pojem blizsi podnikatelské prostiedi se pouziva pojem trh nebo odvétvi, nebo
také mezoprostiedi. Vzhledem k uréité chaoti¢nosti pojmoslovi a potifeb&é pojmy systema-
tizovat a ujednotit, bude autor v tomto textu pouZzivat pojem trzni prostiedi pro vymezeni
tohoto bliz§iho prostiedi. OvSem néekteii autoti zaclenuji toto prostfedi do mikroprostredi,
tj. do prostfedi podniku. Zakladni charakteristikou tohoto podnikatelského prostredi je to,
ze podniky mohou ovliviiovat subjekty a sily tohoto podnikatelského prostiedi. Toto ovliv-
novani je cilené a zamérné. Trzni prostfedi mizeme oznacit jako Uroven transakéni, protoze
pravé v tomto prostiedi dochazi k transakcim spojenych s realizaci podnikatelskych aktivit.

Subjekty trzniho prostfedi zahrnuji skupiny lidi nebo organizace majici bezprostiedni
vztah ke konkrétnimu podnikatelskému subjektu. Mezi subjekty trzniho prostiedi patii:

e z&kaznici - lidé nebo organizace nakupujici produkty ur¢ité firmy k uspokojeni
svych prani a pozadavk;

e konkurence - veskeré skute¢né nebo potencialni substitu¢ni nabidky, o kterych
muze zékaznik pii svém kupnim rozhodovani uvazovat;

e distribu¢ni clanky — organizace nebo jednotlivci zajist'ujici nebo podilejici se na
zptistupiiovani produktt zakazniktm,;

e vefejnost — skupiny lidi majici zajem nebo vliv na schopnost podniku dosahovat
stanoveného cile: finan¢ni vefejnost, medidlni vefejnost, vladni vetejnost, ob-
canska sdruZeni, obCanska vefejnost, interni vefejnost;

e vngjsi ovlivitovatelé — neformalni a neziskove organizace, vladni a politické or-
ganizace vystupujici mimo svoji oficialni funkci, poloilegalni a nelegalni ovliv-
novatelé (mafie, klany, gangy, ¢erny trh apod.).
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2.2.1 Odvétvi

odvétvi V souvislosti s timto prostiedim se vyskytuji dva pojmy, které se ¢asto chapou jako sy-
nonyma, a to trh a odvétvi. A proto je potieba blizsi specifikace téchto dvou pojmu. Od-
vétvi je konkrétni oblast podnikatelského ptisobeni podniku. Jak uvadi Dvotéacek a Sluncik
(2012, s. 35) odvétvi zahrnuje podniky s velice podobnymi ¢innostmi.

Odvétvi, resp. ekonomické ¢innosti jsou v CR i v ramci Evropské unie povinné zatiid’o-
vany podle klasifikace NACE-CZ, kterd je odvozena z mezinarodni klasifikace ISIC (Me-
zinarodni klasifikace vSech ekonomickych ¢innosti), kterou pouziva mezinarodni organi-

zace OSN. Z pohledu klasifikace NACE-CZ rozli§ujeme tato zakladni odvétvi (CSU,
2015):

o zemd&délstvi, lesnictvi a rybaistvi A;

e zpracovatelsky primysl C;

e vyroba a rozvod elektfiny, plynu a tepla D;
e zasobovani vodou E;

e stavebnictvi F;

e velkoobchod, maloobchod, opravy a udrzby motorovych vozidel G;
e doprava a skladovani H;

e ubytovani, stravovani, pohostinstvi I;

e informacni a komunikaéni ¢innosti J;

e penéznictvi a pojistovnictvi K;

e Cinnosti v oblasti nemovitosti L;

e profesni, védecké a technické ¢innosti M;
e administrativni a podptrné ¢innosti N;

e zdravotni a socidlni péce Q;

e kulturni, zabavni a rekreac¢ni ¢innost R.

Postaveni jednotlivych odvétvi v ekonomice statu pak vyjadiuje odvétvova struktura,
kterou tvofi jednotlivé ekonomické ¢innosti podle NACE-CZ a vztahy mezi nimi (Dvofa-
¢ek a Sluncik 2012, s. 37).
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Odvétvi mizeme Clenit (Dvotacek a Sluncik 2012, s. 37):

e podle zavislosti na pribéhu hospodaiského cyklu: cyklicka, neutrélni, an-
ticyklicka;

e podle naro¢nosti na vyrobni faktory: pracovné naro¢né, kapitalové narocné, in-
vestiéné narocné;

e podle poctu disponibilnich konkuren¢nich vyhod (Kotler 2001, s. 287): obje-
mova, Ve slepé uli¢ce, fragmentovana, specializovana,

Odvétvi je tak predstavovano specifickou skupinou podniku, které operuji v témZe sek-
toru ekonomiky. Pficemz sektor je jednim ze zakladnich elementl kazdé narodni ekono-
miky. Ekonomika se zpravidla ¢leni podle zakladnich ¢innosti, které se v ni odehravaji, na
ctyfi sektory. Primarni sektor je tvofen zemédélstvim a tézebnim pramyslem. Sekundarni
sektor je typicky Cinnostmi v oblasti zpracovatelského priimyslu a stavebnictvi. Tercidrni
sektor je sektor obchodu a sluzeb. Kvartérni sektor zahrnuje pak védu a vyzkum (Dvoracek
a Sluncik 2012, s. 36).

2.2.2 Trh

Trh ptedstavuje, z pohledu podniku a marketingového chapani, skupinu zakaznikt pod-
niku, at’ uz cilovych nebo potencialnich. Podle typu zdkazniki rozliSujeme trh spotiebitel-
sky a trh organizaci. Na trhu spottebitelském se pohybuji jednotlivci a domacnosti, které
nakupuji produkty a sluzby za ucelem spotieby (hovotfime o nich jako o konecnych spotie-
bitelich). Na trhu organizaci pusobi podniky, organizace, které nakupuji zbozi a sluzby za
ucelem dal$iho prodeje (obchodni podniky), pfepracovani (vyrobni podniky) nebo uziti pro
spole¢nost (vlada, neziskové organizace). Odvétvi pak produkuje a poté prodava vyrobky
a sluzby pro zakazniky s cilem uspokojeni jejich potieb.

Kotler a Keller (2013, s. 38) ¢leni trhy do péti skupin, které jsou vzajemné provazany
ur¢itymi vazbami smény a probihaji mezi nimi toky. Jedna se o trh zdroju (trh surovin,
prace a pen¢z), trh vyrobcti, trh prostfednikii, spotfebni trh a vladni trh.

Michael E. Porter rozd¢lil trh (na zakladé Zivotniho cyklu odvétvi., miry koncentrace

podnikl v odvétvi, fazi cyklu produktu a mife vystaveni trhu mezinarodni konkurenci) na
pét typu (Jakubikovéa 2013, s. 160):

1) Trhy nové vznikajici (mladé trhy, rozvojové, ristové trhy) jsou nové formované
nebo zreformované trhy, které v podstaté odpovidaji fazi zavadéni produktu na trh.
Mlad¢ trhy jsou charakteristické pomalym ristem. Na tomto trhu jesté nejsou zakaz-
nické potieby a poZadavky jasné diferencovany, zakaznické preference maji podobny
charakter. Nediferencovanost zakaznickych potieb a pozadavkl ovliviiuje moznost po-
uziti nastroji cileného marketingu. Mlad¢ trhy poskytuji vétsi piilezitost k dosazeni
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konkurencni vyhody. Dal§im typickym znakem téchto trhii je znacna technologicka tur-
bulence a s ni spojena nejistota. Mladé trhy jsou vice otevieny novym produktim a
inovacim. Vlastni vstup na tento trh mize mit formu vlastni podnikové inovacni ¢in-
nosti, akvizice produkt nebo podnikli nebo kooperaéni strategie.

2) Rostouci trh je charakteristicky mensi nejistotou neZz mlady trh. Na rostoucim trhu jiz
muizeme identifikovat a charakterizovat rtizné skupiny zékaznickych potieb a poza-
davkt. Tato rGznorodost jiz umoziuje provadét segmentaci na trhu spotiebitelském i
trhu organizaci. Analyza trhu pomoci segmentace je urcitym voditkem pro vytvoreni
odhadu trzniho potencialu. Razantni rust trhu zptisobuje vysokou atraktivitu trhu a po-
skytuje vyznamné konkurencni vyhody.

3) Dospélé a upadajici trhy jsou charakteristické nasycenosti dané klesajicim poétem
zakaznikd, uZivatelskou intenzitou, intenzitou konkurence, globalnimi zménami aj. Ty-
pickou strukturu odvétvi tvofi nékolik velkych dominantnich firem v odvétvi a nékolik
vyzyvateli.

4) Globalni trhy pfedstavuji trhy, na kterych firmy soutéZi na globalnim zakladé¢, to je na
celkové plose svétového trhu s mezinarodni konkurenci.

SHRNUTI KAPITOLY

Externi podnikatelské prostiedi mizeme roz¢lenit do dvou vrstev, a to z hlediska ,,bliz-
kosti ur€ité vrstvy podniku. A tak rozeznavdme makroprostiedi a mezoprostiedi. Makro-
prostiedi predstavuje vzdalenéjsi podnikatelské prostiedi, které nemtize podnik svoji ¢in-
nosti ovlivnit, ale toto prostfedi vytvari zakladni ramec pro podnikatelské aktivity kazdého
podniku. Makroprosttedi je tvofeno demografickym prostfedim, ekonomickym prostredim,
politickym prostiedim, legislativnim prostfedim, kulturnim prostfednim, socidlnim prostre-
dim, technologickym prostiedim a pfirodnim prostfedim.

Bliz8i podnikatelské prostfedi budeme v textu dale nazyvat jako mezoprostiedi. Jedna
se o prostiedi, které podnik bezprostiedné ovliviiuje a samotny podnik toto prostiedi svymi
podnikatelskymi aktivitami ovliviluje a pfetvari. Na mezoprostiedi podniku se miizeme po-
divat z pohledu zakazniki, tehdy mluvime o trhu, nebo z pohledu podnikti s podobnymi
zaméienim, a tehdy mluvime o odvétvi.
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OTAZKY

1. Muze podnikatelské subjekt ovlivnit externi prostfedi? A jakym zptisobem toho lze
dosahnout?

2. 'V Cem je jiné pojeti trhu z pohledu ekonomické teorie a z pohledu managementu?

3. Jaké jiné klasifikace odvétvovych ¢innosti 1ze pouzit? Kde tyto informace Ize na-
lézt?

4. Uved'te konkrétni ptiklady mladych trhii, rostoucich trhli, dospé€lych a upadajicich
trhi.

5. Kde lze ziskat informace o externim podnikatelském prostiedi?
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3 INTERNi PODNIKATELSKE PROSTREDI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva internim podnikatelskym prostiedim, tedy prostiedim samotného
podniku. Interni podnikatelské prostiedi bude zkoumano z pohledu vybranych, nejvyznam-
n¢jsich oblasti v podniku.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vymezit a pochopit vyznam interniho prostiedi podniku,

e specifikovat zakladni slozky interniho prostfedi podniku.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Interni podnikatelské prostfedi, organizac¢ni faktory, strategické faktory, strategie,
zdroje podniku, podnikové kultura, organizacni struktura podniku, konkurenceschopnost
podniku, management, manazersky tym.

Interni prostiedi podniku, nazyvané Casto jako mikroprostiedi, z pohledu podnikatel-
ského prostiedi predstavuji podle Kroona (1990, 67) schopnosti podniku, které by méla byt
zdlraznény, vyzdvizeny. Interni prostfedi podniku miizeme oznacit jako organizac¢ni tiro-
ven podnikatelského prostiedi, jelikoz se tyka Cisté¢ podniku jako organizace. Faktory nebo
také sily, které ovliviiuji realizaci podnikatelskych aktivit a sméfuji do prostedi podniku,
mizeme rozdélit do dvou skupin, a to na faktory strategické a faktory organizacni. VSechny
tyto faktory jsou pln¢ pod kontrolou podniku a zajmovych skupin.

Samoziejmé, Ze vyznamnym a nepomijitelny faktorem tohoto prosttedi je financni hos-
podateni podniku a celkovéa ekonomika podniku. Ale vzhledem k tomu, ze témto strankdm
podniku jsou vénovany jiné studijni materialy, které studuji tuto problematiku do hloubky;,
tak se jim v tento studijni text vénuje pouze okrajove.
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3.1 Strategické faktory interniho prostredi

Ke strategickym faktorim patii predevsim strategie podniku, organiza¢ni struktura pod-
niku a konkurenceschopnost podniku.

Strategie

Strategie podniku pfedstavuje zpusob naplnéni strategickych cilti podniku. Strategie
predurcuje budouci ¢innost podniku, jejiz realizaci podnik dojde k naplnéni svych cild.
Strategie podniku je zakladnim produktem strategického mysleni i rozhodovani a stava se
hlavnim usmériovatelem vSech podnikovych aktivit v budoucnu. Kazda podnikova strate-
gie se opira o tfi zakladni pilife, které tvofi strategicky zdmér, analyza podniku i jeho okoli
a vlastni implementace (zavedeni do reélu) strategie. Jejich spojenim pak vznika jedine¢ny
systém podnikatelského postupu, ktery je zaméten do budoucnosti. Strategie podniku se
stava vychozim nastrojem procesu naplitovani stanoveného poslani firmy, ptedstavuje za-
mérné a aktivni formovani cilt ¢innosti podniku, vybér nastrojt i postupit k jejich efektiv-
nimu dosazeni pfi optimalnim vyuziti zdroju a pfilezitosti. Strategie je vysledkem kom-
plexniho rozhodovani managementu. V oblasti strategického planovani podnikatelskych
aktivit podle Schulze et al. (2009) je cilem podniki, vétSinou malych a stfednich podnikd,
provést rychlé rozhodnuti a rychlou akci s minimalné vydanymi zdroji na analyzu trznich
podminek.

Organizacni struktura podniku

Pro uspésnou implementaci zvolené strategie podniku je potieba vytvotit odpovidajici
organizaéni strukturu a systém fizeni. Volba adekvatni organizaéni struktury z velké miry
zavisi na manazerském stylu prace manazeru, konkrétni situaci v podniku a Zivotnim cyk-
lem podnikatelského prostiedi podniku a na sou¢asném stupni poznani v oblasti fizeni pod-
niku. Podle Dedouchové (2001, s. 160) organizacni uspofadani musi byt navrzeno tak, aby
¢innosti na jednotlivych funkénich Grovnich byly fizeny spolecné a mohlo tak byt dosazeno
stanovenych strategickych cili.

Konkurenceschopnost podniku

Konkurenceschopnost podniku mizeme definovat jako schopnost podniku alespon si
udrzet, ptipadné zvySovat sviij poddil na trhu (Hucka et al. 2011, s. 109). Se zvySenim
konkurenceschopnosti podniku jsou velmi Gzce specifické kompetence, které predstavuji
schopnosti podniku nasadit zdroje a vytvaiet hodnotu. Jde tedy o vyuZiti takovych doved-
nosti a schopnosti podniku, které umoziuji vytvafet minimalné srovnatelnou ne-li lepsi
produkci, ktera bude pievySovat produkci ostatnich ucastnikii na trhu.
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3.2 Organizacéni faktory interniho prostredi

Organizacni faktory jsou Uzce spojeny se specifickym charakterem kazdého podniku.
K organiza¢nim faktorim muzeme pfiradit tyto faktory: charakteristika manazerského
tymu, zdroje podniku a podnikova kultura.

Charakteristika manazerského tymu

Pti realizaci podnikatelskych aktivit hraji znalosti manazert a podnikatelti vyznamnou
roli. ObtiZznost profese manazera vyplyva z mimofadné odpovédnosti a nezbytnosti sou-
stiedit veskerou energii do relativné kratkého okamziku, v némz se projevi profesionalita,
kvalita a intenzita pfipravy, a to nejen u samotné¢ho obchodnika, ale i u vSech odborniki,
ktefi tvoii jeho tym (Benes a kolektiv, 2004). Naro¢nost profese se projevuje v oblasti na-
rokti kladenych na kvalifikaci manazert, ale také na jejich osobnost. V oblasti kvalifikace
jsou kli¢ové predevsim znalosti komoditni, znalosti ekonomiky a techniky realizace pod-
nikatelskych aktivit, jazykové znalosti a zakladni znalosti prava souvisejiciho s podnika-
telskymi aktivitami. Kromé téchto znalosti manazeru vzrasta v poslednich létech vyznam
znalosti o jinych kulturach predevsim v souvislosti s mezinarodnimi podnikatelskymi akti-
vitami. Manazefi potfebuji a pozaduji pfesné a spolehlivé znalosti umoznujici realizovat
jejich vytvotenou strategii. Jak uvadi Bencsik (2014) samotnd shromazd’ovani znalosti ne-
staci, podnik mize ziskat skute¢nou konkuren¢ni vyhodu prostfednictvim znalostniho ma-
nagementu, ktery rozviji potfebné znalosti na osobni i organiza¢ni urovni.

Zdroje podniku

Zdroje podniku zahrnuji jak hmotné tak nehmotna aktiva, ktera podnik vyuziva k nale-
zeni prilezitosti a implementuje je do své strategie na trhu. Hmotné zdroje a kapacita pod-
niku jsou vice pozorovatelné a mohou byt kvantifikovatelné. Hmotné zdroje podniku jsou
tvofeny béznymi aktivy a unikatnimi aktivy. PfedevS§im unikétni aktiva jsou vyznamna
svou schopnosti vytvaret a podporovat inovativni ¢innost podniku. K hmotnym zdrojim a
schopnostem patii finan¢ni schopnost podniku (interni zdroje, cizi zdroje pro strategie pod-
niku), fyzicka schopnost (stroje a zafizeni zavody pro operativni aktivity), technologicka
schopnost (dovednosti, odbornost, patenty, znacky, autorska prava k vytvareni unikatnich
produkti a sluzeb) a organizacni schopnost (lidé, struktura, formalni kontrolni mecha-
nismy). Nehmotné zdroje a schopnosti jsou méné viditelné a relativné hife kvantifikova-
telné, jako je organizacni kultura, sdileni hodnot, leadership a manazerské schopnosti, vize,
znalosti, informace, image a reputace podniku a moralka pracovniki, ktera kriticky ovliv-
nuje vykonnost podniku. K nehmotnym zdrojim patii také zakladatel a jeho vize, fizeni
podniku, vztahové schopnosti, kulturni empatie a trzni inteligence.

Podnikové kultura

Podnikova kultura je jednim z vyznamnych prvki ovliviiyjicich celkovou efektivnost
podniku. Podnikova kultura pini v organizaci dulezité funkce, ¢imz soucasné ovliviiuje
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chovani lidi uvnitf organizace, ale i chovani organizace navenek, vici svému konkurenc-
nimu prostiedi. Podnikova kultura neptsobi izolované. Podle LukaSové a Nového (2004,
s. 176) pasobi podnikova kultura ve vzajemnych vztazich zejména s organizacni strategii a
organizacni strukturou, pfi¢emz prave strategie podniku je povazovana za faktor rozhodu-
jici o tspéchu nebo neuspéchu podnikatelské ¢innosti. V prubéhu let, kdy byly provadény
rozsahlé vyzkumy, autofi provétovali predevsim vliv sily podnikové kultury a obsahu pod-
nikové kultury na vykonnost podniku. Na zaklad¢ vysledku téchto vyzkumi bylo zjisténo,
7e na vykonnost podniku piisobi oba tyto parametry v jejich vzajemné kombinaci. Lze tedy
fici, ze pokud ma podnikova kultura vhodny obsah, pak silna kultura podporuje vykonnost
a konkurenceschopnost podniku (Janéikova 2008, s. 51).

SHRNUTI KAPITOLY

Interni podnikatelské prostiedi predstavuje vnitini prostiedi podniku. Je to prostiedi
piimo kontrolované podnikem, a tudiz ptfimo ovlivnitelné zdjmovymi skupinami podniku.
Interni prostiedi je velmi Siroky pojem a zahrnuje vSechny oblasti podniku, proto byla v této
kapitole vénovana pozornost dvéma skupinam vlivnych faktori, a to faktorim strategic-
kym a faktorim organiza¢nim. Faktory strategické k celkové strategie podniku a s ni sou-
visejicimu organizacnimu uspofadani a zvySeni konkurenceschopnosti podniku.

Za to organizacni faktory jsou spjaté se specifickymi faktory podniku, jako je skladba
manazerského tymu podniku, zdroje podniku a podnikova kultura. VVSechny tyto vybrané
faktory se vzajemné ovliviiuji a podminuji se.

OTAZKY

1. Jakym zplsobem, pomoci jakych prostfedkil, vytvaii a nastavuje management ur-
¢ité interni prostiedi v podniku?

2. Musi management podniku pfi tvorbé interniho prostfedi podniku pfihlizet ke spe-
cifikdm externiho prostfedi podniku?
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3. Dochazi také v internim podnikatelském prostiedi k né¢jakym zménam, trendam,
megatrendim? Koresponduji zmény v internim podnikatelském prostiedi se zmé-
nami v externim podnikatelském prostredi?

4. Promitaji se zmény v externim podnikatelském prostfedi do interniho podnikatel-
ského prostiedi?
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4 GLOBALNIi PODNIKATELSKE PROSTREDI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola uvadi ¢tenate do problematiky globalniho podnikatelského prostiedi. Podnika-
telské prostiedi bude studovano z mezinarodni perspektivy a v celé komplexnosti. Glo-
balni podnikatelské prostiedi je v této souvislosti pojimano jako celosvétové prostiedi pi-
sobici na vSechny podnikatelské subjekty ve svéte.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e specifikovat globalni podnikatelské prostredi;

e pochopit dopady a vlivy globalniho podnikatelského prostiedi na jednotlivé pod-
nikatelské subjekty.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Globalni podnikatelské prostiedi, globalizace, globalni ekonomické prostiedi, globalni
politické prostiedi, globalni legislativni prostiedi, globalni kulturni prostiedi, globalni so-
cidlni prostiedi, globalni demografické prostiedi, globalni technologické prostiedi, globalni
piirodni prostiedi, globalni problémy, bariéry globalizace.

Dnesni svét je jiny nez svét nasich predkl. Je mnohem S$irsi, komplexnéjsi, ale také
blizsi. Podnikatelské subjekty dnes nemohou vnimat svét ,,podnikani“ jenom v kontextu
narodniho statu, kde piisobi, ale v kontextu celosvétovém. A tyka se to 1 podnikt, které
pusobi pouze na tuzemskych trzich. Proto v této souvislosti hovoiime o globalnim podni-
katelském prosttedi. Pochopeni vztaht a interakci mezi podnikem a globalnim podnikatel-
skym prostiedim je vyznamnym faktorem pro uspéch podniku a jeho konkurenceschop-
nost.

Globalni podnikatelské prostiedi 1ze vymezit jako prostfedi rliznych suverénnich statd,
které ptisobi na podnikatelsky subjekt, ovlivituje jeho aktivity a rozhodovéni. V ptipadé
globalniho podnikatelského prostfedi miizeme hovofit o supranadrodnim vlivu na podnika-
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telské subjekty. Supranarodni vliv je vliv pusobici od makroekonomickych subjektt své-
tové ekonomiky, tj. narodnich statt, mezinarodnich integra¢nich seskupeni a mezinarodni
organizace.

Narodni ekonomiky (staty), které jsou zakladnim subsystémem svétové ekonomiky, se
kromé Ucasti na piimych vyvozech a dovozech produktt také podileji na ovliviiovani me-
zinarodnich ekonomickych vztahti fadou regulativnich opatieni v ramci jejich ekonomik i
prostiednictvim regulace zahrani¢niho obchodu. VSechna tato opatieni zvySuji ¢i sniZuji
propustnost ekonomickych tokl pies hranice dané zemé dovnitt 1 ven.

Mezinarodni integracni seskupeni vyrazné zacinaji ovliviiovat globalni ekonomiku od
roku 1945. Pro ekonomické integrace hovoti jak ekonomické tak politické divody. Jednim
z hlavnich ekonomickych divodi je efektivnéjsi vyroba produkti a zajisténi ekonomic-
kého ristu zeme€. Vyznamnym politickym diivodem je rozsifeni vzdjemné spoluprace zemi
a redukce potencidlnich nasilnych konfliktti. Mezi nejvlivnéj$i mezinarodni integracni se-
skupeni patii Evropska unie, Britské spole¢enstvi narodti (The British Commonwealth of
Nations), Mezinarodni organizace francouzsky mluvicich stati (Organisation internatio-
nale de la Francophonie — OIF), Africka unie (African Union — AU), Nove partnerstvi
pro africky rozvoj (New Partnership for African Development — NEPAD), Severoame-
ricka dohoda o volném obchodu (North American Free Trade Agreement — NAFTA),
Spole¢ny jihoamericky trh (Mercado Comun del Sur — MERCOSUR), Jihoamerického
spoleéenstvi narodt (CSN), Sdruzeni zemi Jihovychodni Asie (Association of South-East
Asian Nations — ASEAN) a Rada pro hospodaiskou spolupraci Asie a Tichomofti (Asia-
Pacific Economic Co-operation — APEC).

Na globalni trovni jsou hlavnimi aktéry v oblasti mezinarodnich ekonomickych vztaht
tyto mezinarodni organizace: Mezinarodni ménovy fond, Skupina Svétové banky a Své-
tova obchodni organizace. Kotfeny vzniku téchto instituci sahaji az do tficatych let 20. sto-
leti. Podle vzoru Svétové banky, ktera ma globalni dosah a ptisobnost, vzniklo od Sedesa-
tych let ve svété nekolik bank, které se orientuji na rozvojovou problematiku. Tyto banky
pii tom mnohdy patii v regionalnim méfitku ke klicovym hractim, a podileji se na projek-
tech, které jsou piinosné a pomahaji mistnimu rozvoji. Mezi tyto vyznamné organizace
patii Evropska investi¢ni banka (European Investment Bank — EIB), Evropska banka pro
obnovu a rozvoj (European Bank for Reconstruction and Development — EBRD), Asijska
rozvojova banka (Asian Development Bank — ADB), Isldmska rozvojova banka (Islamic
Development Bank — IDB), Africka rozvojova banka (African Development Bank —
AFDB) a Meziamericka rozvojova banka (Inter-American Development Bank — IADB).

4.1 Slozky globalniho podnikatelského prostredi

Globalni podnikatelské prostiedi, z pohledu tradi¢niho ¢lenéni podnikatelského pro-
stfedi, ma charakter makroprosttedi. Proto zde mtiizeme identifikovat typické prvky mak-
roprostiedi, jako je: politické, ekonomické, legislativni, technologicke, socialni, kulturni,
ptirodni a demografické.

26



Sarka Zapletalova - Podnikatelské prostiedi

Globalni politické prostiedi je tvofeno, pokud to takto muzeme Fici, institucemi, které
provadéji a realizuji zasadni politickd rozhodnuti ovliviiujici podnikatelské aktivity. Insti-
tuce, které formuji svymi aktivitami globalni politické prostfedi, plisobi jak na narodni
arovni (v jednotlivych statech), tak na globalni (suprandrodni) drovni.

Globalni legislativni prostiedi pfedstavuje pravidla a nafizeni, ktera se vztahuji k pod-
nikatelskym aktivitdm podniki v tuzemskych i hostitelskych zemich. Nastaveni téchto pra-
videl na globalni Grovni ptinasi urcité piilezitosti pro podnikatelské subjekty, ale zaroven
mohou byt hrozbami a brzdou pro rozvoj podnikatelskych aktivit. Jedné se piedevSim o
pravidla v oblasti produkce a prodeje zbozi a sluzeb, realizaci pfimych zahrani¢nich inves-
tic nebo ochranu jednotlivych zemi pied vnéjsi konkurenci. Globalni legislativni prostiedi,
s ohledem na mezinarodni podnikatelské aktivity, se zaméiuje predevsim na oblast smluv-
niho préava, trestni prdvo a mezinarodni pravo.

Globalni ekonomické prostiedi a jeho fungovani je ovlivnéno efektivnim fungovanim
finan¢nich instituci, a to at’ na irovni narodni nebo globalni. Role téchto instituci spociva
ve finan¢ni regulaci na tuzemské i mezindrodni urovni. Charakteristika nejvyznamnéjsich
mezinarodnich finan¢nich instituci je uvedena vyse.

Globalni technologické prostiedi je spojeno s rozvojem a vyuZzivanim novych techno-
logii a produktl pro vytvaieni novych podnikatelskych ptilezitosti, a tim posilovani pozice
konkrétniho podnikatelského subjektu na trhu. Pravé difGze novych technologii a inovaci
do podnikani se stala hnacim motorem procesu globalizace svétové ekonomiky.

Globalni socidlni prostiedi je popsano fadou socialnich charakteristik, ktery vyznam-
nym zpusobem ovliviiuji zivot v konkrétni zemi, ale i v globalnim svétovém prostiedi.
Mezi tyto charakteristiky patii napiiklad rozdéleni pfijml mezi jednotlivymi socidlnimi
skupinami a tfidami, Zivotni a pracovni podminky, systém vzdélavani, mira urbanizace,
zdravotni péce a dal$i. Vyznam téchto socidlnich charakteristik spociva v tom, Ze maji
schopnost ovlivnit troven poptavky, kupni silu obyvatelstva a do jist¢ miry nakupni cho-
vani lidi.

Globalni kulturni prostiedi zahrnuje Sirokou $kalu aspektti spojenych s kulturou jako
je ndboZenstvi, jazyk, nonverbalni komunikace, Zivotni hodnoty, zvyky a dalsi prvky, které
jsou predavany z generace na generaci. | kdyZ to tak nevypadd, tak globalni kulturni pro-
stfedi ma velky vliv na pusobeni podnikt v globalnim podnikatelském prostiedi. Vyrazné
odlidnosti jednotlivych narodnich kultur, které jsou snadno a piehledné identifikovatelné
se nazyvaji kulturni dimenze. Kulturni dimenze, které vyznamné modifikuji interpersonalni
percepci a ovliviiuji oboustranné pochopeni a porozuméni mezi lidmi a spolupracovniky,
mohou podstatné ovlivnit pozitivné nebo negativné uspéch podniku na mezinarodnich tr-
zich. Studiu kulturnich dimenzi a jejich vlivu na podnikani mezinarodnich podniku se za-
byva cela fada odbornikli. Mezi nejvyznamnéj$i osobnosti v oblasti studia kulturnich di-
menzi mizeme zafadit holand’ana Geerta Hofsteda, ameri¢ana Edwarda T. Halla, ho-
land’ana Fonse Trompenaarse a francouze Jacquesa Demorgona (Novy a Schroll-Machl,
2007).
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Globalni prirodni prostiedi sleduje vztah mezi podnikatelskymi zajmy podnikti a pfi-
rodnim prostiedim. Pfirodni prostfedi je nezbytné jako zdroj surovin pro ¢innost podnikd.
Ale na druh¢ strané je potfeba dbat na rovnovahu mezi vyuzivanim dostupnych ptirodnich
zdrojt a na ochranu zivotniho prostiedi. Proto jsou s timto prostiedim spojeny rizné rezimy
ochrany a regulace zivotniho prostfedi, at’ uz pfimého nebo neptimého charakteru. Dochazi
zde takeé Kk prolinani ptirodniho prostiedi s technologickym prostiedim. Nové technologie
a produkty mohou pfispét k vEtsi Setrnosti pfirodnich zdrojl a ochrané zivotniho prostiedi.

Globalni demografické prostiedi predstavuje celosvétovou populaci lidi. V ramci to-
hoto prostiedi sledujeme velikost svétové populace a jeji rtst, slozeni svétové populace
z pohledu pohlavi, véku, etnickych skupin a rozvrstveni svétové populace v jednotlivych
geografickych regionech. Studium globalniho demografického prostiedi je vyznamné pro
planovani a strategii budoucich obchodnich a podnikatelskych aktivit podnikt.

4.2 Globalni podnikatelské prostredi a globalizace

Mezi nejvyznamngéjsi externi faktory ptisobici z rovné svétové ekonomiky a ovliviiujici
rozvoj globalniho podnikatelského prostfedi miizeme zafadit proces liberalizace a globali-
zace svétové ekonomiky. Tyto procesy oteviraji podnikiim nové moznosti podnikani. Od-
stranovani bariér mezinarodniho obchodu (liberalizace obchodu) zac¢alo pomalu a postupné
Vv druhé poloving 19. stoleti pfedev§im vlivem Velké Britanie. Dal$i vlna liberalizace ob-
chodu nastala po druhé svétové valce v souvislosti s jednanimi GATT. Tento proces byl
prerusen ropnymi Soky a nastupem neoprotekcionismus Vv 80. letech. K obnoveni a dovr-
Seni procesu liberalizace mezinarodniho obchodu doslo ke konci dvacéatého stoleti ustano-
venim organizace WTO (Krpec et al., 2006).

Globalizace jako proces, ktery se v déjinach lidstva za¢ina zietelné prosazovat ptiblizné
na prelomu 18. a 19. stoleti, proSel tfemi vyvojovymi fazemi. Prvni faze globalizace, ktera
prob¢hla v letech 1870 — 1914, ptinesla vyznamny rast toku zbozi, kapitalu a pracovnich
sil, ktery byl umoznén redukci obchodnich bariér a noveé ziskanymi vyhodami v dopravé.
Druhé faze globalizace je datovana do let 1950 — 1980, kdy doslo k obnoveni obchodnich
vztahti utlumenych svétovou hospodatskou krizi a druhou svétovou valkou. Tteti faze glo-
balizace probiha od zacatku 80. let dvacatého stoleti az do soucasnosti a je vyrazné ovliv-
néna rozvojem komunikacnich technologii a snahou rozvojovych zemi otevftit své hranice
mezinarodnimu obchodu a investicim. Globalizace svétové ekonomiky je pokracovanim
vyvoje internacionalizace svétového hospodaistvi. Globalizace je potom chapana jako po-
krocilejsi a komplexnéjsi forma internacionalizace, kterd zahrnuje i funkciondlni integraci
mezinarodné rozptylenych aktivit. V ramci globalizace vznikd novy ekonomicky fad a
nova délba prace, novy politicky fad s novou strukturou i rezimem svétového politického
systému, kosmopolitni kultura. Globalizace, jako celosvétovy proces, je pojimana riznymi
autory a védci rtizné. Globalizace je nejCastéji vnimana jako soubor ekonomickych procest
vyvolavajici celou fadu spole¢enskych disledku, a to nejvice v oblasti kultury, ekonomiky
a zivotniho prostredi zem¢. Mezinarodni ménovy fond (IMF, 1997) globalizaci definuje
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jako rostouci ekonomickou vzajemnou zéavislost zemi ve svétovém méfitku v disledku ros-
touciho objemu a druhu pieshrani¢nich transakci zbozi a sluzeb a toku mezinarodniho ka-
pitalu, jakoz i rychlejsiho a rozsahlejsiho Sifeni technologii.

Globalizace znamena, Ze trhy, investice a mezinarodni vztahy jsou stale mén¢ uréovany
narodnimi hranicemi. Z&kladnimi prvky globalizace je volny pohyb zboZi, sluZeb, kapitalu,
pracovnich sil a transfer technologie. Tempo a kompatibilita jednotlivych oblasti postupuje
nejrychleji ve sméru globalizace finan¢nich tokt (banky a kapitalové trhy), globalizace
energetickych zdroju (elektiina, zemni plyn, ropa apod.), globalizace informacnich tokt
(média, telekomunikace), globalizace obchodu (zboZi a sluzby) a globalizace trhu prace
(zaméstnanci a délnici). Tim Cini globalizace svét vice uniformnim, integrovanym a navza-
jem na sobé zavislym. Soucasna globalizace se zpravidla spojuje s celkovou modernizaci
(Outrata, 2009). Technologie, které vznikly v poslednich desetiletich na pidé euroatlan-
tické civilizace, hraji v globalnim vyvoji vyznamnou, a nékdy i vedouci ulohu. To hovoti
ve prospéch akceptovani globalizace jako jevu, ktery pozitivné ovliviiuje do ni vtazené
ekonomiky, at’ uz jako piiklad uvedeme globalizaci jako motor technologického inovac-
niho rozvoje, anebo jako katalyzator piihrani¢ni difize novych technologii. Proces pene-
trace podle Outraty (2009) globalizace v jejich charakteristickych rysech probiha v jednot-
livych zemich rozdilnym tempem a to jejich postaveni ve svétové ekonomice diferencuje.
Pravé v obdobi dynamickeho rozvinuti procesu globalizace (od 80. let) doSlo k zintenziv-
néni divergencnich tendenci v ekonomicko-socialni urovni mezi hospodarsky vyspélymi a
méng vyspelymi (hlavné rozvojovymi) zemémi.

4.2.1 Prinosy a rizika globalizace

Globalizace beze v§i pochybnosti ovliviiuje globalni podnikatelské prostiedi a je hlav-
nim zdrojem zmén v toto podnikatelském prostiedi. Jeji vliv je vnimadn rdznymi lidmi
Vv riznych kontextech. Mizeme vymezit hlavni piinosy a rizika procesu globalizace.

Prinosy globalizace:

e liberalizace obchodu piindsi internacionalizaci podnikani (pfistup k vétSim
trhiim ptfesahujicim narodni hranice), a tim 1 stimuluje ekonomicky rist;

e internacionalizace podnikani je spojena s rostouci konkurenci v globalnim mé-
fitku, ale také se vznikem novych pfilezitosti;

e v souvislosti s globalizaci nabyvaji stale vétsiho vyznamu informace, informacni
technologie umoznuji Setfit cas i naklady, usnadiiuji sdileni informact, s ¢imz se
poji eliminace v§eho zbytecného, pomalého a ndkladného.

Rizika globalizace:

e vyvoj spolecnosti bude provazen nepiredvidanymi zménami a Soky;
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globalni ekonomika miize vyrazné ovlivnit distribuci bohatstvi mezi zemémi a
vyvolat rist globalni nerovnovahy;

hrozbou se stane rostouci nezaméstnanost;

globalizace muze vyrazné¢ zvysit socialni rozdily, vyvolat silné vnitini pnuti ve
spole¢nosti a mize vést k socialni explozi;

informacni technologie sice urychluji pohyb a zvySuji mnozstvi informaci, ale
neusnadiiuji jejich interpretaci;

neglobalizuje se jen hospodafstvi a finan¢ni trhy, ale i terorismus, kriminalita,
znehodnocovani Zivotniho prostfedi, migrace lidské populace a s ni spojené
zdravotni problémy.

4.2.2 Globalni problémy

Na ur¢itém stupni rozvoje internacionaliza¢nich procesu v globalnim podnikatelském
prostredi se zacinaji objevovat globalni problémy, které jsou vymezeny jako problémy do-
tykajici se celé lidské civilizaci a a feSitelné pouze celosvétovym usilim. Kazdy globalni
problém méa dimenzi ekonomickou a dimenzi mimoekonomickou. Globalni problémy se
déli na tfi velké skupiny (Outrata, 2009):

Globalni problémy intersocidlni jsou spojeny se vzajemnym pusobenim raznych
spolec¢ensko-socialnich a ekonomickych problému a globalniho souziti lidstva
vV podminkéch riiznych hodnotovych kritérii a ideologii. Mezi tyto problémy jsou
fazeny svétové valky, jaderné a jiné konflikty, boj s terorismem, zaostalost roz-
vojovych zemi, zména mezindrodnich ekonomickych vztahi apod.

Globalni problémy ptirodné socialni jsou spojeny z poruseni vazeb mezi pfiro-
dou a lidskou spolecnosti, kdy pocet obyvatel roste, ale ptirodni zdroje zlistavaji
spiSe konstantni. Patfi zde problémy ekologické, surovinové, energetické, popu-
la¢ni, potravinové apod.

Globélni problémy antroposocialni zahrnuji v3elidské problémy sociélni, kul-
turni a humanitarné etické povahy. Patii zde nerovny pfistup ke vzdé€lani, ke
zdravotni péci, k bydleni, kultute, k lidskym praviim apod.

4.2.3 Bariéry globalizace

Proces globalizace svétové ekonomiky neprobihd vzdy jednoduse a hladce. Vyskytuji

se urcité prekdzky, které tomuto procesu brani. V této souvislosti hovotime o bariérach
globalizace. Patii k nim tyto:
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e Vvl&dni regulace tykajici se obchodovani se zboZim a sluzbami pies hranice zemé,
cly, kontrolou kapitalu, technickymi standardy, ochranou dusevniho vlastnictvi,
kontrolami na hranicich apod.;

e kulturni vzdalenost, ktera je dana rozdily v jazyce, ndboZenstvi, socialnimi nor-
mami a hodnotami, riznymi obchodnimi praktikami a také tfeba vnimani ko-
rupce v dané spolec¢nosti;

e geografické vzdalenost muze zkomplikovat realizaci ur¢itych obchodnich trans-
akci a navic se vyznamné projevuje ve zvysenych transportnich nakladech.

SHRNUTI KAPITOLY

Globalni podnikatelské prostfedi chapeme jako prostiedi, které je tvotfeno suverénnimi
staty, mezindrodnimi integraénimi seskupenimi a mezinarodnimi organizacemi. VSechny
tyto subjekty vytvaieji podminky pro podnikatelské aktivity podnikt a ovliviiuji jejich €in-
nost, at’ uz v pozitivnim (tvorba pfilezitosti) nebo negativnim (generovani hrozeb) sméru.
které ovliviiuje vSechny podnikatelské subjekty. Jeho vliv je tak velky, ze ovliviiuje i pod-
nikatelské subjekty, které pisobi pouze na tuzemskych trzich. Globalni podnikatelské pro-
sttedi mizeme strukturovat, podobné& jako tuzemské makroprostredi, do jednotlivych pro-
stiedi, jako je ekonomické prostiedi, politické prostiedi, legislativni prostiedi, technolo-
gické prostfedi, demografické prostfedi, socidlni prostfedi, kulturni prostiedi a piirodni
prostiedi.

Velmi vyznamnym vlivem, megatrendem, ktery ovliviiuje vyvoj a charakteristiky glo-
balniho podnikatelského prostfedi (a samoziejmé také vSechny subjekty zde plsobici) je
proces globalizace svétové ekonomiky. Globalizace neplisobi pouze na svétovou ekono-
miku, ale pronika do oblasti politické, kulturni, socialni a dalSich. Je to proces, ktery vzbu-
zuje rozporuplné reakce. Miizeme identifikovat urcité pfinosy, ale i negativa, ktera jsou
spojena s procesem globalizace.

OTAZKY

1. Zménilo se globalni prostiedi néjaky podstatnym zplisobem v disledku svétoveé fi-
nanéni krize z roku 20077

2. Jak konkrétné¢ mohou vnimat dopady globalniho podnikatelského prostiedi malé a
stiedni podniky v Ceské republice?

3. Mohou jednotlivé podnikatelské subjekty ovlivnit globalni podnikatelské prostiedi?
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4. Jaké trendy nebo megatrendy mizeme pozorovat v souc¢asné dobé v globalnim pod-
nikatelském prosttedi?

5. Kde lze ziskat informace o globalnim podnikatelském prostiedi a jeho vyvoji?
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5 METODY ANALYZY EXTERNIHO PODNIKATELSKEHO PRO-
STREDI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola seznami ¢tenafe s analytickymi metodami externiho podnikatelského prostiedi.
Metody budou rozdéleny podle toho, zda jsou ur¢eny k analyze makroprosttedi nebo k ana-
lyze trzniho prostfedi. Analyza trzniho prostfedi je poté roz¢lenéna na analyzu odvétvi a
analyzu trhu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vhodné vybrat a pouzit konkrétni metodu pro analyzu makroprostiedi;

e vybrat a pouzit konkrétni metodu pro analyzu trzniho prostiedi.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Externi podnikatelské prostfedi, makroprosttedi, trzni prostiedi, PEST analyza, LONG-
PEST analyza, progndzovani, analyza trzniho prostiedi, analyza trhu, analyza zakazniku,
analyza odvétvi, analyza hybnych sil odvétvi, Porterova analyza konkurence, Portertv di-
amant.

Metody analyzy externiho prostiedi analyzuji externi podnikatelské prostiedi v celé jeho
komplexnosti a zaroven z pohledu jednotlivych prvkl. Cilem je urcit vyznamné faktory a
sily, které ptsobi na konkrétni podnikatelsky subjekt v konkrétni situaci. Metody analyzy
externiho prostiedi budou rozdéleny na analytické metody pro makroprostiedi a analytické
metody pro trzni prostiedi.

5.1 Metody analyzy makroprostredi

K metodam analyzujicim makroprosttedi fadime metody statistické (analyza ¢asovych
fad, regresni a korelac¢ni analyzy), metody demografické statistiky, prognostické metody,
metody scénait, PEST analyza aj. Hlavnimi, a v podstaté jedinymi zdroji, dat pro analyzu
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makroprostiedi jsou sekundarni zdroje. Nejbéznéjsimi zdroji dat jsou rizné statistiky, ana-
lyzy, studie, reSerse, stat¢ odbornych Casopist apod. V ramci tohoto ucebniho textu budou
obsahleji vymezeny tyto vybrané metody: PEST analyza, LONGPEST analyza, a prognos-
tické metody.

PEST analyza je moderni metoda rozboru makroprostredi. Jejim cilem je najit a analy-
zovat ty slozky prostiedi, které maji pro podnik vyznam a mohou pro néj znamenat ptile-
Zitost nebo hrozbu. Analyza sleduje také vyvoj kritickych faktorti v ¢ase. PEST analyza se
zamé&fuje na to prostredi, na kterém podnik skute¢né ptisobi. PEST analyza sleduje makro-
prostiedi podniku z pohledu ¢tyt zakladnich skupin faktort: politické a legislativni P, eko-
nomickeé E, socialni a demografické S, technické a technologické T. Tato ptivodni podoba
metody byla v pribéhu ¢asu modifikovana a rozsifovana o dalsi prvky. TakZe se dnes se-
tkdvadme s témito podobami: PESTLE analyza (pfidan legislativni a environmentalni pro-
stiedi), SLEPT analyza, STEEP analyza. Spole¢nym tcelem, podle Grasseové (2013, s.
33), vSech téchto analyz je identifikace konkrétnich hrozeb a ptilezitosti, coz pomaha pod-
niku zaméfit se na klicové aspekty makroprostiedi a ty komplexné vyhodnocovat.

LONGPEST analyza, ktera je dalSi modifikaci PEST analyzy, bere v Gvahu lokalni
LO, narodni N a globalni G troven politicko-legislativnich, ekonomickych, socialné-de-
mografickych a technicko-technologickych faktort. Vysledkem je strategicky profil okoli.
Postup obsahuje tyto kroky (Dvofacek a Sluncik, 2012, s. 16-17):

1) Vytvoreni seznamu faktort, které budou analyzovany.
5) Ohodnoceni vyznamu faktorti pomoci Likertovy stupnice.

6) Vyhodnoceni faktort, které nejvice piisobi na podnik (dopady na rentabilitu, likviditu,
rast) a moznosti reakce podniku na tyto faktory.

Prognozovani slouzi k odbornému posouzeni mozného budouciho vyvoje podnikatel-
ského prostiedi. Jak uvadi Dvoracek (1996), tak progndza je kvalifikované a zdiivodnéné
vyjadfeni vztahujici se k neznamé budouci udalosti, jejimz obsahem je pravdépodobnostni
vypoveéd o budoucnosti s relativné vysokym stupném spolehlivosti. Prognoza se opiré na
rozdil od prosté piedpovédi predev§im o védecké poznatky a metody prognozovani. Pro-
gnostickymi metodami se pak podle Makridakise et al. (1998) rozumi soustavy teoretic-
kych a praktickych pravidel, ptevzatych z riznych védnich oborii, vedoucich k sestaveni
progndzy s ur¢itou vypovidaci schopnosti.

Prognostické metody mizeme ¢lenit (Grasseova 2013, s. 233-235)
e podle miry subjektivity:
0 subjektivni — metody vyuZzivajici intuici a zkuSenosti odborniki;

0 objektivni — vychazeji z poznatku statistiky a aplikované matematiky;
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O systémové — kombinuji subjektivni a objektivni pristupy;
e 7 hlediska ptistupu k progndzovani:

o0 kvantitativni — statistické metody, metody opera¢niho vyzkumu, metody
modelovych experimentt;

o kvalitativni — heuristické metody.

5.2 Metody analyzy trzniho prostredi

Analyza trzniho prostiedi se zaméfuje na hodnoceni zakladnich parametrt trhu a situaci
V konkrétnim odvétvi. Proto analyzu trzniho prostfedi 1ze rozd¢€lit na analyzu odvétvi a
analyzu trhu. Informa¢nimi zdroji k analyze trzniho prostiedi jsou piedev§im sekundarni
informace vztahujici se k cilovému trhu, primarni informace ziskané vyzkumem, informace
z informacniho systému podniku.

5.2.1 Analyza odvétvi

Objektem analyzy odvétvi jsou podnikatelské subjekty v konkrétnim odvétvi. Analyza analyza
odvétvi pak ma za cil popsat strukturu konkrétniho odvétvi, identifikovat hlavni hybné sty °*""
odvétvi, zhodnotit atraktivitu odvétvi a iroven odvétvi. Nejvyznamnéj$i metodou hodnotici
konkurenc¢ni situaci v daném odvétvi je Porterova analyza konkurencnich sil.

Odvétvova struktura sleduje zakladni charakteristiky konkrétniho odvétvi (Rothaer-
mel, 2015, s. 83):

e pocet a velikosti podnikl v odvétvi;
e typy produktl a sluzeb na daném odvétvi;
e silu jednotlivych podniki v daném odvétvi;
e velikost trznich bariér dané¢ho odvétvi.
Analyza hybnych sil odvétvi ma za ucel vymezit sily v odvétvi, které jsou urcujici pro
podnik v konkrétnim odvétvi. Postup pii analyze hybnych sil odvétvi zahrnuje tyto kroky
(Rothaermel, 2015, s. 94):

1) definovani relevantniho odvétvi,

2) identifikace kli¢ovych hracu, sil v jednotlivych skupinach podle Porterovy analyzy
konkurence;

3) urceni sily jednotlivych sil a zdroju jejich sily;
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4) zhodnoceni celkové struktury odveétvi.

V kazdém odvétvi pisobi sily, které maji silu ovlivnit postaveni podniku v daném od-
vétvi, na daném trhu. Porterova analyza péti konkurenénich sil hodnoti konkurenéni sily
v daném odvétvi, které ovliviiuji dlouhodobou ziskovou pfitazlivost konkrétniho odvétvi,
K hodnocenym konkurenénim sildém patii (Porter, 1994):

existujici, soucasni konkurenti;
substitu¢ni produkty;
dodavatelé;

potencialni konkurenti;

zakaznici.

Posledni roky, v souvislosti s vyraznymi zménami v podnikatelském prostiedi, dochazi
k urcitym modifikacim tohoto tradi¢niho modelu konkurenénich sil. Naptiklad se ptidava
Sestd sila, a to komplementarni produkty (Hamilton a Webster 2015, s. 91).

Atraktivita odvétvi piedstavuje multikriteridlni hodnoceni dan¢ho odvétvi na zakladé
vybranych faktorti a jejich vazeného hodnoceni. Vachal a Vachalova (2001) uvadéji, ze
téchto faktorti je 15 a hodnoti se pomoci stupnice 1 az 10. Cim je atraktivita vy3si, tak tim
vetsi moznost ma podnik uplatnit své zdroje a schopnosti. Riizni autoii zahrnuji do faktorti
hodnoticich atraktivitu odvétvi rizné prvky:

Faktory atraktivity dle Shrivastava (1994) — faktory trhu (velikost trhu, velikost
kli¢ovych segmentii, rocni mira rstu, riznorodost trhu, citlivost na cenu a vné&jsi
faktory, cykli¢nost a sezonnost), faktory konkurence (mira a typ konkurence,
vstupy a vystupy, zmény podili, substituce novou technologii, mira a typy inte-
grace, zpusob ocenovani vyrobkil), finan¢ni a ekonomické faktory (marze, fak-
tory finan¢ni péaky, bariéry vstupu a vystupu, vyuziti kapacity), technologické
faktory (dospélost a nestalost, komplexnost, diferenciace, patenty a autorska
préava, potiebna technologie vyroby), socio-politické faktory prostiedi (spolecen-
ske postoje a trendy, zakony a vladni regulace, vliv zajmovych skupin a vladnich
predstavitelt, lidsky faktor).

Faktory atraktivity dle Sedlackové (2000) — velikost trhu, rustovy potencial,
etapa zivotniho cyklu, struktura odvétvi, vliv hybnych zménotvornych sil, prav-
dépodobnost vstupu nebo odchodu velkého podniku, naroky na kapital, stabilita
poptavky, technologicka troven a inovace, nakladové podminky, intenzita kon-
kurenc¢niho boje v odvétvi, legislativni, politické a jiné regulace odvétvi.

Faktory atraktivity dle Tiché a Hrona (2003) — ristovy potencial, diversita trhu,
ziskovost, exponovanost, koncentrace, odbyt, specializace, znacka, distribuce,
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cenova politika, nakladova pozice, sluzby, technologie, integrace, moznost
vstupu a vystupu.

Faktory atraktivity dle Kovdre — velikost trhu, trendy rustu trhu (politické, eko-
nomicke, socialni a technické), ziskovost trhu (nedostatek kupni sily, nedosta-
teCna sila dodavateld, intenzita vnitini rivality), zranitelnost trhu (hrozba novych
vstupt,, dostupnost efektivnich substituc¢nich vyrobki).

Faktory atraktivity dle Portera — zisky pievySujici naklady na vstup, ptilezitost
rustu, prekazky vstupu do odvétvi, investi¢ni nadklady nezbytné pro zapojeni se
do nového podnikani, dodatecné investice na piekonani dalSich piekéazek vstupu,
o¢ekavané naklady zptisobené odvetou ¢lent odvétvi viici vstupu, o¢ekavané ho-
tovostni toky spojené s pfitomnosti v odvétvi, moznost pro novy podnik si v 0od-
vétvi vytvofit dlouhodobé obranyschopnou pozici atd.

K hodnoceni trovné a vyspélosti odvétvi se pouziva metoda Michaela E. Portera nazy-
vana jako tzv. Porteriv diamant. Porteriv diamant vymezuje ¢tyti zakladni skupiny fak-
toru (Daniels et al. 2002, s. 108):

faktor podminek;
poptavkové podminky;
ptibuzné a podplrné odvétvi;

strategie, struktura a rivalita v odvétvi.

Nekteti autofi, jako tieba Kotabe a Helsen (2014), pfidavaji k t€émto zakladnim faktortim
jeste jeden faktor, a to faktor svétové ekonomiky.

5.2.2 Analyzatrhu

Pro analyzu trhu je potieba si vymezit zakladni pojmy souvisejici s méfenim trhu (Kotler

2001):

Potencidl trhu je horni limit poptavky uspokojitelné v§emi dodavateli na uréitém
trhu. Trzni potencial predstavuje maximum moznych ndkupt produkti, skupin
produkti nebo sluzeb jako celek béhem urcitého obdobi, zpravidla kalendarniho
roku.

Velikost trhu ptedstavuje aroven poptavaného mnozstvi uspokojeného vsemi do-
davateli na ur¢itém trhu béhem urcitého obdobi. Velikost trhu také nazyvana
trzni kapacita a je to celkovéa hodnota vSech skute¢né realizovanych nakupt za-
kazniky za urc€ité ¢asové obdobi.
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e TrZni podil je uroven poptavky uspokojené jednim dodavatelem v urcitém caso-
vém obdobi. Trzni podil piedstavuje celkovou hodnotu vSech skute¢né realizo-
vanych ndkupt produktii od jedné spolecnosti za urcité Casové obdobi. Trzni po-
dil se uvadi absolutné nebo relativné vzhledem ke konkurenci.

Pokud chapeme trh jako urcitou skupinu zakaznikt, pak analyza zakaznika slouZi
k identifikaci zakazniku, ktefi pfichazeji v Gvahu v souvislosti s konkrétni trzni nabidkou,
muzeme trh rozdélit (Kotler 2001):

e Trini potencial, ktery je tvofen souborem potencialnich zakaznika projevujici
zajem o konkrétni trzni nabidku

e Disponibilni trh, ktery je tvofen potencialnimi zakazniky, ktefi maji dostatek pe-
néznich prostiedkl a nabizeny produkt je pro n¢ dostupny.

e Kompetencni disponibilni trh, ktery je tvofen potencialnimi zakazniky s dostat-
kem penéznich prostiedkt, kteii jsou kompetentni vyrobek pouzivat.

e Obsluhovany (cilovy) trh je tou ¢asti kompetenéniho trhu, o kterou se rozhodl
podnik usilovat.

e Proniknuty trh tvofi zakaznici, ktefi si jiz zakoupili produkt konkrétniho pod-
niku.

SHRNUTI KAPITOLY

Analyza externiho prostiedi se ¢leni na analyzu makroprosttedi a analyzu trzniho pro-
stiedi. Cilem analyzy externiho prostfedi je urCeni faktort a sil, které budou mit strategicky
vliv na konkrétni podnikatelsky subjekt. Pro analyzu externiho prostiedi je mozné vyuzit
sekundérni a primarni informacni zdroje. K zdkladnim metoddm analyzy makroprostiedi
patii metoda PEST analyzy a prognostické metody.

Analyza trzniho prostiedi probiha ve dvou rovinach. Jednou rovinou je odvétvi, které
reprezentuje podniky s podobnou ¢innosti. Analyzy odvétvi se zaméfuji na identifikaci
hlavnich konkurenti dané¢ho podniku, jejich silu a celkovou strukturu odvétvi. Druhou ro-
vinou trzniho prostiedi je analyza trhu. V tomto ptipad¢ chapeme trh jako skupinu zakaz-
nikl a analyza trhu se poté zamétuje na specifikaci a popis zakaznikd a zdkaznickych sku-

pin.

OTAZKY

1. Jaké konkrétni informaéni zdroje jsou potieba k aplikaci metod analyzy externiho
prostiedi?
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Jakeé dalsi metody nebo jejich modifikace Ize najit kromé uvedenych metod analyzy
makroprostiedi?

Proc¢ jsou prognostické metody tak dilezité, ze patii k vyznamné skupiné¢ metod
analyzy externiho prostiedi?

Na co se zaméfuje analyza odvétvi a na co analyza trhu?
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6 METODY ANALYZY INTERNIHO PODNIKATELSKEHO PRO-
STREDI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva vybranymi metodami analyzy interniho podnikatelského prostiedi.
Diiraz bude kladen spiSe na metody zaméfené na hodnoceni managementu, systému fizeni
podniku a zdroji podniku. Déle zde budou uvedeny nékteré metody syntetického charak-
teru, které byvaji pfitazovany k metodam interniho podnikatelského prostredi.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vybrat vhodnou metodu analyzy interniho podnikatelského prostiedi;
e aplikovat a vyuzit vybrané metody analyzy interniho podnikatelského prosttedi;

e pochopit vyznam a specifika syntetickych metod analyzy podnikatelského pro-
stredi.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Interni podnikatelské prostedi, portfoliové metody, syntetické metody, metoda VRIO,
metod McKinsey 7S, hodnototvorné aktivity podniku, portfoliové metody, metoda ABC,
metoda BCG, metoda GE, SWOT analyza, SPACE analyza, dynamicka strategicka roz-
vaha, matice EFE, matice IFE, matice IE.

Informacénimi zdroji k analyze interniho prostfedi podniku je pfedevs$im informacni sys-
tém podniku, rozbory a hodnoceni podnikovych aktivit, Setfeni v podniku aj. K analyze
interniho podnikatelského prostfedi je mozné vyuzit celou fadu metodu, které hodnoti
rtizné oblasti podniku. Cilem analyz interniho podnikatelského prostiedi je nalezeni silnych
stranek (vyhod) a slabych stranek (nevyhod) podniku.
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6.1 Vybrané metody analyzy interniho prostredi

Pfi analyze interniho podnikatelského prostiedi se predevsim sleduji zdroje podniku,
schopnosti podniku a aktivity podniku. Proto v této souvislosti byly vybrany metody zkou-
majici tyto uvedené faktory.

Analyza zdroju podniku se provadi pomoci metody VRIO, ktera je analytickou meto-
dou posuzuji zdroje finan¢ni, lidské, hmotné a zdroje nehmotné (informace, znalosti). Jed-
notlivé zdroje jsou posuzovany z hlediska: Value (hodnota zdroje); Rareness (vzacnost
zdroje); Iritability (napodobitelnost zdroje); Organization (schopnost organizovat zdroj).
Hodnoceni zdroji se pouziva pro zhodnoceni situace podniku, jejich zdrojt a ptipadného
konkurenéniho potencidlu nebo potencialu zlepseni v dané oblasti nebo pro dany zdroj.

Analyza kritickych faktori podniku, metoda McKinsey 7S, podrobn¢ analyzuje vy-
brané komponenty podniku: Strategy, Structure, Systems, Style, Shared Values, Skills,
Staff. Faktory muZeme rozdélit na mekké a tvrdé. Mezi tvrdé S faktory patii struktura,
strategie podniku a systémy fizeni. Mezi m¢kké S faktory patii zaméestnanci, styl manazer-
ské préace, schopnosti a sdilené hodnoty (Zapletalova a Lednicky 2013, s. 45). Metoda
slouzi k nalezeni silnych a slabych stranek podniku, proto aby bylo mozné stanovit cile
podniku a adekvatni strategii. Ucelem této metody neni pouze jednotlivé faktory zhodnotit,
ale take najit vazby najit mezi jednotlivymi faktory a ur¢it, o jaké faktory a vlivy se jedna,
nasledné je pak podle potieby pozmeénit (Ketkovsky a Vykypél 2002). Jednotlivé faktory
jsou totiz vzajemné provazané a zavislé.

Analyza hodnototvornych aktivit podniku je analyza takovych aktivit, které vytvareji
podnikovy zisk a mohou se stat specifickou prednosti podniku. Tyto hodnototvorné aktivity
vytvaii zajimavy komplex aktivit, které byly poprvé nazvany spole¢nosti McKinsey jako
hodnototvorny fetézec a pozdéji podrobnéji rozpracovany M. E. Porterem. Pfi hodnoceni
téchto aktivit se podnikové aktivity ¢leni na hlavni podnikove aktivity, kam patii v§echny
aktivity podniku, které vytvaii fyzickou podobu produktu (vyrobku), podili se na predani
zakaznikovi a zajist'uji jeho servis. Jedna se o tyto funkce (aktivity): fizeni vstupnich ope-
raci, vyroba a provoz, fizeni vystupnich operaci, marketing a odbyt, servisni sluzby. Dru-
hou skupinu pak tvoii podpurné podnikové aktivity, které zajistuji potiebné vstupy. Jme-
novité se jednd o nasledujici podpirné aktivity: fizeni lidskych zdrojt, technologicky vy-
zkum a vyvoj, ndkupni ¢innost, infrastruktura podniku (Zapletalova a Lednicky 2013, s.
52). Pii analyze hodnototvornych aktivit podniku se uréuje pfinos, pfidana hodnota kazdé
podnikové aktivity konkurenénimu postaveni daného podnikatelského subjektu.

6.1.1 Portfoliové metody

Portfoliové metody hodnoti jednotlivé produkty nebo produktové fady z pohledu jejich
moZzného potencialu pro konkrétni podnik. Na zakladé tohoto hodnoceni se podniky rozho-
duji 0 moznych investicich do danych produkt nebo produktovych tad.
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Metoda ABC (P — Q analyza, Paretto analyza) klasifikuje produkty podle miry jejich
piispévku na celkovém zisku. Tato metoda vychazi z Parettova principu 80/20. Jednotlivée
produkty d¢li do tii skupin (Zapletalova a Lednicky 2013, s. 53):

e Produkty typu A — produkty velmi dilezité, tvofi asi 15% sortimentu a podileji
se na zisku az 80%.

e Produkty typu B — produkty dilezité, tvoti asi 20% sortimentu a podileji se na
zisku 20%.

e Produkty typu C — produkt mén¢ dulezité, tvoii asi 70% sortimentu a podileji se
na zisku asi 15 %.

Model BCG (Boston Consulting Group) rozd¢luje produkty na zaklad¢ relativniho po-
dilu natrhu (udava pomér trzeb podniku k trzbam nejvyznamnéjsiho konkurenta v odvétvi,
hranice mezi nizkym a vysokym podilem je 1) a tempa rtstu trhu (mé&fi v ro¢nich pfirastcich
trzby z prodeje daného produktu, hranice mezi nizkym a vysokym tempem je 10%) do ¢tyf
zakladnich kategorii (Zapletalova a Lednicky 2013, s. 50; Sedlackova 2000):

e otazniky — relativni podil na trhu nizky (0,1 — 1), tempo rastu trhu vysoké (10 %
- 20 %);

e hvézdy - relativni podil na trhu vysoky (1 — 10), tempo rdstu trhu vysoké (10 %
- 20 %);

e dojné kravy — relativni podil na trhu vysoky (1 — 10), tempo rastu trhu nizké (0
% - 10 %);

e bidni psi — relativni podil na trhu nizky (0,1 — 1), tempo ristu trhu nizké (0 % -
10 %).

Tento model se pouziva pro dlouhodobé planovani investi¢ni ¢innosti na 5 a vice let
s cilem optimalizace tvorby zisku ze sortimentu jako celku.

Model GE zhodnocuje produkty na zakladé multikriterialnich faktori atraktivnosti trhu
a konkurenéni pozice, viz Obrazek 1. Faktor atraktivnosti trhu je vyjadien dil¢imi faktory,
jako jsou trzni rast, velikost trhu, kvalita trhu, naro¢nost a dostupnost trhd, situace v okoli
firmy a dalsi. Faktor konkurenc¢ni pozice je vyjadien faktory relativni trzni podil, relativni
vyrobni kapacita, relativni schopnost managementu, relativni vyvojovy potenciél a dalsi
(Zapletalovéa a Lednicky 2013, s. 54).
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Obrazek 1: Matice GE

Model vymezuje tii zakladni oblasti z pohledu vyhodnosti investovani (Zapletalova
2004):

e Pole vyhodnych investic — trh je atraktivni a podnik ma dostatek zdroju pro zis-
kani vyhodného postaveni.

e Pole nevyhodnych investic nebo spiSe omezenych investice.

e Pole, kdy je potieba investice peclivé zvazit.

6.2 Syntetické metody

Syntetické metody propojuji vliv faktort externiho prostedi a vliv faktord interni pro- SV”tte;iCké
. o . , § . . et ey . . metody
stiedi podniku. Cilem téchto metod je nalézt optimalni smér ¢innosti podniku tak, aby pod-
nik respektoval prostiedi, ve kterém puisobi, a zaroven zdroje, které ma k dispozici.

SWOT analyza ptedstavuje analyzu, ktera sleduje silné (strengths) a slabé (weaknes-
ses) stranky podniku jako charakteristiky vnitinich pomért a charakteristiku okoli podniku
v podobé¢ prilezitosti (opportunities) a hrozeb (threates). Kombinaci téchto ¢tyt hodnoce-
nych faktorii je mozno vytvotit zdkladni ¢tyfi druhy podnikovych strategii (Sedlackova
2000):

e SO - maxi maxi — agresivni ristové orientovana strategie;

ST — maxi mini — diverzifikacni strategie;

WO - mini maxi — turnaround strategie;

WT — mini mini — obranna strategie.
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Soucasné¢ muze analyza SWOT slouzit jako relativné pichledny nastroj jako podklad
uréité orientace pro poznani pozice podniku v konkrétni situaci. Casto se tato matice ozna-
cuje jako matice TOWS.

SPACE analyza (Strategic Position and Action Evaluation) srovnava dvé zakladni ob-
lasti, jimiZ jsou oblasti vnitinich sil podniku (ukazatelé ,,finan¢ni sila podniku®, ,,konku-
rencni vyhody podniku®) a oblasti vnéjsiho prostiedi podniku kam patii ukazatelé ,,sila
odvétvi“a ,,stabilita prostfedi®. V ramci SPACE analyzy jsou zjisténé hodnoty jednotlivych
ukazatelli zhodnoceny body a zobrazeny v grafu, ktery ma rozmezi hodnot od +6 do -6 na
obou osach. Pfi vyuziti tohoto metodického pfistupu, 1ze vymezit tyto zakladni strategické
pozice (Zapletalova a Lednicky 2013, s. 61):

agresivni strategie,

konkurenéni strategie,

konservativni strategie,

defenzivni strategie.

Dynamicka strategickd rozvaha piedstavuje zajimavy i velmi vyuzitelny ptinos do
metodologicke vybavy strategického mysleni, ktera jiz delSi dobu stagnuje. Metoda vy-
chazi z poznani, Ze budoucnost nelze mechanicky vykalkulovat, ale je nezbytné ji odhalo-
vat i za obtizné redukovatelnosti nejistoty a neurcitosti. Zakladem této metody se proto
stavaji jednotlivé, dil¢i scénafe vyvoje podstatnych faktort budouciho vyvoje oboru pod-
nikani. Tim ziskame pfehled o moznych hrozbach a ptilezitostech, které se v budoucnu
mohou objevit a nebezpecné ohrozit nebo naopak vyznamnym zpisobem prospét nasemu
podnikani. Zaroven tento pfistup umoziuje konfrontaci potfeb budoucnosti s moznostmi
podniku, které Ize charakterizovat jeho pfednostmi a slabostmi jak lze zjistit pii pouZiti
zobjektivizovane SWOT - analyzy. Tato metoda analyzy vychazi z mozného vyvojového
principu, kdy lze konstatovat, Ze podnik v omezené mife mize ovlivnit svoje okoli (vné&jsi
prostiedi) a naopak velmi aktivné musi se zaméfit na odstranéni svych slabych stranek a
posileni naopak svych prednosti, které mu pomohou vyuzit vSech pftilezitosti, které mu na-
bizi jeho vné&jsi prostiedi (Zapletalova a Lednicky 2013, s. 65).

Matice IE, matice hodnoceni internich a externich faktord, vznika na zakladé hodnot
matice IFE a matice EFE, viz Obrazek 2. Matice IFE se zaméfuje na hodnoceni faktort
interniho prosttedi spolecnosti. K sestaveni matice IFE je potieba nejdiive piiradit jednot-
livym faktorim véhu (odpovidajici vyznamu daného faktoru) v rozsahu 0,0 — 1,0. Cim fak-
tor ziska vyssi vahu, tim je jeho vyznam vyssi. Poté je potieba jednotlivé faktory ohodnotit
pomoci Ctyf stupnil: 4 (vyznamna silna stranka), 3 (méné dulezita silna stranka), 2 (méné
diilezita slaba stranka), 1 (vyznamna slaba stranka). Kone¢né hodnocenti je realizovano na
zaklad¢ soucinu vahy a vlivu, ¢imz vznikd celkové vazené hodnoceni internich faktori.
Matice EFE se zabyva hodnocenim externiho prostiedi podniku, tzn. hodnocenim vlivu
makroprostiedi a trzniho prostfedi. Pii sestavovani matice EFE se postupuje obdobné¢ jako
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u matice IFE stim rozdilem, ze stupné vlivu jsou nasledujici: 4 (nejvyssi), 3 (nadpru-
mérny), 2 (stfedni), 1 (nizky). Po zaneseni hodnot z matic IFE a EFE muzeme vidét vy-
slednou pozici konkrétniho podniku v matici IE (Svoboda et al. 2006, s. 79-80).
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Interni hodnoceni (IFE)
Obrazek 2: Matice IE

SHRNUTI KAPITOLY

Interni podnikatelské prostiedi pfedstavuje vnitini prostiedi podniku, které je zcela pod
kontrolou managementu podniku. Pfi analyze interniho podnikatelského prostredi podniku
je potieba se tato kapitola zaméfila na disponibilni zdroje podniku, schopnosti podniku a
aktivity podniku. K analyze téchto tii oblasti byly pouZity vybrané analytické metody, které
umoznily identifikovat silné a slabé strdnky podniku, coZ znamené vyhody (nad konku-
renci) a nevyhody (oproti konkurenci).

Kromé metod interni analyzy, se tato kapitola vénuje také syntetickym metodam. Syn-
tetické metody, jak uz fika samotny nazev, spojuji dohromady faktory externiho prostiedi
(makroprostiedi a trzniho prostfedi) a faktory interniho prostfedi. Vysledky syntetickych
metod umoziuji podnikatelskému subjektu navrhnout mozné strategické sméry budouciho
vyvoje daného podniku.

OTAZKY

1. Jaké konkrétni informaéni zdroje jsou potieba k aplikaci metod analyzy interniho
podnikatelského prostiedi?

2. Jaké nejvétsi problémy jsou spojené s analyzou interniho podnikatelského pro-
stredi?
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Jakou pozici zaujimaji syntetické metody analyzy podnikatelského prostiedi pii cel-
kové strategické analyze situace podniku?

Co je vysledkem syntetickych metod? Pro¢ jsou tak vyznamné, Ze se vy¢lenuji jako
samostatna skupina metod?
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7 HODNOCENI KVALITY PODNIKATELSKEHO PROSTREDI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola uvadi ¢tenafe do problematiky hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi.
Hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi uzce souvisi s konkurenceschopnosti a atrak-
tivitou zemé nebo regionu. Uéelem hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi je sledo-
vani, jak podnikatelské prostiedi konkrétniho narodniho statu ptispiva k rozvoji aktivit
podnikti a ke zvySovani konkurenceschopnosti podnikatelskych subjekti. Vysledky hod-
noceni kvality podnikatelského prostiedi se poté vyuzivaji v procesu vybéru vhodné zemé
nebo regionu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e pochopit vyznam a smysl hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi,

e zakladni zpsoby a metriky hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi na na-
rodni a lokalni trovni.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Kwvalita podnikatelského prostiedi, hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi, konku-
renceschopnost, atraktivita, screening, lokaliza¢ni faktory.

Podnikatelské prostiedi, které vytvareno a formovano v ur€itém historickém a prostoro-
vém kontextu, je cilen¢ ovliviiovano institucemi a autoritami na narodni i lokalni Grovni.
Cilem tohoto ovliviiovani je ptilakat podnikatele a investory, aby v daném prostiedi, v dané
zemi, pusobili a tim ji rozvijeli. Proto hovotime o kvalit¢ podnikatelského prostiedi a jeho
hodnoceni. Podnikatelské prostfedi svou kvalitou a atraktivitou schopnost subjektti ispésné
obstat na trhu a tak dojit k naplnéni stanovenych cilt podnikani. V souvislosti s kvalitou
podnikatelského prostfedi hovotime o konkurenceschopnosti a atraktivnosti zemé, regionu.
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7.1 Konkurenceschopnost a atraktivita zemé a regionu

Konkurenceschopnost zemé, je podle Viturky (2006), dnes chapana systémové v inten-
cich tzv. participativniho modelu, ve kterém jsou konkurencni vyhody dané zemé nebo
regionu chapany jako vysledek multidimenziondlniho spoluptisobeni trznich a politickych
sil. V jeho ramci jsou procesy a faktory ovliviiujici konkurenceschopnost posuzovany na
ctyfech systémovych urovnich: urovné meta (rozvojova orientace spolecnosti), makro (sta-
bilni rdmec ekonomického rozvoje), mezo (politiky a podpurné instituce orientované na
posilovani konkurenceschopnosti) a mikro (podniky a jejich seskupeni). V duchu tohoto
systémového pfistupu je pak regionalni konkurenceschopnost chépana jako vysledek spo-
le¢ného usili o co nejproduktivnéjsi vyuzivani vnitinich zdroju v interakci s efektivnim za-
pojovanim vnéjsich zdroju, cilené na trvale udrzitelné zvySovani produkéniho potencialu
regionti (stimulujici tvorbu pozitivnich a redukujici tvorbu negativnich externalit). Z véc-
ného pohledu pak soucasné pojeti konkurenceschopnosti zdlraziuje zejména vyznam
vzd¢lanosti, inovaci a informac¢ni a komunikacni infrastruktury generujicich dlouhodobé
konkurencni vyhody. Obecné je konkurenceschopnost chapana jako schopnost dané zemé
nebo regionu generovat vysokou Groven piijmi a zaméstnanost v danych podminkéch na-
rodni a mezinarodni konkurence v dlouhém obdobi. Konkurenceschopnost daného regionu,
podle Blazka a Uhlife (2002), je zaloZena na vykonnosti a kvalité¢ podnikt a kvalité podni-
katelského prostiedi v interakci s makroekonomickym, politickym, prdvnim a socialnim
vyvojem ramcem ekonomickeho rozvoje.

Atraktivita zemé&/regionu je multidimenzionalni pojem, c0Z znamena, Ze vysledné hod-
noceni je dano hodnocenim Siroké Skaly faktora, které se vztahuji trznimu potencialu, ve-
likosti trhu, investiénim moznostem apod.

7.2 Hodnoceni kvality podnikatelského prostredi

Politika kazdého statu se snazi o zlepSovani kvality podnikatelského prostredi na dvou
zékladnich urovnich, a to na Grovni narodni (roven statu) a na urovni regionu (lokalni
uroven). Kvalita se sleduje pomoci tzv. lokaliza¢nich faktord, které maji, podle Odehnala
a Michalka (2011, s. 243) vliv na lokaliza¢ni rozhodovani podnikatelskych subjektt. Kva-
lita podnikatelského prostiedi prostiednictvim vymezenych faktord ovliviiuje produktivitu
podniki, konkurenceschopnost jejich produkce v narodnim i globalnim kontextu a zvySuje
primarni atraktivitu vymezeného regionu. Tyto faktory, které ptispivaji k popisu kvality
podnikatelského prostiedi, jsou rozdéleny do ¢tyf obecnych skupin (Viturka 2006, s. 459):
faktory vstupti (nabidka vyrobnich faktortr), faktory poptavky (zdlraznén signalni vyznam
domaci poptavky), faktory generované piitomnosti piibuznych a podpirnych odvétvi
(vazby na dé€lbu prace a integraci ekonomiky) a faktory generované strategiemi a charak-
terem konkurence podnikl (vazby na investi¢ni klima a mistni politiky). Vaha a vnitini
struktura jednotlivych skupin faktorti se pfirozené¢ méni s dosazenym stupném rozvoje eko-
nomiky.
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7.2.1 Hodnoceni kvality podnikatelského prostredi na narodni urovni

Na narodni urovni je podnikatelské prostedi regulovano jednotnym zptisobem vétSinou
pomoci legislativnich, politickych a ekonomickych opatieni. Blazek a Uhlit (2002) na na-
rodni Grovni fadi mezi lokaliza¢ni faktory makroekonomickou a politickou stabilitu zemé,
stabilni cenovou uroven a tzv. trzni potencial. Mezi nejbéznéji vyuzivané studie k hodno-
ceni obecného prostiedi zem¢ patii tyto:

e Analyticka studie Doing Business Report (www.doingbusiness.org), ktery pu-
blikuje Svétova banka, hodnoti podminky podnikani ve vybranych zemich po-
moci deseti zakladnich ukazatell: zahajeni podnikani, udélovani povoleni, regu-

lace zaméstnanosti, registrace vlastnictvi, ziskavani tivérd, ochrana investort,
platba dani, zahrani¢ni obchod, vynutitelnost smluv, ukon¢eni podnikani. Hod-
noceni je zalozeno zejména na administrativni, financni a ¢asové néarocnosti
takto definovanych ukazateld. Hodnoceni je zaloZzeno zejména na administra-
tivni, finanéni a ¢asové naro¢nosti takto definovanych ukazatelti. Vysledkem
studie je potadizemi, podle stanovenych kritérii, z hlediska ,,snadnosti* realizace
podnikatelska ¢innost (Odehnal a Michalek 2011, s. 245).

e Global Competitiveness Report, uvetejiiovany World Economic Forum
(www.weforum.org), hodnoti 148 ekonomik svéta pomoci dvanacti zakladnich
ukazateld, tzv. 12 piliti konkurenceschopnosti, které¢ jsou seskupeny do tti sku-

pin:

0 Skupina zékladnich pozadavku (instituce, infrastruktura, makroekono-
mické prostiedi, zdravotnictvi a zakladni Skolstvi) — faktory této skupiny
jsou chapany jako ,,kli¢ pro faktorové fizenou ekonomiku®.

0 Skupina vykonnostnich faktorti (vysokeé skolstvi a odborna ptiprava, vy-
konnost trhu zboZzi, vykonnost trhu prace, rozvoj finan¢nich trhi, tech-
nologicka ptipravenost, velikost trhu) — faktory této skupiny jsou cha-
pany jako ,,kli¢ pro vykonnostné fizenou ekonomiku*.

0 Skupina inovacnich a sofistikovanych faktort (inovace, podnikatelska
sofistikovanost) — faktory této skupiny jsou chapany jako ,.,kli¢ pro ino-
vativné fizenou ekonomiku®

e World Competitiveness Yearbook, vydavany IMD Business School ve Svycar-
sku (www.imd.org), hodnoti konkurenceschopnost zemi na zakladé jejich eko-
nomické vykonnosti, vykonnosti vlady, podnikatelské vykonnosti a infrastruk-
tury. Kazdy z téchto faktort je dale dekomponovan do dalSich asi 300 subfak-
tora.

e Zprava o konkurenceschopnosti stati od autora Klause Schwaba (Schwab a
Porter 2007) obsahuje metodiku hodnoceni konkurenceschopnosti narodnich
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ekonomik, jejiz soucasti je 1 hodnoceni podnikatelského prostfedi chapaného
jako ptedpoklad samotného hodnoceni konkurenceschopnosti. Zminéna studie
vychazi z definice konkurenceschopnosti, jeZ Schwab a Porter (2007) popisuji
jako soubor ustanoveni, politik a faktorti, které determinuji uroven produktivity
v zemi. Hodnoceni konkurenceschopnosti je ziskano prostfednictvim sledovani
dvou zékladnich indextt GCI (Global Competitiveness Index) a NGCI (New Glo-
bal Competitiveness Index). New Global Competitiveness Index (NGCI), vycha-
zejici z teorie konkurenceschopnosti Michaela E. Portera (1998), chape zkou-
mané¢ faktory podnikatelského prostiedi jako tzv. faktory mikroekonomické kon-
kurenceschopnosti. Vysledkem studie je poifadi hodnocenych zemi dle souhrn-
ného indexu GCI, potadi zemi dle proménnych jednotlivych pilifa a postaveni
hodnocenych ekonomik v ramci etap konkurenceschopného rozvoje.

Business Environment Rankings, vytvoiené oddélenim Intelligence Unit ¢aso-
pisu The Economist (www.eiu.com), hodnoti zemé podle atraktivnosti jejich
podnikatelského prostiedi. Vytvofené potadi zemi je realizovano na zakladé¢
hodnoceni 10 riznych faktort: politické prosttedi, makroekonomické prostredi,
trzni piilezitosti, politika volného podnikani a konkurence, politika zahrani¢nich
investic, zahrani¢ni trh a kontrola zahrani¢ni smény, danég, financovani, pracovni
trh a infrastruktura. Tyto vybrané faktory byly hodnocené za minulych pét let a
jsou predikovany na pfistich pét let.

7.2.2 Hodnoceni kvality podnikatelského prostredi na regionalni arovni

Regiony, v chapani podnikatelského prostiedi, je mozné charakterizovat piedevs§im po-
moci ukazateli popisujici jejich ekonomicky vyvoj, inovacni potencial a vybaveni regionti
potiebnou infrastrukturou a kvalitou lidskych zdroji. Na regionalni Grovni patii konkrétné
mezi lokaliza¢ni faktory dostatek kvalifikovanych pracovnich sil, dostatek pozemkd, cenu
pozemkd, kvalitu infrastruktury, blizkost védecké a vyzkumné zakladny, kvalitu Zivotniho
prostiedi a moznosti dopravniho spojeni (Odehnal a Michalek 2011, s. 243). Mezi studie
hodnotici kvalitu regionalniho podnikatelského prostiedi patii studie Cambridge University
Cambridge Econometrics a také prace Ceského autora Milana Viturky z Masarykovy uni-
verzity v Brn¢.

Cambridge Econometrics, kde autofi studie definuji klicové faktory regionalni
konkurenceschopnosti v podob¢ faktoru infrastruktury a jeji dostupnosti, faktoru
lidskych zdroji a faktoru produktivniho prostiedi.

o Faktor infrastruktury a jeji dostupnosti se sklada z ukazatele zakladni in-
frastruktury (moznosti silni¢ni, Zelezni¢ni a letecké dopravy v jednotli-
vych regionech), ukazatele technologické infrastruktury, (ptistup k infor-
macnim technologiim a internetu), ukazatele znalostni infrastruktura (in-
stituce primarniho, sekundérniho a terciarniho vzdélavani v regionech),
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ukazatele kvality lokality (kvalita bydleni, Zivotniho a kulturniho pro-
stiedi v lokalité a jeji bezpe¢nost).

Faktor lidskych zdroji zahrnuje ukazatele demografického vyvoje (hus-
tota osidleni a migrace obyvatelstva) a ukazatele vysoce kvalifikované
pracovni sily.

Faktor produktivniho prostfedi zahrnuje ukazatele podnikatelské kultury
(bariéry vstupu do odvétvi), sektorove koncentrace, internacionalizace,
inova¢niho potencialu (pocet patentti, roven védy a vyzkumu Vv regio-
nech, pritomnost védecké regionalni zakladny, piitomnost univerzit),
vlady, dostupnosti kapitalu a povahy konkurence.

Na zakladé vymezenych determinant regionalni konkurenceschopnosti byla vy-
tvotena nasledujici typologie regionti:

0 Regiony lokalizace produkce vyuzivaji pii dosahovani sveho ekonomic-

kého rtstu vyhod ptedevsim levnych faktorovych vstupt, které podni-
kim lokalizovanym v takovychto regionech umoziiuji dosahovat vy-
znamnych nakladovych aspor. Za klicové vstupy je tak pifedevs§im pova-
zovana dostate¢na vybavenost levnou pracovni silou a zakladni in-
frastrukturou.

Regiony jako zdroje rostoucich vynosii vyuzivaji piirozenych vyhod
aglomeracnich efektl lokalizovanych podnik v danych regionech. Za
klicové faktory konkurenceschopnosti jsou povaZzovany dostupnost kva-
lifikované pracovni sily, délba prace mezi podniky, potencial dodavatelt
schopnych uspokojit regionalni poptavku a dostate¢ny trzni potencial

Regiony jako centra znalosti ptedstavuje regiony s vysokou hustotou
osidleni a s vysokym tempem ckonomického ristu. Predstavuji tedy
zejména velké méstské regiony oteviené zahrani¢nim investortim, vyu-
zivajici potencial kvalifikované pracovni sily, Siroké trovné védeckovy-
zkumné zakladny, podnikatelského prostfedi umoznujici existenci ino-
vujicich podnikatelskych aktivit projevujicich se napt. v ukazatelich re-
giondlni patentové statistiky. Klicovymi faktory konkurenceschopnosti
jsou tak schopnosti tvorby inovaci, lidské zdroje a pfistup k informacim
a informacnim technologiim

Studie Milana Viturky, ktery ve své publikaci Konkurenceschopnost regiont a
moznosti jejiho hodnoceni (2007) porovnava konkuren¢ni potencial regiont
Ceské republiky na zakladé kvality podnikatelského prostiedi, vyuziti lidskych
zdroji a inovacniho potencialu firem. Faktory kvality podnikatelského prostiedi
jsou autorem Vv textu ¢lenény do nasledujicich Sesti skupin (obchodni faktory,
pracovni faktory, regionalni a lokalni faktory, infrastrukturni faktory, cenové
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faktory a environmentalni faktory). Zjisténé faktory tak poskytuji informace o
trznim prostiedi regiond, o kvalit¢ pracovnich sil v regionech, o rozvinutosti
podnikatelské a znalostni baze, o dopravnich a informacnich sitich, o trhu prace
a nemovitosti, o kvalité zivota.

7.3 Vybér zemé na zakladé konkurenceschopnosti a atraktivity

Proces vybéru zemé (nazyva se téz jako screening), popft. regionu vhodného pro bu-
douci aktivity podniku probiha na zaklad¢ hodnoceni atraktivity a kvality podnikatelského
prostfedi. Tento proces ma nékolik zasadnich fazi (Hamilton and Webester 2015, s. 145-
157):

e Pocatecni screening — Vv této fazi dochazi k prvni eliminaci téch zemi na zakladé
nedostate¢né poptavky, potiebnych zdrojii nebo nepiiznivého podnikatelského
prostiedi.

e Posouzeni celkového trhu a jeho potencialu — u vybranych zemi je posuzovana
predevsim velikost trhu, rast trhu a kvalita poptavky, dale je hodnocena dostup-
nost a kvalita zdrojl pro produkéni potieby.

e Posouzeni celkového podnikatelského prostiedi daného statu — proces posouzeni
probihad na zaklad¢ vybrané analytické metody, nejcastéji se jednd o metodu
PEST nebo jeji alternativy.

e Posouzeni specifickych indikatorti odvétvi (konkurenti a konkurencni sily v od-
vétvi, distribucni sité, cla, tarify, mistni standardy a regulace apod.) a posouzeni
naro¢nosti a sloZitosti realizace podnikatelskych aktivit v dané zemi (regulace
ohledné zahdjeni podnikéani, fungujici finan¢ni a bankovni systém, investice a
jejich garance, regulace ohledné trhu prace apod.).

e Posouzeni moznych rizik z pohledu podnikani, teritoridlnich rizik (rizika spo-
jenda s konkrétni zemi a Gzemim) a trznich rizik.

e  Vybér konkrétni zemé¢, trhu nebo segmentu trhu.

7.4 Kvalita podnikatelského prostredi v Ceské republice

Kdyz se podivame na Ceskou republiku jako ekonomicky celek, tak Ize fici, Ze se jedna
0 region vysoce piijmovy (podle métitek OECD) s GNP na osobu $17,795. Z pohledu ana-
1yz Cambridge Econometrics se fadi Ceska republika do tzv. regiont lokalizace produkce.
Regiony lokalizace produkce patifi mezi regiony, které vyuzivaji pti dosahovani svého eko-
nomického ristu vyhod, jako jsou pfedevsim levné faktorové vstupy, a to konkrétné levna
pracovni sila a zakladni infrastruktura (Cambridge Econometrics 2003).
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Z pohledu celkového hodnoceni podnikatelského prostiedi Business Environment Ran-
king (2014) publikovaného The Economist Intelligence Unit zaujimala Ceské republika
v obdobi 2009-2013, z celkového pocétu 82 zemi svéta, 28. misto. Tuto pozici, podle pied-
povédi analytikd, by si méla udrzet v dalSim obdobi 2014-2018.

Kvalita podnikatelského prostiedi v Ceské republice vykazuje vyznamnou zévislost na
populaéni velikosti regionalnich center, pfi¢emz nejvyznamnéjsi rozdily, podle Viturky
(2006, s. 465) byly zjistény mezi regiony resp. centra s vice nez 200/100 tis. obyvateli
zaznamenany V piipad¢ regiont mensich. Coz znamena, Ze s rostouci velikosti regional-
nich center roste kvalita podnikatelského prostfedi. Cim jsou regionlni centra mensi, tim
je kvalita podnikatelského prostiedi horsi.

Na zaklad¢ hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi, tzv. KPPI, byly hodnoceny
jednotlivé kraje Ceské republiky a zafazeny do skupin takto:

e regiony s nadpramérnou kvalitou podnikatelského prostiedi — Praha;

e regiony s prumérnou kvalitou podnikatelského prostfedi — StiedoCesky kraj, Ji-
hocesky kraj, Plzensky kraj, Liberecky kraj, Kraj Vysocina, Jihomoravsky kraj,
Olomoucky kraj, Kralovehradecky kraj;

e regiony s podprimémou kvalitou podnikatelského prosttedi — Ustecky kraj,
Zlinsky kraj, Moravskoslezsky kraj, Karlovarsky kraj.

Nejlepsi kvalitou podnikatelského prostiedi s adekvatnimi dopady na jejich globalni
konkurenceschopnost pfirozen¢ disponuji nejvyznamnéjsi centra regionalniho vyznamu
(Praha, Brno atd.), které v podminkach Ceské republiky vétsinou plni také administrativni
funkci krajskych center. Tyto centrdlni regiony pfedstavuji nejvyznamnéjsi narodni kon-
centrace socioekonomickych aktivit.

SHRNUTI KAPITOLY

Podnikatelské prostiedi je mozné hodnotit z pohledu jeho kvalita. Kvalita podnikatel-
ského prosttedi vypovida o vytvareni podminek pro rozvoj podnikli a moznosti ptildkani
potencialnich investort. To jak je podnikatelské prostiedi kvalitni se odrazi v konkurence-
schopnosti daného regionu a atraktivité. Jak konkurenceschopnost, tak atraktivita jsou mul-
tidimenzionalni ukazatele, které jsou tvoieny fadou vybranych faktort.

Kvalitu podnikatelského prostiedi mizeme popsat pomoci tzv. lokaliza¢nich faktort,
coz jsou vybrané faktory, které popisuji dané podnikatelské prostfedi a umoznuji kompa-
raci podnikatelského prostiedi riznych regioni. Kvalitu podnikatelského prostredi 1ze sle-
dovat na drovni narodni (statu) a na trovni regionu. K popisu kvality podnikatelského pro-
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stiedi 1ze vyuzit rizné metriky, které vyvijeji mezinarodni instituce a organizace. Hodno-
ceni kvality podnikatelského prosttedi se poté vyuzije v procesu vybéru vhodné zemé nebo
regionu, tzv. procesu screeningu.

OTAZKY

1. Jaky ma vztah konkurenceschopnost dané zemé a jeji atraktivita?

2. Muzeme posuzovat kvalitu podnikatelského prostfedi urcité zemé nebo regionu
pouze na zaklad¢ konkurenceschopnosti a atraktivity?

3. Co vypovida vysoka kvalita podnikatelského prostiedi o dané zemi nebo regionu?

4. Lze mé¢iit kvalitu podnikatelského prostiedi zemé nebo regionu 1 jinym zpisobem
nez pouze pomoci uvedenych metrik?
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8 EXTERNIi PODNIKATELSKE PROSTREDI MEZINARODNICH
PODNIKATELSKYCH AKTIVIT

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola seznamuje Ctenare se strukturou externiho podnikatelského prostredi pti reali-
zaci mezinarodnich podnikatelskych aktivit. V ptipadé¢ mezinarodnich podnikatelskych ak-
tivit totiz dochazi k ur¢itym zménam vnimani perspektivy celého podnikatelského pro-
stiedi. Je to dano tim, Ze podnik vstupuje do mezinarodniho prostoru, ktery se svou struk-
turou 1i8i od tuzemského prostiedi.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e rozc¢lenit externi podnikatelské prostiedi pii realizaci mezindrodnich podnikatel-
skych aktivit;

e popsat a specifikovat jednotlivé vrstvy podnikatelského prostiedi v ptipadé me-
zinarodniho pusobeni podnikatelského subjektu.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Externi podnikatelské prostiedi, prostiedi narodniho statu, trzni prostredi, svétova eko-
nomika.

Podle Zapletalové (2015) faktory, v ptipadé mezinarodniho ptsobeni podnikatelského
subjektu, vychazeji z externiho prostiedi, rozliSeného na troven svétového hospodaiského
prostiedi (nebo také svétové ekonomiky), uroven prostiedi narodniho statu (tuzemskeho
nebo zahrani¢niho) a uroven trhu (odvétvi). Jak uvadi PelleSova (2011) externi prostfedi
zahrnuje fadu faktort, které ovliviiuji chovani podniki na trzich a ptisobi na nabidku pro-
duktu.

8.1 Prostredi svétové ekonomiky

Svétova ekonomika, ktera je chapana jako ekonomickopoliticka polycentricka soustava
sloZzend z ruznych relativné vyrobné uzavienych a ekonomicky samostatnych statnich
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celkt, se zformovala v posledni tfetin€ 19. stoleti jako svétova kapitalisticka (trzni) ekono-
mika zaloZena na nerovnych vztazich mezi vysoce rozvinutymi centry a zaostavajici kolo-
nialni periférii (Cihelkova a kol, 1997). Mezi nejvyznamnéjsi externi faktory pusobici
z urovné sveétové ekonomiky a ovliviiyjici rozvoj mezinarodnich podnikatelskych aktivit
muZeme zatadit proces liberalizace a globalizace svétové ekonomiky. Tyto procesy otevi-
raji podnikiim nové moznosti podnikéni.

8.2 Prostredi narodniho statu

Jednotlivé ekonomické celky jsou povaZzovany za samostatné systémy a jako takové si
samy stanovuji podminky pro pusobeni tuzemskych a zahrani¢nich podnikatelskych sub-
jektd. VSechny staty maji snahu zasahovat do podnikatelskych aktivit pfesahujicich hranice
statu v raznych stupnich. Intervence maji vétsinou charakter politickych rozhodnuti s cilem
ziskani co nejlepSich moznosti pro narod a jeho obyvatele. Divody intervenci vlad mizeme
rozdé¢lit na divody ekonomické a divody neekonomické. Mezi ekonomické diivody patii
naptiklad prevence nezaméstnanosti, ochrana vznikajicich odvétvi, podpora industrializace
nebo zlepSovani ekonomickych vztahtli s jingymi zemémi. Mezi nej€astéjsi neekonomické
divody byva zafazovano zachovani nezbytného primyslu (odvétvi), zachovani nebo roz-
Sifeni sfér vlivu nebo ochrana aktivit pomahajici zachovavat narodni identitu.

Prostfedi narodniho statu, z pohledu podnikatele, pfedstavuje viditelné a neviditelné in-
stituce, které ovliviiuji normativni a kognitivni dimenze podnikéni. Viditelnymi institucemi
jsou formalni instituce a organizace poskytujici podporu a pomoc podnikatelskym subjek-
tam. K neviditelnym institucim patii kulturni hodnoty, vzdélavaci systémy, regulace a pro-
cedury, ekonomicky systém a vladni politika. Nastaveni podminek narodniho statu vychazi
prevazné z ekonomického, politického a legislativniho prostiedi daného statu.

K realizaci zahrani¢né obchodni politiky pouzivaji staty nastroje a prostiedky, které se
rozdéluji na prostiedky autonomni a prostfedky smluvni. Smluvni prostfedky maji sviij za-
klad a vychézeji z mezinarodnich smluv, kterymi je dany stat vazan. Mezinarodni ujednani
mohou mit podobu dvoustrannych nebo mnohostrannych smluv podle po¢tu smluvnich
stran. Autonomni prostfedky predstavuji riiznd opatieni vlad, kterd vychdzi ze zajmu vlastni
ekonomiky pii respektovani uzavienych smluv a dohod s jinymi zemémi. Cilem auto-
nomnich prostfedkl je ovlivnit tok produktl do konkrétni zemé&. Autonomni prostredky
jsou vnimany jako urcCité bariéry, které maji branit rozvoji mezinarodnich podnikatelskych
aktivit. Tyto bariéry mizeme rozd¢lit do dvou zékladnich skupin, a to na tarifni a netarifni.
Tarifni bariéry (nebo také celni bariéry), patiici mezi nejéastéji pouzivané nastroje kontroly
toku produktu, maji ptimo odradit od dovozu produktii do konkrétni zemé. Tyto bariéry
maji pfimy efekt na ceny produkti a nepfimy efekt na zaméstnanost, ptijmy, zisky a spo-
tiebitelovo zdravi. Tarifni bariéry maji charakter cla, celnich poplatkl a celnich systémi
jednotlivych zemi.

Netarifni bariéry jsou bariéry skryté, utajené a maji predev$im ochrannou a regulacni
funkci. Bariéry netarifniho typu se pravdépodobné stanou do budoucna hlavnimi néstroji
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ochrany (Wang, 2001). V dasledku kontinualniho poklesu tarifnich bariér jako vysledku
osmi kol multilateralniho vyjednavani GATT, dochazi k posilovani vyznamnosti netarif-
nich bariér (UNCTAD, 2005). Netarifni bariéry, na rozdil od tarifnich bariér, maji na ceny
produktti nepiimy vliv, za to jejich vliv na dalsi (sekundarni) oblasti je zna¢né vyrazny.
Mezi netarifni bariéry je zafazovana cela Skala opatfeni. Mezi netarifni bariéry patii kvoty,
licenéni omezeni, restriktivni opatieni obchodu, embarga, dohody o omezeni obchodu
apod. Nekterd opatfeni piimo souvisi s obchodem, trhem (napt. dovozni kvéty, dovozni
piirazka, anti-dumpingova opatieni), dal$i maji spojitost se samotnym obchodovanim
(znacka, baleni nebo obal, hygienické standardy) a dalsi skupina opatieni vyplyva ze za-
hrani¢né obchodni politiky zemé (napf. investic¢ni restrikce, vladni zprostiedkovani, rozsah
intelektualniho majetku ochrana prav).

Podpora mezindrodnich podnikatelskych operaci se odehrava prostfednictvim urcitého
systému komplexni podpory. Tento systém podpory mezinarodnich podnikatelskych akti-
vit je tvofen aktivitami stanich a nestatnich subjektii. Podpora mezinarodnich podnikatel-
skych aktivit ma obvykle formu nefinan¢ni a formu finan¢ni. Nefinan¢ni podpora piedsta-
vuje nepiimou podporu podnikatelskym subjektim pii jejich vstupu na zahrani¢ni trhy.
Nefinancni podpora se tyka predevsim poskytovani informaci o zahrani¢nich trzich, pod-
pora Vv oblasti pofadani vystav a veletrhit a pomoc v oblasti poskytovani profesionalnich
sluZzeb z oblasti mezinarodniho obchodu. Do nefinan¢ni podpory patii také poskytovani
profesionalnich sluzeb odbornych statnich pracovnikii v zahranic¢i, ktefi mohou pfispét k
rastu ¢eského vyvozu. Znalosti teritoria, kontaktd, schopnost komunikovat a prezentovat
ptilezitosti umoznuje sniZeni nakladd na vstup podnikii na zahraniéni trhy. CoZ poté vede
ke zvySeni moZznosti uspéSného vstupu na zahrani¢ni trhy a pfimého ptsobeni tuzemskych
podniki v zahrani¢i. Podpora finan¢ni pfedstavuje pfimou finanéni pomoc tuzemskym ex-
portériim pii jejich vstupu na zahrani¢ni trhy. Financni pomoc se odehrava prostiednictvim
finan¢nich instituci, které poskytuji sluzby exportérim piedev§im v oblasti pojistovani,
poskytovani zaruk a poskytovani financ¢nich prostredk.

8.3 Trzni prostredi

Konkurenéni sily v ramci mezinarodnich podnikatelskych aktivit je nutné sledovat ve
dvou Urovnich. A to v trovni konkurence na tuzemském trhu a konkurence na mezinarod-
nim trhu. Pfi realizaci mezinarodnich podnikatelskych aktivit vystupuje do popiedi pravé
konkurence na mezinarodnim trhu. Podle profesora Richarda D" Aveni (Keegan a Green,
2005) je posilovana konkurence na mezinarodnich trzich (resp. hyperkonkurence) prostied-
nictvim Ctyfech oblasti umoziujicich ziskani a zajisténi konkurenéni vyhody. K témto Cty-
fem oblastem patii naplanovani podilu naklady/kvalita, know-how, vstupni bariéry a velké
finan¢ni zdroje.

V souvislosti s konkurenci na zahrani¢nim trhu se hovofi o pojmu hyperkonkurence.
Pojem hyperkonkurence, ktery poprvé zacal pouzivat profesor Richard D"Aveni z Dart-
mouth College (Keegan a Green, 2005), slouzi k popisu dynamického konkuren¢niho
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svéta, ve kterém bez zadné akce nebo vyhody nemuze byt konkurenceschopnost dlouho-
dob¢ udrzitelna. Tato situace vychazi ze sou¢asného svéta plného zmén a ptisobeni velkych
nadnarodnich spole¢nosti. Hyperkonkurence se spojuje nejcastéji praveé s ptisobenim nad-
narodnich spolecnosti, které¢ vyrazné€ manipuluji a strategicky ovliviluji mezinarodni trh.

Poptavka zakaznikt po ur¢itych produktech na tuzemském trhu i trhu mezinarodnim je
pro kazdy podnik urcujici. Poptavka po produktu je determinovana vnimanim, pochopenim
a uspokojenim potieb a prani zdkazniki. Potfeby a piani zdkazniki jsou ve vyznamné mite
ovlivnény kulturnim prostiedim, ve kterém zakaznici Ziji. V souvislosti s rostouci intenzi-
tou konkurence na tuzemskych a zahrani¢nich trzich dochazi ke zménam poptavkovych
faktori. Zmény poptavky se tykaji narocnosti a sofistikovanosti tuzemskych odbératelti a
zékazniki, celkové zivotni trovné, zivotniho stylu a hodnotové orientace spolecnosti.
V soucasné dobé procesu globalizace se velké nadnédrodni podniky snazi o vymezeni uni-
verzélnich homogennich skupin zakaznikt stejnych na celém svété. Vysledkem tohoto sna-
zeni je definovani skupin globalnich zékaznik.

Jedna se o tyto skupiny (Daniels et al., 2002):

e dopravni trh* — je typicky bohatymi zakazniky, ¢asto cestujicimi po celém
SVEtE;

e _jenom jedno dité* — je skupina zakaznikli majici pouze jedno dit¢ a vesSkeré
nakupy se zamétuji na potieby tohoto ditéte, nejveétsi ¢ast ndkupu tvoii hracky a
elektronika;

e ,vznikajici stfedni tfida“ — jedna se o trend piedevsim v Jizni a Stfedni Americe;

e ,.dvoupiijmové rodiny* — souvisi s vétsi mirou zapojeni zen do pracovniho pro-
cesu.

SHRNUTI KAPITOLY

Pti realizaci mezinarodnich podnikatelskych aktivit vstupuje konkrétni podnikatelsky
subjekt do mezinarodniho prostoru, ktery vytvari jesté jednou vrstvu podnikatelského pro-
stiedi. Takze v pfipad¢ mezinarodnich podnikatelskych aktivit rozliSujeme externi podni-
katelské prostiedi na vrstvu svétové ekonomiky, vrstvu narodni ekonomiky a vrstvu trzniho
prostiedi.

Svétova ekonomika vytvaii celkova pravidla a podminky pro plisobeni v mezinarodnim
prostiedi. Prestoze se zda, Ze toto prostiedi je velmi vzdalené a nema vliv na jednotlivé
podniky, tak opak je pravdou. Poté ptichdzi podnikatelsky subjekt do kontaktu s prostfedim
narodniho statu svého ptivodniho, ale také hostitelského. A nakonec se dostava do kontaktu
S trznim prostiedim a konkrétnimi trznimi segmenty.
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OTAZKY

1. Muze mit vliv svétova ekonomika i na podnikatelské subjekty, které nerealizuji za-
hrani¢ni podnikatelské aktivity?

2. Jaka je mira vlivu jednotlivych vrstev prostfedi na konkrétni podnikatelsky subjekt?

3. Jakym zpiisobem je regulovdno vyuzivani ochrannych nastroji jednotlivymi ze-
mémi?

4. Doslo v poslednim desetileti ke zméné trzniho prostiedi, pokud hovotime o zahra-
ni¢nich podnikatelskych aktivitdch?
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9 INTERNi PODNIKATELSKE PROSTREDI NADNARODNICH
KORPORACI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola seznamuje ¢tenare s internim podnikatelskym prostifedim nadnarodnich korpo-
raci. Téma této kapitoly je zaméfeno piedevsim na systém organizace a manazerskych pii-
stupt v nadnarodnich korporacich.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e rozpoznat jednotlivé typy nadnarodnich korporaci;
e pochopit zplisoby organizace nadnarodnich korporaci;

e schopni pochopit manazerské piistupy k fizeni nadnarodnich korporaci.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Interni podnikatelské prostiedi, nadnarodni korporace, mezinarodni podnik, mnohona-
rodni podnik, globalni podnik, transnacionalni podnik, zahrani¢ni pfidruzena spole¢nost,
zahrani¢ni dcefind spolecnost, filidlka, zahrani¢ni pobocka, matetska spolecnost, vlast-
nicky podil, mezinarodni divize, manazersky pfistup, etnocentricky manazersky pfistup,
polycentricky manazersky pfistup, regiocentricky manazersky ptistup, geocentricky mana-
zersky piistup.

Nadnarodni podniky jsou podniky, které vlastni aktiva ve dvou nebo vice zemich a rea-
lizuji rozmanité aktivity (vyzkum, vyroba, prodej atd.) v riznych zemich svéta (Cihelkova,
2003). Nadnarodni podniky ptesunuji fyzicky a finan¢ni kapital spolu s kvalifikovanou pra-
covni silou a moderni technologii na zahrani¢ni trhy. Tato schopnost pfesouvat vzajemné
propojené faktory vyroby pohromadé je vyznamnym prvkem nadnarodnich podniki, nebot’
umoziuje jejich presun daleko rychleji a levnéji nez jednotlivé narodni a malé podniky.
Te&ziste jejich Cinnosti spoc¢iva piedevsim v oblasti vyroby, v orientaci na budovani zahra-
ni¢nich filidlek prostfednictvim vyvozu kapitalu ve formé pfimych zahrani¢nich investic.
Organizace pro mezinarodni spolupraci a rozvoj OECD definovala v roce 1977 nadnarodni
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korporace jako spolecnosti nebo jednotky, jejichz vlastnictvi je soukromé, statni nebo smi-
Sene, které jsou zaloZeny v riznych zemich a vzajemné propojeny tak, ze jedna nebo vice
Z nich mize vyvijet vyznamny vliv na ¢innost druhych, zvlasté s ohledem na spole¢né vy-
uzivani znalosti a zdrojii (UNCTAD, 2005a). Prvni nadnérodni podniky, které byly britské
a nizozemskeé, vznikly jiz na prelomu 16. a 17. stoleti a zamétovaly se na obchod s koloni-
emi. Od této doby doch&zi k naristu poctu téchto podniku, pticemZ zasadni vliv na jejich
rozvoj ma proces globalizace (Starzyczna a Stoklasa, 2011)

Mnozi autoii definuji nadnarodni podnik jednoduseji jako entitu vzniklou diky pfimé
zahrani¢ni investici, ktera je efektivné kontrolovana. Dunning (1993) vymezuje nadnarodni
korporaci jako podnik, ktery se angaZuje v pfimych zahrani¢nich investicich a vlastni nebo
kontroluje aktivity tvofici pfidanou hodnotu ve vice nez jedné zemi. Nékteti autofi navrhuji
kvantitativni kritéria pro to, aby podniky mohly byt oznaceny jako nadnarodni korporace.
Durcékova a Mandel (2000) tvrdi, Ze jen podniky, které¢ dosahuji alespoii 30% svého kon-
solidovaného obratu mimo matetskou zemi, mohou byt povazovany za nadnarodni korpo-
race. Podobn¢ Alan Rugman pouZzivéd pojem ,,globalni podniky pro ty spolecnosti, které
dosahuji alesponn 20% svych prodeju v kazdém z téchto regiond — EU, severni Americe
(NAFTA) a Asii. (Rugman a Girod, 2003; Rugman a Verbeke, 2004; Rugman a Collinson
2004). Perlmutter (1969) argumentuje, Ze nelze aplikovat jednotné hledisko ,,nadnarod-
nosti a Ze kvantitativni ukazatele jako prodej, investice, poCet narodnosti pracujicich pro
firmu nebo pocet zavodil v zahrani¢i mohou sice byt uzitecné, ale nemohou postacovat pro
vhodnou definici.

9.1 Strategicky typy nadnarodnich podnik

Nadnarodni podnik poskytuje a zabezpecuje své produkty prostiednictvim zahrani¢nich
pobocek v nékolika zemich, kontroluje podnikatelské aktivity téchto pobocek a fidi je
z globalni perspektivy (Strach, 2007). Wrigley et al. (2005) chape nadnarodni podniky jako
komplexnimi shluky vnitropodnikovych, mezipodnikovych a externich vazeb. Tyto sité
vztahi mohou mit formalni a neformalni povahu, vazby mezi centralou a pobockami jsou
siln¢ determinovany pfistupem daného podniku k centralizaci (Gates a Egelhoff, 1986),
nezavislosti (O’Donell, 2000), kontrole (Bjorkman et al., 2004), investi¢nim rozhodnutim
(Luo 2003) a marketingu (Hewett et al. 2003). Pojeti vztahti mezi centralou a pobockami
je Vv literatufe zna¢né rozmanité, na zakladé praci Anda (2005) a Bartletta a Ghoshala
(1989) je mozno rozlisit strategické typy jednotlivych nadnarodnich podnikd, a to:

e Mezinarodni (international) podnik — v tomto pfipad¢ neni podnik zastoupen ve
vSech hlavnich regionech. Zahrani¢ni poboc¢ky jsou obvykle jen ptivésky matef-
ského podniku. Mezi centralou a pobockami se odehravaji hlavné financni toky.
Kontrola vykonavana ze strany feditelstvi byva jednoducha. Podnik se tudiz jevi
jako relativné decentralizovany. V organizac¢ni struktufe ¢asto takovéto podniky
vyClenuji urcitd oddéleni (napf. exportni oddé€leni), které se staraji o ne€kolik
malo pobo¢nych podniki. Toky zboZzi a znalosti byvaji pouze jednostranné (z
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centraly smérem k pobocce) bez zpétné vazby. Tento strategicky typ je obvykly
u evropskych nadnarodnich podnik.

Mnohonarodni (multidomestic, multinational) podnik — v tomto pfipadé podnik
vytvaii relativné vice nezavislych pobocéek ve vice zemich. Organiza¢ni slozky
sleduji svou vlastni strategii. Parametrem tspesnosti pobocek obvykle byva je-
jich finan¢ni vykonnost, kterd zajistuje pobockam nezavislost. Pobocky tak maji
moznost rozvijet své vlastni znacky. Vazby mezi centralou a pobockami byvaji
pevné, a co se tyce toku zbozi a znalosti je oboustranny. Jednotlivé pobocky vSak
spolu nespolupracuji a mezi nimi navzajem dochazi k jednostrannému toku zna-
losti. Kapitalové toky jsou predstavovany predevsim vkladem zakladniho kapi-
talu a dividendami. Tento strategicky typ je obvykly u evropskych nadnarodnich
podnik.

Globalni (global) podnik — podnik vytvaii systém integrovanych pobocek koor-
dinovanych z centraly. Centréla je srdcem vSech podnikovych aktivit a vykondva
silny dohled a kontrolu nad jednotlivymi pobo¢kami. Toky zboZi byvaji vza-
jemné a oboustranné. Pobocky nemaji rozhodovaci pravomoc o produktovém
nebo znackovém portfoliu, cilem je zprostfedkovat standardizovany globalni
produkt zdkaznikiim na celém svété. Vzajemné vztahy mezi pobockami témér
neexistuji. Kapitalové toky jsou zajistovany kromé vkladu do zdkladniho kapi-
talu a dividend také vzdjemnymi ptijckami a n€kdy i kiiZovym vlastnictvim, kdy
nejen centrala vlastni ¢ast pobocky, ale 1 pobocka vlastni ¢ast matetské spolec-
nosti. Zbozové toky se odehravaji mezi pobockami navzajem, zato znalostni a
kapitalové toky jsou realizovany pouze mezi centralou a pobockou. Tento stra-
tegicky typ je obvykly u americkych nadnarodnich podnika.

Transnacionalni (transnational) podnik — jedna se o podnik s diverzifikovanou
siti pobocek majicich riznou strategickou ulohu. Zvlastnosti téchto podnika
byva existence pobocek zajist'ujicich servisni sluzby pro celou sit’. V rdmci celé
sit¢ dochazi ke zbozovym, znalostnim a kapitdlovym toktim. Je to z davodu udr-
Zeni vysokeé efektivnosti a flexibility.

9.2 Zpusoby organizace nadnarodnich podniku

Zahranic¢ni aktivity nadnarodnich podnikt jsou provadény prostfednictvim pfidruzenych
zahrani¢nich spoleénosti nebo pres zahraniéni pobocky (Strach, 2009).

Zahraniéni piidrutend spole¢nost (Strach, 2009) je oddélenou pravnickou osobu, pfi-
c¢emz jeji jméno se obvykle alesponl ¢astecné odliSuje od jména mateiské spolecnosti; po-
kud je vlastnicky podil mensi nez 20%, tak se hovoii o spratelené spolecnosti. Zahrani¢ni
pfidruzena spole¢nost je soucasti majetku matefské spolecnosti. Zahrani¢ni dcefiné spolec-
nosti nejcastéji funguji na principu profit centra, coz znamena, ze dcefinad spolecnost je

62



Sarka Zapletalova - Podnikatelské prostiedi

hodnocena na zakladé vytvoieného zisku a névratnosti vlozenych prostiedkli. Mezi zahra-
ni¢nimi pfidruzenymi spole¢nostmi Deresky (2007) rozliSuje dcefiné spole¢nosti a filialky.
O zahrani¢ni dcefiné spolecnosti hovotime tehdy, jestlize je u nich vlastnicky podil matet-
ské spolecnosti 50% nebo vétsi. O filidlku (associate, affiliate) se jednd v ptipadé 10 az
50% podilu matetské spolecnosti.

Dcetiné spolecnosti mizeme rozdélit podle Grovné potieby lokalni citlivosti a stupné
integrace s matei'skou spoleénosti do &tyf typtl, jak ukazuje Obrazek 3. Urove lokélni cit-
livosti predstavuje potfebu diferenciace produktii a metod k uspokojeni unikatnich potieb
daného trhu. Uroveti mezinarodni integrace ukazuje potiebu integrace svych operaci v dal-
Sich zemich prostednictvim transferu zdroji nebo globalni standardizace.

o Vysoka | receptivni dcefind spo- aktivni dcefina
3 le¢nost spolec¢nost

N P , . v 7 v: 7 ’ veo s
S nizka replikacni dcefina spo- | autonomni dcefina
= le¢nost spole¢nost

=

2 . .

S nizka vysoka
=

uroven lokalni citlivosti

Obrazek 3: Rozdéleni dcefinych spole¢nosti (Daniels et al. 2002, s. 281)

Receptivni dcerina spolecnost ma nizkou potrebu lokalni citlivosti a vysokou potiebu
mezinarodni integrace. Tyto dcefiné spole¢nosti jsou integrovany s podnikem v ramci ver-
tikalni integrace nebo operuji v produkéni siti. Jejich operace obvykle zapadaji do globalni
strategie podniku, protoze tyto spole¢nosti potiebuji fidit a spravovat tok materialti a kom-
ponent, které jsou mezinarodné standardizovany. Replikacni dcerind spolecnost vykazuje
nizkou pottebu lokalni citlivosti i nizkou potfebu mezinarodni integrace. Jedna se obvykle
0 spolecnosti, které replikuji operace na tuzemském trhu, ¢asto v mensim méfitku. Tyto
dcefiné spolecnosti Casto slouzi k pfekonani bariér uréitého zahranic¢iho trhu a k snizeni
dopravnich nékladi spojenych s exportem. Management této dcefiné spolecnosti do urcité
miry vykazuje autonomnost rozhodovani a zéroven nasleduje a napodobuje strategii celé
spolecnosti. Autonomni dcerind spolecnost je vysoce citliva na lokalni potfeby a zaroven
je malo integrovand. Tyto dcefiné spolecnosti maji obvykle vysokou troven vyzkumu a
vyvoje, ktery se zaméiuje na adaptaci a vyvoj novych produktii pro konkrétni lokalni trhy.
Aktivni dcerind spolecnost obvykle realizuje vyzkumné a vyvojové aktivity, ale zamétuje
se také na ostatni zemé, pro které vytvaii nové produkty a procesy.

Seskupenim zahrani¢nich dcefinych spolecnosti vznika tzv. mezinarodni divize. Mezi-
narodni divize jsou vytvatreny nejéastéji v okamziku, kdy jsou vytvofeny Ctyfi a vice za-
hrani¢nich dcefinych spole¢nosti nebo kdy podil zahrani¢nich podnikatelskych aktivit
predstavuje okolo 10 — 15% celkového vykonu podniku. Vedeni mezinarodni divize (Jean-
net a Hennessey, 1988), které odpovida za efektivnost zahrani¢nich aktivit, je pfimo pod-
fizeno vykonnému fediteli spolecnosti.
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Zahrani¢ni pobocka (branch) je ¢ast spole¢nosti s omezenou rozhodovaci pravomoci.
Zahrani¢ni pobocka podniku umoznuje mateiské spole¢nosti podnikat v daném staté bez
toho, aby bylo nutné zalozit si novou spolecnost a investovat do ni finan¢ni prostfedky.
Jedna se 0 samostatné fungujici, majetkové oddélenou ¢ast podniku, ktera je mistné odlou-
¢end od zahrani¢ni pravnické osoby. Pobocka jako ¢ast podniku proto neni samostatny
pravni subjekt (naptf. nema vlastni kapital) a je pravné plné€ zavisla na zahrani¢ni centrale.
Ve vztahu k tfeti strané (pravni pozadavky a naroky) je podrobena platnému zdkonodarstvi
zem¢ puvodu. Pfi zfizeni zahrani¢ni pobocky je vzdy nutnd dokumentace matetské spolec-
nosti odpovidajici legislativé zemé¢, ve které je pobocka zahrani¢niho podniku zakladana.
Zahrani¢ni pobocCka musi specifikovat své obchodni aktivity, byt zapsana v obchodnim rej-
stiiku, mit sidlo podniku, piidélené ICO a dalsi naleZitosti. Zahrani¢ni poboc¢ka méa podobna
prava a povinnosti jako jakykoliv tuzemsky podnik s vyjimkou jednodussiho vzniku a z&-
niku a vyhodnéjsiho zdanéni. Nazev je stejny jako zahranic¢ni spolec¢nost s dodatkem Za-
hrani¢ni pobocka. V cele pobocky podniku stoji vedouci, ktery je zapsdn do obchodniho
rejstiiku a je zmocnén jménem zahraniéni pravnické osoby ¢init veskeré pravni ukony ty-
kajici se vylu¢né této slozky. Vedouci neni v zddném piipad¢ statutdrnim organem, a proto
na n¢ho nejsou kladeny pozadavky jako na statutarni organ Ceské pravnické osoby (bez-
trestnost apod.). Ze své pozice ale ani nemuze jednat jménem celé spolecnosti.

9.3 Manazerské pristupy k fizeni nadnarodnich podniku

V souvislosti s manazerskym tymem a jeho charakteristikami je nutno zminit manazer-
sky styl pouzivany pro internacionalizaci podnikatelskych aktivit. Model EPRG, jehoZ au-
torem je Howard Pelmutter, vychazi z ptedpokladu, ze rozhodovani o internacionalizaci
podnikatelskych aktivit zalezi do znacné miry na podnikové kultute, na sdilenych podni-
kovych hodnotach i na manazerském stylu. Na zaklad¢ tohoto ptedpokladu autor modelu
definoval hlavni manaZerské styly pouzivané na zahraniénich trzich — etnocentricky, poly-
centricky a geocentricky (ZadraZilova, 2004; Strach, 2009).

e Etnocentricky manazersky styl je typicky pro podniky ze zemi s velkym vnitfnim
trhem, které se zamétuji na tuzemsky trh. Tyto podniky obvykle vstupuji na trhy
kulturné blizké, na nichZ neni potteba piili§ ménit podnikovou strategii. Interna-
cionalizace podnikatelskych aktivit pro tyto podniky je pouhou nutnosti po do-
sazeni maximalniho trzniho podilu na tuzemském trhu. Etnocentricky piistup
nerespektuje odliSnosti zahrani¢nich trhli a prosazuje vlastni manazerskych styl
Vv zahranic¢i. Matei'sky podnik ma dominantni postaveni a mira samostatnosti za-
hrani¢nich dcefinych spole¢nosti je zna¢né omezena, viz Obrazek 4.
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mateisky

— podnik

Obréazek 4: Grafické zobrazeni etnocentrického manazZerského stylu (Daniels et al.
2002, s. 326)

e Podniky s polycentrickym manaZerskym stylem se snazi maximalné piizpusobit
podminkdm zahrani¢nich trhi ve vSech smérech. Dcefiné spolecnosti plisobi
jako samostatné podnikatelské jednotky v cilovych zemich, maji velké rozhodo-
vaci pravomoci, realizuji vlastni podnikatelskou strategii, v€etné pravomoci
Vv oblasti finan¢niho fizeni, viz Obrazek 5. Vytvoifeny zisk obvykle je plné rein-
vestovan v zemi, kde dcefina spole¢nost podnika.

podnik

matefsky

Obréazek 5: Grafické zobrazeni polycentrického manaZerského stylu (Daniels et al.
2002, s. 328)
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e Regiocentricky nebo geocentricky manazersky styl, ktery je typicky pro vétsinou
soucasnych velkych transnaciondlnich podnikt, se pokousi o globalni pfistup
k fizeni podniku. Tento manazersky styl neakcentuje jednostranné zajmy matei-
ského podniku ani z4jmy mistnich dcefinych spole¢nosti, ale usiluje o globalni
integraci a rozhodovani z hlediska vyhodnosti pro podnik jako celek, viz Obréa-
zek 6. Strategické rozhodovani je zaleZitosti spoleéného jednani mateiského
podniku a mistnich organizacnich jednotek. Vytvotrené zisky se redistribuuji do
téch mist, kterd znamenaji pro podnik jako celek perspektivné vétsi piilezitosti.

mateisky
podnik

/ \

!
(=~

Obrazek 6: Grafické zobrazeni geocentrického manazerského stylu (Daniels et al.
2002, s. 329)

x\lfx

Kazdy uvedeny manaZersky styl je spojen s uréitym chovanim a preferencemi narod-
nosti.

SHRNUTI KAPITOLY

Nadnarodni korporace se fadi mezi subjekty svétové ekonomiky tzv. mikroekonomic-
kého typu. Jedna se o velké, slozité strukturované podniky, které maji obvykle podobu ma-
tefské spolecnosti a n¢kolika dcefinych spolecnosti. Nadnarodni korporace svou velikosti
a vyznamem vyrazné ovliviiuji globalni podnikatelské prostiedi. Patii mezi velmi vlivné
subjekty podnikatelského prostiedi. Rozeznavame nékolik typli nadnarodnich korporaci,
které jsou ovlivnény, mimo jiné, také ptisobnosti a pivodem zemé, ze které vzesly.

Zpusob organizovani nadnarodnich korporaci zavisi na celkovém charakteru podniku,
na vlastnickych podilech a jeho cilech. A tak miiZeme najit zahrani¢nich dcefiné spolec-
nosti, filidlky, zahrani¢ni podniky 1 mezinarodni divize. Zpisob organizace nadnarodnich
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korporaci je také ovlivnén manazerskym piistupem k fizeni korporace. Ve zvoleném ma-
nazerském pristupu se vyrazné projevuje narodnost zakladateld a manazert spole¢nosti.

OTAZKY

1. Jaké rozdily mizeme nalézt mezi podniky a nadndrodnimi korporacemi?

2. 'V ¢em se lisi fizeni nadnarodni korporace od bézného podniku? Existuji zde néjaka
specifika nebo jejich fizeni je obdobné?

3. Byly vytvofeny n¢jakeé Cisté Ceské nadnarodni korporace?

4. Pusobi v Ceské republice nékteré nadnarodni korporace?

67




rodinné
podnikani

Sarka Zapletalova - Podnikatelské prostiedi

10 PODNIKATELSKE PROSTREDiI RODINNYCH PODNIKU

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola je vénovana podnikatelskému prostiedi rodinnych podniki. Ctenai bude v této
kapitole sezndmen s podstatou a specifiky rodinného podnikani. Pozornost bude vénovana
predevsim internimu podnikatelskému prostfedi rodinnych podnik, jelikoz pravé v tomto
prostiedi jsou znacna specifika oproti klasickému podnikani.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e specifikovat podstatu rodinného podnikani;

e pochopit vyznam a postaveni rodinného podnikani v ekonomice statu.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Rodinné podnikani, rodinné podniky, rodina, zakladatel, ¥izeni rodinného podniku, po-
dil na vlastnictvi rodinného podniku.

Rodinne podnikani se stalo v poslednich letech velmi atraktivnim a zajimavym tématem
fady odbornych i praktickych studii po celém svété. V Ceské republice je oviem toto téma
spiSe okrajové a tesi se Castéji z pohledu pravniho a ekonomického nez z pohledu kom-
plexniho systému fizeni a zaklddani samotnych rodinnych podniki. Pfitom rodinné pod-
niky maji velmi dlouhou a bohatou historii, a to i v Ceské republice, navzdory represim a
atlaku v minulém rezimu. Mnohé rodinné podniky, do slova a do pismene, povstavaji k no-
vému Zivotu a mnohé rodinné podniky jsou zakladany jako zcela nové podnikatelskée sub-
jekty.

10.1 Postaveni rodinnych podnikl v narodni ekonomice

Jak uvadi Koréb et al. (2008, s. 11), role a vyznam rodinnych podnik je ve vétSing
svétovych ekonomik zasadni a nesporny. Pokud se podivame na podil rodinnych podnikt
na celkovém poctu registrovanych podnika v jednotlivych narodnich ekonomikéch, tak se
jejich podil pohybuje mezi 70 a 95 %, pti¢emz jejich pocet se neustale zvysuje. Naptiklad
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vV Evropskeé unii pfedstavuji rodinné podniky 85 % vSech registrovanych podnikatelskych
subjekti. Mezinarodni studie potvrzuji, ze naptiklad piispévky rodinnych podnikii na
tvorbu HDP a pracovnich mist se v jednotlivych svétovych ekonomikach pohybuji bézné
mezi 45a 75 %.

10.2 Vymezeni rodinného podnikani

S jednotnym vymezenim rodinného podnikani a rodinnych podnika je to poné¢kud ob-
tizne. Nejednotné definice rodinného podniku neni dana pouze riznymi autory, ale také
nejednotnosti vychézejicimi z narodniho pohledu na rodinné podniky. Nejcastéji diskuto-
vanymi problémy, v souvislosti se specifikaci rodinného podniku, je mira angaZzovanosti
jednotlivych ¢lend rodiny, mira strategického vlivu rodiny na chod podniku a mira vlast-
nického podilu ¢lenil rodiny na celkovém vlastnictvi podniku. Nejednotnost nazort je také
V tom, zda zatazovat rodinné podniky striktné¢ mezi malé a stfedni podniky. Tento nazor je
dan tim, Ze v povédomi vétSiny lidi pfedstavuje rodinny podnik maly podnik.

Uz na konci minulého stoleti se n€kteti odbornici pokusili sjednotit pojmoslovi a vnést
do této chaotické situace urcity fad. Prvni pokusy vytvofili védci Shankar a Astrachan 2003,
S. 212), kteti vymezili tfi definice rodinnych podnikd, které zohlediovaly odlisnou miru
zapojeni rodiny do podnikatelskych aktivit. Jedna se o tyto definice (Korab et al., 2008, s.
20):

 Siroka definice: Rodinny podnik je takovy, kde ma rodina strategicky vliv na
dalsi smetovani podniku a kde existuje zamér stavajicich vlastnikl udrzet podnik
Vv roding.

e Stiedné Siroka definice: Rodinny podnik je takovy, kde zakladatel nebo jeho
potomci podnik fidi a maji nad nim vlastnickou kontrolu, ve smyslu podilu akcii.

e Uzka definice: Rodinny podnik je takovy podnik, kde se angaZuje vice rodin-
nych generaci, rodina podnik pfimo fidi a také vlastni a vice nez jeden ¢len ro-
diny v ném ma vyznamné manazerské postaveni.

10.2.1 Definice rodinného podniku ve vybranych zemich

Jak jiz bylo uvedeno, tak se definice rodinného podniku odliSuji také podle toho, z ja-
kého néarodniho prostfedi vychdzeji. Aby si Ctenai udélal pfedstavu o rozmanitosti pojeti
rodinného podniku, tak byly vybrany definice, které uvadi Korab et al. (2008, s. 21-22) ve
své publikaci Rodinné podnikani:

e Némecko: O rodinném podniku se hovofi tehdy, pokud alespont dvé fyzické
osoby se pfimo podili na fizeni tohoto podniku a tyto osoby dohromady nebo
jejich rodiny vlastni minimalné padesati procentni podil na doty¢ném podniku.
Pficemz rozhodujicimi faktory jsou:
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O uzké spojeni rodiny s podnikem a to prostiednictvim vlastnické nebo fi-
dici zodpovédnosti;

0 rozhodujici vliv méa rodina, coZ znamen4, Ze se podnik nachazi ve vlast-
nictvi jedné rodiny nebo rodinného svazku, kteti ovliviiuji smér vyvoje
podniku;

0 existujici viile udrzet podnik jako rodinné vlastnictvi a dosahnout vyvoje
podniku piesahujici jednotlivé generace, coz znamena, Ze podnik fidi je-
den z poskytovatelt kapitalu (vlastni kapital se nachazi v rukou nékolika
poskytovatelt kapitalu) a fidi podnik s vili zachovat ho tzkému okruhu
osob (naslednici).

e Rakousko: Rodinny podnik, je obchodni spole¢nosti, je rodinnym podnikem
tehdy, pokud napliuje tato tii kritéria:

0 osoby majetkove zainteresované na daném podniku musi byt cleny jedné
rodiny;

0 jednotlivi ¢lenové rodiny nebo cela rodina musi byt v takové pozici, Ze
dany podnik ovladaji, maji vétSinu hlasovacich prav;

0 management rodinného podniku pochézi z ¢lend rodiny, ktefi musi mit
pevnou vuli fidit dany podnik tak, aby slouzil dané rodiné k zajisténi Zi-

vobyti.

 Svycarsko: Rodinny podnik je takovym podnikem, ve kterém mé rozhodujici a
urcujici vliv rodina. O rozhodujicim vlivu rodiny se hovoii tehdy, jestlize rodina
zcela dominuje v jednom z urcujicich faktort, kterymi jsou vlastni kapital nebo
Clenstvi ve statutarnim organu. Nebo pokud je mensi vliv jednoho faktoru vy-
rovnan odpovidajicim vlivem faktoru druhého. Nutnou podminkou je ovsem po-
dil rodiny na vlastnim kapitalu.

10.2.2 Rodinné podniky v Ceské republice

Vyvoj rodinnych podniki byl v Ceské republice v obdobi socialismu zcela zastaven a
zdecimovan. Teprve po roce 1989 doslo k obnoveni ¢innosti rodinnych podnikd a jejich
znovu zakladani. V Ceské republice mizeme najit podle Koraba et al. (2008, s. 15) tyto
Ctyti typy rodinnych podniku podle délky historie podniku a podle velikosti rodinného pod-
niku:

e mensi tradicni ,,prvorepublikové restituované rodinné podniky;
e velké nebo sttedni ,,prvorepublikové® restituované rodinné podniky;

e nové malé a stfedni podniky zaloZené po roce 1989;
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e nové velké podniky zaloZené po roce 1989.

Specifickymi formami rodinnych podnikit v Ceské republice jsou restituované zemédél-
ské farmy a panstvi byvalych aristokratickych rodin (Korab et al. 2008, s. 18).

10.3 Zivotni cyklus rodinného podniku

Pribéh zivotniho cyklu rodinného podniku vychazi ze zndmého, dnes jiZ klasického,
zivotniho cyklu podniku, popft. Zivotniho cyklu produktu. I v tomto pfipadé mizeme roz-
poznat Ctyii zakladni faze, a to fazi zavadéni, fazi rastu, fazi zralosti a fazi poklesu. Vyvoj
rodinného podniku sledujeme z pohledu vyvoje vykonnosti podniku v ¢ase. Ovsem v pii-
pad¢ rodinného podniku je potieba si uvédomit, ze zde dochazi k prolinani dvou systemu,
a to systému rodiny a systému podniku. A tyto dva systémy vytvareji odlisné, zcela samo-
statné svéty, které maji vlastni odli$né cile, priority a o¢ekavani. Zatimco rodinny svét je
charakterizovan silnou citovou strankou, podnikovy svét vyzaduje racionalitu a vysledky
(Koréb et al. 2008, s. 53). Navic néktefi autofi jesté ptibiraji osobu vlastnika, zakladatele
rodinného podniku. Takze se nam zde vlastné prolinaji tfi Zivotni cykly: zivotni cyklus
vlastnika, Zivotni cyklus rodiny a zivotni cyklus podniku. Na rozhrani fdze zavadéni a faze
rustu obvykle dochézi k prvni generacni obméné a k druhé generacni obméné dochazi na
rozhrani faze zralosti a faze poklesu.

Modela Zivotniho cyklu rodinného podniku existuje velké mnozstvi. K nejcastéji uva-
dénym modelim patii model podle Rosenbauera a model podle Goehlera. Jak uvadi Korab
et al. (2008, s. 24), model podle Rosenbauera vychazi z toho, Ze podnikatel objevuje novy
vyuZitelny potencial, ktery dale rozviji. Podnikatel je hnaci silou tohoto vyvoje, pfi¢emz
s realizaci tohoto svého obchodniho napadu zacind ve fazi riistu. Tento podnikatel (vlastné
JiZ n&stupce) pochézi z prvni generaéni obmény a musime se vypotadat s problémem ome-
zenych moZznosti ristu rodinného podniku. Omezené moznosti rustu jsou dany stavajicim
aktivitami podniku, podilem na trhu apod. A pravé novy obchodni napad nastupujiciho
podnikatele (pfedstavitele druhé generace v rodinném podniku) umozni inovace v podniku
a zajisti tak dals$i rist podniku.

Model Zivotniho cyklu podle Goehlera se zaméfuje na fazi zralosti a poklesu. V tomto
modelu nedochazi ke ztotoznéni fdze zaloZeni rodinného podniku se samotnym aktem jeho
zaloZeni, ale za fazi zalozeni rodinného podniku se povazuje ten okamZik, kdy podnik za-
¢ne nabyvat na vyznamu. Faze zalozeni rodinného podniku je spojena s poc¢ate¢nim nadse-
nim a Usilim osoby podnikatele-zakladatele. Dalsi faze potom sleduji piestarnuti organi-
zace a z toho plynoucich problémi (Korab et al. 2008, s. 26).

SHRNUTI KAPITOLY

Rodinné podnikani je takovym zakladem podnikani téméf v kazdé ekonomice na svéte.
Problematice a studiu rodinného podnikani a zaklddani rodinnych podnikii se ale vénuje
pozornost ve svéte teprve par poslednich let. Podnikatelské prostiedi rodinnych podnikt je
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téméi totozné s podnikatelskym prostfedim nerodinnych podnikii. Vyznamnym rozdilem
je interni podnikatelské prostiedi, kde se v piipad¢€ rodinnych podnikt dostavame do kon-
krétni rodiny, vztahti uvniti rodiny a osob¢ zakladatele rodinného podniku.

Piesné a jasné vymezeni rodinného podniku v soucasné literatuie chybi. Kazdy autor
vymezuje rodinné podniky podle svych nazort, piedstav a tradic zemé¢, ze které pochazi.
Ani v ¢eské literatufe nenajdeme jednotnou definici rodinného podniku. Proto se ¢astou
vedou diskuse o tom, kdy (za jakych podminek) se jedna o rodinny podnik a kdy uz o
nerodinny podnik.

OTAZKY

1. Jake postaveni zaujiméa rodinné podnikani a rodinné podniky v podnikatelském pro-
sttedi Ceské republiky?

2. Maji v Ceské republice rodinné podniky n&jakou tradici a navazuji na tuto tradici
podniky zakladané v soucasné dob&?

3. Jaky charakter maji rodinné podniky v Ceské republice?

4. Existuje v ¢eském pravnim systému legislativa zabyvajici se rodinnymi podniky a
rodinnym podnikanim?
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11 SPECIFIKA MANAGEMENTU RODINNYCH PODNIKU

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola seznamuje Ctenaie se zpiisoby a specifiky managementu rodinnych podnikii.
Je zde ukézéano, do jaké miry ovlivituje podil ¢lent rodiny na zplisobu fizeni a aktivni ucasti
zpusob managementu rodinného podniku.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e pochopit specifikace managementu rodinného podniku;

e pochopit vyznam a vliv riznych faktorti na management rodinného podniku.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Rodinny podnik, management rodinného podniku, role rodiny, rodina, fizeni rodinného
podniku, participace rodiny, management vlastnikd, rodinny management, sourozenecky
management, management klanu, fazovy model fizeni podniku, integrovany koncept fizeni
rodinného podniku, corporate governance rodinného podniku, rodinné setkani, rodinné
shromézdéni, rodinna rada, rodinny protokol, nastupnictvi, naslednictvi.

Rodinny podnik, jak jiz napovid4 samotny ndzev tohoto podniku, se odliSuje od ,,nor-
malnich®, nerodinnych, podnikt tim, ze ma v daném podniku rozhodujici vliv na jeho fi-
zeni a politiku jedna nebo vice rodin.

11.1 Role rodiny v managementu rodinnych podniku

Rodina v rodinném podniku fesi problémy jak podnikatelské, zalozené na racionalnim
zakladé, tak rodinné, zalozené na emocich a citech. Jak uvadi Korab et al. (2008, s. 22), tak
¢lenové rodiny se Casto drzi pii FeSeni problematickych situaci v rodinném podniku emo-
cionalnich vzorcii pti analyze problémt a tim dochazi ke znacnému omezeni konstruktiv-
niho feSeni problému v podnikovych zaleZitostech. A tak jsme Casto svédky piekryvani

73



participace
rodiny

Sarka Zapletalova - Podnikatelské prostiedi

rtznych roli v rodinném podniku. Zakladatel rodinného podniku obvykle stoji na Spici hi-
erarchie rodinného podniku, kde ma tyto role: vlastnik (popf. spole¢nik) podniku, hlava
rodiny, vedouci podniku a hlavni kontrolni organ podniku.

Vliv rodiny na management rodinného podniku méfi tzv. model F-PEC (Family influ-
ence through Power, Experience and Culture), ktery byl poprvé piedstaven v roce 2001.
Tento model se zaklada na trech pilifich vlivu rodiny na rodinny podnik (Klein 2004):

e Power — podil na vlastnim kapitalu, ovladani, management;

e Experience — generace zakladatele, generace aktivni ve vedeni podniku, gene-
race aktivni v organizaci podniku, pocet ¢lent rodiny aktivng;

e Culture — ptekryvani hodnot rodiny a podniku, podnikova kultura rodinnéeho
podniku.

11.2 Rizeni rodinného podniku

Rodinné podniky jsou z pohledu fizeni specifické tim, Ze se zde setkavaji dva svéty, a
to svét rodiny a svét podniku. Oba tyto svéty podléhaji rozdilnym pravidlim a hodnotam.
V rodinnych podnicich ¢asto panuje patriarchalni a autoritativni styl fizeni. Toto je ovSem
urCity predsudek. Ve vétSin€ rodinnych podnika dnes existuje vicestranné rozhodovani.
Cim je rodinny podnik, tim vice se uplatiiuje princip delegovani rozhodovacich pravomoci
(Koréb et al 2008, s. 29). Je samoziejmé, ze hlavni t&ézisté€ fizeni se nachazi v rukou ¢lenti
rodiny, ktefi vlastni podnik. OvSem dnes uz striktné neplati, ze vSechna rozhodnuti provadi
predevsim vlastnik-zakladatel rodinného podniku. Ale i zde mizeme najit vyjimky.

11.2.1 Participace rodiny na fizeni rodinného podniku

V rodinnych podnicich miizeme nalézt rizné formy participace rodiny na jeho fizeni.
Jedna se piedevsim o tyto formy (Korab et al. 2008, s. 30-34):

e management vlastnika — vSechny pozice ve vrcholovém vedeni podniku ovla-
daji vlastnici

o rodinny podnik jednoho vlastnika,
0 rodinny podnik fizeny vice vlastniky;

e rodinny management — na vrcholovém vedeni rodinného podniku se podili dva
nebo vice ¢lenti dané rodiny a pfitom neni podstatné, zda pfimo ¢lenové rodiny
ucastnici se vrcholového fizeni podniku maji na ném majetkovy podil

O sourozenecky management,
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O management se zapojenim zet' a snach,
0 management klanu;

spolupréce s externimi manazery — na fizeni rodinného podniku se podileji
spolecné se ¢leny rodiny také externi manazeti

oddéleni Fizeni a kapitalu — v tomto piipad¢ dochazi k naprostému oddéleni
vlastnickeé a fidici funkce.

11.3 Koncepty fizeni rodinného podniku

V ramci tohoto ucebniho textu budou piedstaveny dva nejbeznéjsi koncepty fizeni ro-
dinného podniku, a to faizovy model fizeni rodinného podniku a integrovany koncept fizeni
rodinného podniku.

11.3.1 Fazovy model fizeni rodinného podniku

Fazovy model tizeni rodinného podniku, jak napovida samotny nazev, ukazuje fizeni
rodinného podniku jako urcité faze, které jsou ovlivnény velikosti podniku a ¢etnostmi pti-
mych interakci s vedoucim-zakladatelem. Jednotlivé faze jsou zavislé pfedevsim na osob-
nosti vedouciho. Jednotlivé faze jsou tyto (Korab et al. 2008, s. 35-38)

fizeni pomahanim a podporou (fizeni metodou ,,ukaz a pomahej*) — tento styl je
typické pro malé (obvykle do 10 zaméstnanci) a mladé podniky, kde kazdy pra-
covnik uzce a kazdodenné spolupracuje se zakladatelem, ktery je vniméan jako
fidici autorita i kolega;

fizeni pomoci piikladu a demonstrace (fizeni metodou ,,jit piikladem*) — fizeni
se méni vyznamnym zpusobem tak, ze dochazi ke zvySené miie delegovani pra-
vomoci na dal§i urovné a vedouci je v tomto ptipad¢ chdpan spiSe jako organi-
zator a autorita s nejvyssi odpovédnosti;

fizeni prostiednictvim podnikové kultury (fizeni metodou ,,utvareni konceptu*)
— vzhledem Kk rostouci velikosti rodinného podniku zaéinaji fungovat mecha-
nismy fizeni, které byly nastaveny zakladatelem podniku, ktery jizZ nema pfimy
vliv na fizeni dennich ¢innosti v podniku a doch&zi k dalSimu prohlubovani de-
legovani;

fizeni pomoci struktury (¥izeni pomoci systémir) — s neustale se zvysujici se ve-

likosti podniku zac¢ind vyznamnym zplsobem nartistat vliv systémi a dochazi
k profesionalizaci celého podniku.

75

koncepty
Fizeni ro-
dinného
podniku



rodinné in-
stituce

Sarka Zapletalova - Podnikatelské prostiedi

11.3.2 Integrovany koncept fizeni rodinného podniku

Cilem integrovaného konceptu fizeni je zkombinovat rizné styly fizeni, jejich relevant-
nost, ¢etnost a specifika. Tento koncept fizeni sleduje dvé dimenze: miru ucasti rodiny na
fizeni rodinného podniku a blizkost vztahu zakladatele a zaméstnancii podniku.

Na zakladé vysSe uvedenych dimenzi byly specifikovany tyto hlavni typy fizeni v rodin-
nych podnicich (Korab et al. 2008, s. 39):

e Prométheus — mizeme jej nalézt v mikropodnicich a malych podnicich, a jedna
se o pfimé, kazdodenni fizeni a plisobeni zakladatele na chodu podniku. Zakla-
datel je v kontaktu se zaméstnanci podniku kazdy den a pii fizeni podniku Spo-
1¢hé na sviij instinkt a zkuSenosti.

e Trenér —tento styl miizeme vidét jiz ve stfednich podnicich, kde je jiz, vzhledem
k rostouci velikosti podniku, nutnost vyuZivat externi manazery. Zakladatel je
urcitym spojovacim ¢lankem mezi zaméstnanci a pravé externimi manazery.

e Generalni $tdb — v tomto pfipad¢ se na fizeni rodinného podniku podili pouze
externi manazefi, kteti ptsobi jako poradci pro zakladatele podniku a ¢leny ro-
diny.

11.4 Corporate governance rodinného podniku

Corporate governance piedstavuje systém instituci a organt (obvykle zdkonem stano-
vené organy), které¢ zabezpecuji fizeni podniku a haji zajmy klicovych zajmovych skupin.
V prostiedi rodinného podniku zde dochazi ke kombinaci klasického systému fidicich or-
gant podniku (valna hromada, pfedstavenstvo) s rodinnymi institucemi.

Rodinné¢ instituce zastupuji ¢leny rodiny a zaroven vymezuji prava a povinnosti v ramci
rodinného podniku. K nejbéznéjsim rodinnym institucim patii (Korab et al. 2008, s. 48-
51):

e rodinné setkdni — neformalni setkani ¢lent rodiny;

v

¢ rodinné shromazdéni — formalizovanéjsi instituce s pravidelnou frekvenci setkéa-
vani riznych rodinnych vétvi a ¢asti rodiny;

e rodinna rada — formalizovana instituce zabyvajici se planovanim, tvorbou pravi-
del, rodinnych politik, posilovanim komunikace a divéry mezi jednotlivymi ro-
dinami;

e setkani akcionafi, akcionaisky rodinny vybor, rodinny vzdélavaci vybor atd.
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11.5 Faktory pusobici na fizeni rodinného podniku

Rodinné podniky se potykaji s nékterymi specifickymi problémy, které vyplyvaji z pro-
pojeni jiz dfive zminénych tii systémut — rodiny, podniku, vlastnictvi. Pfi¢emz si musime
uvédomit, ze rodinny systém je velmi nachylny ke konfliktim a porucham v mezilidskych
vztazich. Faktory (sily), které mohou byt pivodci uréitych specifickych problému, mizeme
rozdé¢lit do dvou skupin, a to na faktory externi a faktory interni.

Faktory externi jsou ty, které pusobi z externiho podnikatelského prostiedi. V tomto
ptipadé se jednd o tyto faktory:

e vefejné minéni o rodinnych podnicich;
e postoj investord k rodinnym podnikiim;
e danova politika statu uplatiiovana vici rodinnym podnikiim.
Faktory interni ptisobi z prostiedi samotného rodinného podniku a patii zde:
e emocionalni tlaky
O vztahy otec-syn,
o rivalita mezi sourozenci,

o dalSi psychodynamické problémy — nepotismus, syndrom rozmazleného
ditéte, duch pana, dojeni financi podniku, rodinné myty, komunikace;

e podnikové tlaky
0 podnikové planovani,
O organizacni ¢innost,
0 podnikovy management,

o0 podnikova kontrola.

11.6 Planovani a fizeni nastupnictvi

Zcela jedine¢nym a specifickym problémem rodinnych podnikii je problematika plano- i‘ﬁswp”ic'
vani a fizeni nastupnictvi. Jak uvadi Korab et al. (2008, s. 127) vice nez polovina rodinnych
podnikl nezvladne ani prvni generacni obménu, tj. predani podniku ze zakladatele na po-
tomky. A druhou genera¢ni obmeénu, tedy piedani podniku na zakladatelovy vnuky a
vnucky, dokaze tispéSné zvladnout pouze kazdy dvacaty rodinny podnik. Pficemz se uka-
zuje, v mezinarodnich vyzkumech, Ze se management rodinnych podniku této problematice
vénuje minimalné a problémy s pfedavanim podniku jsou ¢asto podceniovany.
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K takovym dvéma hlavnim problémam souvisejicich s nastupnictvim patii:
e stanoveni a naplanovani zpasobu, jakym bude pfedano vlastnictvi;

O pfiprava naslednictvi — volba pravni formy, moznost statutarnich zmen,
ustanoveni spravcovstvi, pievody z budouciho dédictvi, uvahy o vlast-
nictvi a o ucasti v podniku;

O nastupnicka listina — vychazi z platné pravni upravy pro pievod dédic-
kého majetku na dédice v dané zemi;

e naplanovani zpiisobu, jakym bude provedena vyména generaci ve vedeni pod-
niku, jak budou postoupeny pravomoci ve spravé a v fizeni podniku;

0 volba naslednika/naslednika,
O nacasovani vymény generaci,

0 volba zpisobu vymény generaci.

SHRNUTI KAPITOLY

Management rodinnych podnikl se odliSuje od nerodinnych podnikii pfedevsim v jed-
nom hlavnim aspektu, a to ve vlivu rodiny na fizeni a vlastnictvi podniku. Vliv rodiny
zvysuje do ur€ité miry napéti a konflikty v podniku. Je to dano tim, Ze zde vstupuje velmi
silny prvek mezilidskych vztahti, ktery vyznamné ovliviiuje zptisob managementu rodin-
ného podniku. V ramci tohoto vyukového materialu jsou prezentovany dva koncepty ma-
nagementu rodinného podniku, a to koncepce fazového modelu managementu a koncepce
integrovaného managementu. K tizeni si rodinny podnik vytvaii sviij systém instituci, které
se zabyvaji fizenim a spravnou podniku. Tyto instituce mizeme rozd¢lit na tradi¢ni (na-
chézeji se v nerodinnych podnicich) a specifické rodinné instituce, které se nachazeji pouze
v rodinnych podnicich.

V souvislosti s managementem rodinnych podnikd je nutné zminit také problematiku
nastupnictvi a vymeény generaci. Tento problém musi dfive nebo pozdéji fesit kazdy ro-
dinny podnik. Problém néastupnictvi se sleduje ve dvou rodinach, a to v rodin¢ ptechodu
vlastnici a v pfechodu spravy a fizeni podniku.

OTAZKY

1. Které podstatné vlivy plisobi na management rodinnych podnikti?

2. Muzeme vypozorovat nékteré trendy, které se tykaji fizeni rodinnych podnikti?
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Jsou Ceské podniky specifické, co se tyka zpiisobu fizeni rodinnych podniki, nebo
vyuzivaji bézny evropsky systém fizeni?

Je v Ceskych podnicich systematicky feSena otazka nastupnictvi nebo se nastupnic-
tvi fesi az v krajnich ptipadech?
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SHRNUTI STUDIIJNI OPORY

Studium problematiky podnikatelského prostiedi vyzaduje ,,otevienou hlavu‘ od svych
Ctenari. Je potieba si uvédomit, ze podniky jsou ovliviiovany rtiznymi podnéty a faktory,
které mohou pisobit riznym zpisobem, pozitivné nebo negativné. Déle je potieba si uve-
domit, Ze i kdyZ jsou zdroje téchto vlivii na druhém konci Evropy, tak pfesto maji dosah i
na maly podnik v Ceské republice. A tak bychom méli vnimat cely svét komplexné i v ur-
¢itych jednotlivostech.

Vzhledem k tomu, Ze podnikatelskému prostiedi je vénovana velka pozornost v zahra-
nici, tak je vhodné sdhnout pfi studiu pravé po zahrani¢nich literarnich a odbornych zdro-
jich. Ceské odborné zdroje jsou pii studiu podnikatelského prostiedi omezené a nedostadu-
jici.
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