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UVODEM

Podnikatelské prostredi predstavuje veskeré sily a faktory, které ptisobi na podnikatel-
sky subjekt. S rostouci promeénlivosti a intenzitou zmén v podnikatelském prostiedi, roste
nutnost pochopeni prostfedi podniku a jeho studia. Velmi rychlé a hluboké zmény v pod-
nikatelském prostiedi jsou typické prave 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 klicové prvky vlivu a podminky urcujici tspéch podniku.

Studijni opora Podnikatelské prostiedi slouzi primarné studentiim navazujiciho magis-
terského studia jako zékladni studijni material ke studiu predmétu Podnikatelské prostiedi,
a to jak ve form¢ prezenc¢ni, tak kombinované. Tento studijni material vytvaii zékladni
ramec studia problematiky podnikatelského prostiedi, na ktery by studenti méli navézat
dal$im studiem tuzemskych i zahrani¢nich literarnich zdrojt. Studijni opora mtize ale také
slouzit jako studijni material ke studiu managementu, strategického managementu, marke-
tingu a dalSich blizkych obort. Cilem studijni opory Podnikatelské prostiedi je uvést stu-
denta do problematiky podnikatelského prostredi tak, aby si uvédomil vyznam vlivu pro-
stiedi podniku pro podnik a jeho vykonnost. Dal$im cilem studijniho textu je, aby si stu-
ketingu a dal$ich obori s problematikou podnikatelského prostiedi a jeho vlivu na podni-
katelsky subjekt. Pfedmétem studijni opory je jak podnikatelské prostiedi v obecném kon-
textu, tak podnikatelské prostiedi v ptipad¢ piisobeni podniku v zahranié¢i. Predlozeny stu-
dijni text se zabyva problematikou podnikatelského prostiedi v celé jeho komplexnosti a
Sifi. Podnikatelské prostiedi je zde studovano z pohledu prostorového (tj. globalniho, na-
rodniho a regiondlniho), ale také z pohledu sméru plisobeni sil na podnikatelsky subjekt (t;.
externi prostfedi a interni prostfedi podniku).

Na studenta nejsou kladeny zadné ptedchozi specialni pozadavky. Je potieba, aby mél
zakladni spoleCensky piehled a dokézal dat do souvislosti urcité znalosti z managementu
se svymi zkuSenostmi. Kazda kapitola je uvedena stru¢nym piehledem, cili spojené s danou
kapitolou a vy¢tem klic¢ovych slov. Na konci kazdé kapitoly je uvedeno stru¢né shrnuti
obsahu kapitoly a otazky, s uvedenymi odpovéd'mi, slouzici k autoevaluaci studenti. Text
je prolozen schématy, ktera maji pomoci nazorné ukéazat a vysvétlit danou problematiku.

Predkladana studijni opora je piepracovana a rozsifend verze puvodni distan¢ni opory
Podnikatelské prostiedi z roku 2016. Studijni opora je rozSitena o problematiku environ-
mentalnich aspektl a udrzitelného rozvoje podnikatelského prostredi.

Pteji vSem Ctenailim a studujicim, aby pfi studiu tohoto studijniho textu pochopili, ze nezi-
jeme v uzavieném svétu, ale Ze jsme soucasti mnohem $irSiho prostoru, ktery nezahrnuje pouze
Ceskou republiku, ale celou Evropu a pomalu (ale jist¢) i cely svét.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

Studijni opora Podnikatelské prostiedi pfinasi poznatky o vyznamu, vlivu a dilezitosti
podnikatelského prostiedi na podnikatelské subjekty. Opora pojima podnikatelské pro-
stfedi v celého jeho komplexnosti a §ifi. Coz znamenad, ze je podnikatelské prostredi studo-
vano z prostorového pohledu i z pohledu sméru piisobeni sil. Studijni opora je strukturo-
vana do tii celkd.

Prvni celek se zabyva podnikatelskym prostiedim z pohledu sméru plisobeni sil na pod-
nik, tj. externim a internim podnikatelskym prostiedim. Externi a interni prostedi je zde
jednoznacéné popsano a vymezeno. Daéle jsou zde uvedeny zakladni, vybrané metody slou-
zici k analyze téchto prostiedi. Jedna kapitola se vénuje pojeti podnikatelského prostiedi v
globalnim pojeti, hovofi se v ni o globalnim podnikatelském prostiedi a jeho ¢astech.

Druhy celek se zamé&fuje na problematiku hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi,
a to na narodni urovni a na regionalni Grovni. V souvislosti s kvalitou podnikatelského pro-
stiedi je pozornost vénovana podnikatelskému prostiedi v Ceské republice a v Evropské
Unii.

Tteti celek studuje problematiku podnikatelského prostiedi v souvislosti s realizaci me-
zinarodnich podnikatelskych aktivit. Sleduji se zde specifické vlivy pisobici na podnik ptli-
sobici v zahrani¢nim prostfedi. Tato ¢ast se zamétuje také na interni prostiedi nadnérodnich
korporaci.
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1 PODNIKATELSKE PROSTREDI

el wemrmameowserory ]

Néplni kapitoly je sezndmeni ¢tenait s prostfedim podniku neboli podnikatelskym pro-
sttedim, jeho vymezenim a specifiky. V ramci kapitoly jsou uvedeny zpisoby a moznosti
strukturovani podnikatelského prostredi podle urcitych kritérii. Dale se zde autor zabyva
vyznamem podnikatelského prostfedi pro podnik a jeho vlivem na fungovani podniku.

Hfewenapmrory ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e specifikovat podstatu a zakladni charakteristiky podnikatelského prostiedi;

e strukturovat podnikatelské prostiedi;

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

|
Hlweomsommrroy ]

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

Kazdy podnikatelsky subjekt existuje v uréitém prostiedi, které jej ovliviiuje. 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
chépou vse, co stoji mimo podnik jako organizaci. Je ovSem nutno podotknout, ze toto
chépani podnikatelského prostfedi je znaéné zuzené a nepiesné. Podnikatelské prostiedi
musime chdpat v celistvosti, jako ur¢ity komplex faktord, vztahti a vlivli pisobicich na
dany podnikatelsky subjekt.
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1.1 Vymezeni podnikatelského prostredi

Jak uvadi Dvoracek 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 mite zavisi na
faktorech vné&jsiho a vnitifniho prostfedi. Tyto sily a faktory mohou ptisobit bud’ ptimo,
nebo nepfimo na aktivity a vysledky aktivit podniku.

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

1.1.1 TYPOLOGIE PODNIKATELSKEHO PROSTREDI

Podnikatelské prostiedi miiZeme posuzovat podle riznych charakteristik. Dvoracek a
Sluncik (2012, s. 9) uvadéji Etyti zakladni typy podnikatelského prostiedi, které byly iden-
tifikovany na zékladé¢ téchto dvou faktori:

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

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

o stabilni jednoduché podnikatelské prostredi — jedna se o prostiedi statické s malou
mirou nejistoty z hlediska identifikace vlivu faktor pisobicich na podnikatelsky
subjekt;

o stabilni komplexni podnikatelské prostredi — také v tomto piipad¢ se jedna o pro-
stiedi statické, ale tentokrat se stiedni mirou nejistoty z hlediska identifikace vlivu
faktorti ptisobicich na podnikatelsky subjekt, sttedni mira nejistoty je dana vyssi mi-
rou komplexnosti faktor podnikatelského prostiedi;

o dynamické jednoduché podnikatelské prostiedi — zde se jedna o prostiedi s vysokou
dynamikou zmén, ktera je pti¢inou vyssi miry nejistoty z hlediska identifikace fak-
torti plisobicich na podnikatelsky subjekt;

o dynamickeé komplexni podnikatelské prostiedi — nazyva se také jako turbulentni pro-
sttedi a je typické znacnou nejistotou piedpoveédi o budoucim vyvoji coz vyzaduje
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rychlou reakci na zmény v prostiedi, a tim vyvolava vysoké naklady na ptizpiisobeni
se zmeénam v prostiedi.

V ptipade¢ stabilniho prostiedi je mozné vyuzivat, vzhledem k jeho statickému vyvoji, k
prognézovani jeho budouciho vyvoje matematické a statistické metody, jako je naptiklad
analyza ¢asovych fad, ekonometrické modely, regresni a korelacni analyzu a podobné. Za-
timco u dynamického prostiedi se pouzivaji k prognoézovani spise expertni metody, jako je
titeba Delfska metoda, metoda scénari a jiné.

1.2 Struktura podnikatelského prostredi

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

Strukturovat podnikatelské prostfedi mizeme z riiznych hledisek a je pojimana raznych
autory rizné. Asi nejéastéji se setkadvame se strukturovanim podnikatelského prostredi 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 vlivu
faktori na dany podnik rozliSuje podnikatelské prostfedi na externi (vnéjsi) a prostiedi
interni (vnitini). Externi prostiedi je prostiedi, které se nachdzi mimo podnikatelsky sub-
jekt. Toto externi prostfedi mtizeme rozc¢lenit do dvou vrstev, a to na makroprostiedi a trzni
prostiedi. Makroprosttedi je chapéano jako vzdalengjsi prostiedi a trzni prostiedi jako tzv.
blizsi prosttedi. Kotler a Keller (2013, s. 42) nazyvaji makroprostiedi jako SirSi prostiedi a
trzni prostiedi jako tzv. ¢inné prostiedi. Interni prostiedi je pak chapano jako prostiedi
konkrétniho podnikatelského subjektu. Nékteti autofi, jako tieba P. Kotler s G. Armstron-
gem (2001), ¢leni prosttedi do tfech vrstev: makroprosttedi, mikroprostiedi (trzni prostiedi)
a vnitini prostiedi, pficemz makroprostfedi a mikroprostfedi jsou soucésti vnéjsiho pro-
stiedi. DalSi autofi (jako napt. Jakubikova 2008, s. 82-84) rozcletuji podnikatelské pro-
stfedi na makroprostfedi a mikroprostfedi (zahrnujici trh a podnik). Z tohoto je vidét, ze co
autor, to jiny ndzor a jiné pojmenovani.

Autor této publikace bude vychazet z Kotlerova a Kellerova modelu tfi vrstev a bude
pouzivat tyto pojmy: makroprostiedi, trzni prostfedi (mezoprostfedi) a interni prostredi

(mikroprostiedi).

Dalsi pohled na strukturu podnikatelského prostfedi mizeme odvozovat z prostorového
(geografického) pohledu piisobeni daného podniku. Dvotéacek a Sluncik (2012, s. 7) ve
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své publikaci uvadéji tzv. komplexni pohled na podnikatelské prostredi, ktery ¢leni podni-
katelské prostredi na globalni, narodni, lokalni, odvétvi a podnik. Vzhledem k prostoro-
vému usporadani podnikatelského prostiedi, pak tedy rozliSujeme: globalni podnikatelské
prostiedi, narodni podnikatelské prostfedi a lokalni podnikatelské prostiedi.

1.2.1 GLOBALNi PODNIKATELSKE PROSTREDI

-----

prostfedi v sobé zahrnuje mezinarodni aspekt, jelikoz je tvofeno prostiedim svétové eko-
nomiky a faktory mezinarodniho ekonomického tadu. Globalni podnikatelské prostiedi pti-
sobi tzv. suprandrodnim vlivem na podniky. Supranarodni vliv ovlivituje vSechny podni-
katelské subjekty na celém svété a vychazi z plisobeni subjekti svétové ekonomiky.

Podnikatelské subjekty dnes nemohou vnimat svét ,,podnikani* jenom v kontextu na-
rodniho statu, kde plsobi, ale v kontextu celosvétovém. A tyka se to i podniki, které plisobi
pouze na tuzemskych trzich. "Proto v této souvislosti hovofime o globalnim podnikatel-
ském prostiedi. Pochopeni vztaht a interakci mezi podnikem a globalnim podnikatelskym
prostiedim je vyznamnym faktorem pro uspéch podniku a jeho konkurenceschopnost. Glo-
balni podnikatelské prosttedi 1ze vymezit jako prostfedi riznych suverénnich statl, které
pusobi na podnikatelsky subjekt, ovliviiuje jeho aktivity a rozhodovani.

1.2.2 NARODNI PODNIKATELSKE PROSTREDI

Narodni podnikatelské prostiedi je predstavovano konkrétnimi faktory (politické, le-
gislativni, ekologické, demografické, technologické a dalsi) konkrétni zemé, se kterou se
konkrétni podnikatelsky subjekt identifikuje. Narodni podnikatelské prostiedi piisobi tzv.
narodnim vlivem na podniky, ktery vychazi a je dan politikou a rozhodnutimi vlady pfi-
slusné zemé.

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

Jednotlivé ekonomické celky jsou povazovany za samostatné systémy a jako takové si
samy stanovuji podminky pro plisobeni tuzemskych a zahrani¢nich podnikatelskych sub-
jektd. VSechny staty maji snahu zasahovat do podnikatelskych aktivit pfesahujicich hranice
statu v riznych stupnich. Intervence maji vétSinou charakter politickych rozhodnuti s cilem
ziskani co nejlepsich moZznosti pro narod a jeho obyvatele. Divody intervenci vlad mizeme
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rozdélit na davody ekonomické a divody neekonomické. Mezi ekonomické ditvody patii
napiiklad prevence nezaméstnanosti, ochrana vznikajicich odvétvi, podpora industrializace
nebo zlepSovani ekonomickych vztahti s jinymi zemémi. Mezi nejcastéjSi neekonomické
diivody byva zatazovano zachovani nezbytného primyslu (odvétvi), zachovani nebo rozsi-
feni sfér vlivu nebo ochrana aktivit pomahajici zachovavat narodni identitu.

1.2.3 LOKALNi PODNIKATELSKE PROSTREDI

Lokalni podnikatelské prostredi je chapano jako konkrétni prostfedi (lokalita, mésto,
oblast), ve kterém je podnik umistén a realizuje své podnikatelské aktivity. Lokalni podni-
katelské prostiedi plsobi tzv. sub-narodnim vlivem na podniky, ktery je dan ptisobenim
lokalnich autorit v ptislusné oblasti.

1.3 Vyznam podnikatelského prostredi pro uspéch podnikani

Kazdé podnikani se tedy realizuje prostfednictvim 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. Podnikdni a podnik spolu velmi uzce souvisi, pro-
toZe z ekonomického hlediska ke kazdému podnikani je zapotiebi uritych podnikatelskych
zdroj, které jsou typickym zplisobem uspotadany a institucionalizovany v celek, ktery se
nazyva podnik (Jiinger a Fialova, 2004, s. 70-71). Od konce minulého stoleti je vniman vliv
podnikatelského prostiedi na uspéch podnikani jako velmi vyznamny, ne-li ptimo urcujici.
Miuzeme objevit v Timmonsoveé modelu z roku 2001 podnikatelské prostiedi jako jeden ze
tti faktora usp&chli podnikani. V tomto svém modelu jej Timmons oznacuje jako hnaci sily.
Také systémovy model faktord uspéchii v podnikani zatazuje podnikatelské prostifedi mezi
tzv. objektivni faktory Gspéchli podnikéni, spolu s faktorem vlastnictvi (Jiinger a Fialova
2004, s. 47-48). Z tohoto pohledu je vidét, Zze vyznam podnikatelského prostredi pro uspéch
podnikéni je nezanedbatelnym.

KdyZ bychom stru¢né méli shrnout vyznam podnikatelského prostiedi pro podnikani,
tak miizeme vyjit z tvrzeni Jiingera a Fialova (2004, s. 27), ze podnikatelské prostiedi vy-
tvari:

e podminky pro start podnikatelské ¢innosti;
e podminky pro rozvoj podnikatelské ¢innosti;
e podminky pro kvalitni podnikatelské aktivity.

Jiinger a Fialova (2004, s. 27) dale tvrdi, Ze dobré podnikatelské prosttedi se da charak-
terizovat tak, ze jakmile se vynoii urcitd poptavka (potieba), pak je uspokojena ucelné,
ucinné a tak rychle, jak jen to je mozné.
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Jak uvadi Dvoracek a Sluncik (2012, s. 3) znalost podnikatelské prostiedi je dalezita,
mimo jiné, z téchto davodi:

e umoznuje pochopit vztahil podnikatelského subjektu s okolim,

e zvySuje schopnost adaptace na konkrétni podnikatelské prostiedi,

e umoznuje vyuzivat moznosti pro ovlivilovani konkrétniho podnikatelského pro-
stiedi.

1.4 Zmény v podnikatelském prostredi

Charakteristickou vlastnosti podnikatelského prostedi 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 Modni jevy (vykyvy) jsou nepiedvidatelné, kratkodobé udalosti bez vyznamnéjsiho
vlivu na dlouhodobou socidlni, ekonomickou a politickou oblast.

e Trend je charakteristicky smér nebo posloupnost vyvoje udalosti, ktery se vyzna-
¢uje dlouhodobou tendenci.

e Megatrendy jsou reprezentovany velkymi socialnimi, ekonomickymi, politickymi
a technologickymi zménami, které se vyvijeji pozvolna a dlouhodobé a vyraznym
zpusobem ovliviiyji Zivot jednotlivce i1 spole¢nosti. Mezi nejcastéji uvadéné mega-
trendy patii globalizace, liberalizace, regionalizace apod.

okzmrsens ]

Zkuste se zamyslet nad ptikladem sou¢asného mddniho jevu a trendu.

oz ]

1. Podnikatelské prostiedi je chapano jako blizké okoli podniku. Tvrzeni je
a. spravné
b. nespravné
2. Makroprostredi je soucasti
a. externiho prostfedi
b. interniho prostredi
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C. svétoveho prostiedi
3. Globalizace je prikladem

a. megatrendu

b. trendu

€. mddnim vystielkem

Elswmortnapmory ]

Podnikatelské prostiedi predstavuje veskeré sily a vlivy, které piisobi na konkrétni pod-
nikatelsky subjekt z vnéjsSiho a vnitiniho prosttedi. Tyto sily a vlivy jsou v fad¢ piipada
urcujici pro uspéch podnikatelskych aktivita daného subjektu. Podnikatelské prostredi jed-
nak vytvafi pro podniky ptileZitosti, které mohou vyuzivat, ale také generuje hrozby, které
podnikatelsky subjekt mohou ohroZovat a zptsobovat netispéch jejich aktivit.

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

|
1b, 2a, 3a



Sarka Zapletalova - Podnikatelské prostiedi

2 GLOBALNi PODNIKATELSKE PROSTREDI

mowvmaneoeray =]

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

ey ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e specifikovat globalni podnikatelské prostireds;

e pochopit dopady a vlivy globalniho podnikatelského prostiedi na jednotlivé podni-
katelské subjekty.

Globalni podnikatelské prostredi, globalizace, globalni ekonomické prostiedi, globalni
politické prostiedi, globalni legislativni prostiedi, globalni kulturni prostiedi, globalni so-
cialni prostiedi, globalni demografické prosttedi, globalni technologické prostiedi, globalni
ptirodni 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 ptsobi, ale v kontextu celosvétovém. A tyka se to i podnikt, které
pusobi pouze na tuzemskych trzich. Proto v této souvislosti hovofime o globalnim podni-
katelském prostiedi. Pochopeni vztahi a interakci mezi podnikem a globalnim podnikatel-
skym prostiedim je vyznamnym faktorem pro uspéch podniku a jeho konkurenceschop-
nost.
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G

Globalni podnikatelské prostredi 1ze vymezit jako prostiedi riiznych suverénnich stati,
které pasobi na podnikatelsky subjekt, ovlivituje jeho aktivity a rozhodovani.

V ptipad¢ globalniho podnikatelského prostfedi mizeme hovofit o supranarodnim vlivu
na podnikatelské subjekty. Supranarodni vliv je vliv ptisobici od makroekonomickych sub-
jektt svétové ekonomiky, tj. narodnich statli, mezinarodnich integrac¢nich seskupeni a me-
zinarodni organizace.

Narodni ekonomiky (staty), které jsou zékladnim subsystémem svétové ekonomiky, se
krom¢ ucasti na ptimych vyvozech a dovozech produkti také podileji na ovliviiovani me-
zinarodnich ekonomickych vztahti fadou regulativnich opatfeni v rdmci jejich ekonomik 1
prostiednictvim regulace zahrani¢niho obchodu. VSechna tato opatfeni zvySuji ¢i snizuji
propustnost ekonomickych toki pies hranice dané zemé dovnitf i ven.

Mezinarodni integracni seskupeni vyrazné zacinaji ovliviiovat globalni ekonomiku od
roku 1945. Pro ekonomické integrace hovoii jak ekonomické tak politické diivody. Jednim
z hlavnich ekonomickych divodu je efektivnéjsi vyroba produkti a zajisténi ekonomic-
kého riistu zemé. Vyznamnym politickym diivodem je rozsiteni vzdjemné spoluprace zemi
a redukce potencidlnich nasilnych konfliktt. Mezi nejvlivnéjsi mezinarodni integracni se-
skupeni patii Evropska unie, Britské spolecenstvi narodti (The British Commonwealth of
Nations), Mezinarodni organizace francouzsky mluvicich statti (Organisation internatio-
nale de la Francophonie — OIF), Africka unie (African Union — AU), Nové 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
spolecenstvi narodd (CSN), Sdruzeni zemi Jihovychodni Asie (Association of South-East
Asian Nations — ASEAN) a Rada pro hospodatskou spolupraci Asie a Tichomoii (Asia-
Pacific Economic Co-operation — APEC).

Na globalni trovni jsou hlavnimi aktéry v oblasti mezinarodnich ekonomickych vztahi
tyto mezinarodni organizace: Mezinarodni ménovy fond, Skupina Svétové banky a Své-
tova obchodni organizace. Kofeny vzniku téchto instituci sahaji az do tficatych let 20. sto-
leti. Podle vzoru Svétové banky, ktera mé globalni dosah a piisobnost, vzniklo od Sedesa-
tych let ve svété n€kolik bank, které se orientuji na rozvojovou problematiku. Tyto banky
pii tom mnohdy patii v regiondlnim méfitku ke klicovym hra¢lm, a podileji se na projek-
tech, které jsou pfinosné a pomdhaji mistnimu rozvoji. Mezi tyto vyznamné organizace
patii Evropska investicni banka (European Investment Bank — EIB), Evropské banka pro
obnovu a rozvoj (European Bank for Reconstruction and Development — EBRD), Asijska
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rozvojova banka (Asian Development Bank — ADB), Islamska rozvojova banka (Islamic
Development Bank — IDB), Africkd rozvojova banka (African Development Bank —
AFDB) a Meziamericka rozvojova banka (Inter-American Development Bank — IADB).

owzmvsed ][]

Muzeme fici, ze globalni podnikatelské prosttedi ovlivituje také jednotlivé zivnostniky.

2.1 Slozky globalniho podnikatelského prostredi

Globalni podnikatelské prostiedi, z pohledu tradi¢niho ¢lenéni podnikatelského pro-
stiedi, ma charakter makroprostfedi. Proto zde mizeme identifikovat typické prvky mak-
roprostiedi, jako je: politické, ekonomické, legislativni, technologické, socidlni, kulturni,
ptirodni a demografickeé.

Globalni politické prostredi je tvofeno, pokud to takto mizeme fici, institucemi, které
provadéji a realizuji zasadni politickd rozhodnuti ovliviiujici podnikatelské aktivity. Insti-
tuce, které formuji svymi aktivitami globalni politické prostedi, ptsobi jak na narodni
urovni (v jednotlivych statech), tak na globalni (supranarodni) arovni.

Globalni legislativni prostiedi predstavuje pravidla a nafizeni, kterd se vztahuji k pod-
nikatelskym aktivitdim podniki v tuzemskych 1 hostitelskych zemich. Nastaveni téchto pra-
mohou byt hrozbami a brzdou pro rozvoj podnikatelskych aktivit. Jedna se pfedevs§im 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 zamétuje predevsim na oblast smluv-
niho prava, trestni pravo a mezinarodni pravo.

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

Globalni technologické prostiedi je spojeno s rozvojem a vyuzivanim novych techno-
logii a produktli pro vytvafeni novych podnikatelskych ptilezitosti, a tim posilovani pozice
konkrétniho podnikatelského subjektu na trhu. Praveé difuze novych technologii a inovaci
do podnikani se stala hnacim motorem procesu globalizace svétové ekonomiky.
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Globalni socialni prostiedi je popsano fadou socialnich charakteristik, ktery vyznam-
nym zpusobem ovliviiuji zivot v konkrétni zemi, ale 1 v globalnim svétovém prostiedi. Mezi
tyto charakteristiky patii naptiklad rozd€leni piijmt mezi jednotlivymi socialnimi skupi-
nami a tfidami, Zivotni a pracovni podminky, systém vzdé&lavani, mira urbanizace, zdra-
votni péce a dalsi. Vyznam téchto socidlnich charakteristik spo¢iva v tom, Ze maji schop-
nost ovlivnit tiroven poptavky, kupni silu obyvatelstva a do jisté miry ndkupni chovani lidi.

Globalni kulturni prostredi zahrnuje Sirokou $kalu aspektt spojenych s kulturou jako
je nabozenstvi, jazyk, nonverbalni komunikace, zivotni hodnoty, zvyky a dalsi prvky, které
jsou predavany z generace na generaci. [ kdyz to tak nevypada, tak globalni kulturni pro-
sttedi ma velky vliv na pisobeni podnikl v globalnim podnikatelském prostredi. Vyrazné
odli$nosti jednotlivych narodnich kultur, které jsou snadno a ptehledné identifikovatelné
se nazyvaji kulturni dimenze. Kulturni dimenze, které vyznamné modifikuji interpersonalni
percepci a ovlivituji 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 podnikt se za-
byva celd fada odbornikl. Mezi nejvyznamnéjs$i osobnosti v oblasti studia kulturnich di-
menzi miazeme zafadit holand’ana Geerta Hofsteda, ameri¢ana Edwarda T. Halla, ho-

land’ana Fonse Trompenaarse a francouze Jacquesa Demorgona (Novy a Schroll-Machl,
2007).

Globalni prirodni prostiedi sleduje vztah mezi podnikatelskymi zajmy podnikt a pii-
rodnim prostfedim. Ptirodni prostfedi je nezbytné jako zdroj surovin pro ¢innost podnik.
Ale na druhé strané je poteba dbat na rovnovahu mezi vyuZivanim dostupnych ptirodnich
zdroji a na ochranu zivotniho prostiedi. Proto jsou s timto prostfedim spojeny rizné rezimy
ochrany a regulace Zivotniho prostfedi, at’ uz ptimého nebo neptimého charakteru. Dochazi
zde také k prolinani pfirodniho prostiedi s technologickym prostfedim. Nové technologie
a produkty mohou ptispét k vétsi Setrnosti pfirodnich zdroji a ochrané zivotniho prostedi.

Globalni demografické prostiedi predstavuje celosvétovou populaci lidi. V ramci to-
hoto prosttedi sledujeme velikost svétové populace a jeji rist, slozeni svétové populace z
pohledu pohlavi, v€ku, etnickych skupin a rozvrstveni svétové populace v jednotlivych ge-
ografickych regionech. Studium globalniho demografického prostiedi je vyznamné pro pla-
novani a strategii budoucich obchodnich a podnikatelskych aktivit podniki.

2.2 Globalni podnikatelské prostredi a globalizace

Mezi nejvyznamngéjsi externi faktory ptisobici z urovné svétové ekonomiky a ovliviujici
rozvoj globalniho podnikatelského prostfedi miizeme zatadit proces liberalizace a globali-
zace sveétové ekonomiky. Tyto procesy oteviraji podnikiim nové moznosti podnikani. Od-
strafiovani bariér mezinarodniho obchodu (liberalizace obchodu) zacalo pomalu a postupné
v druhé poloving 19. stoleti pfedevsim vlivem Velké Britanie. Dalsi vIna liberalizace ob-
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chodu nastala po druhé svétové valce v souvislosti s jednanimi GATT. Tento proces byl
preruSen ropnymi Soky a nastupem neoprotekcionismus v 80. letech. K obnoveni a dovrSeni
procesu liberalizace mezinarodniho obchodu doslo ke konci dvacatého stoleti ustanovenim
organizace WTO (Krpec et al., 2006).

Globalizace jako proces, ktery se v d€jinach lidstva zacina zfetelné prosazovat piiblizné
na prelomu 18. a 19. stoleti, prosel tfemi vyvojovymi fazemi. Prvni faze globalizace, ktera
probéhla v letech 1870 — 1914, pfinesla vyznamny rust toku zbozi, kapitalu a pracovnich
sil, ktery byl umoznén redukci obchodnich bariér a nové ziskanymi vyhodami v doprave.
Druhé faze globalizace je datovéana do let 1950 — 1980, kdy doslo k obnoveni obchodnich
vztahil utlumenych svétovou hospodatskou krizi a druhou svétovou valkou. Tieti faze glo-
balizace probiha od zacatku 80. let dvacatého stoleti az do soucasnosti a je vyrazné ovliv-
néna rozvojem komunikaénich technologii a snahou rozvojovych zemi otevfit své hranice
mezinarodnimu obchodu a investicim. Globalizace svétové ekonomiky je pokracovanim
vyvoje internacionalizace svétového hospodafstvi.

Mezinarodni ménovy fond (IMF, 1997) globalizaci definuje jako rostouci ekonomickou
vzajemnou zavislost zemi ve svétovém méfitku v disledku rostouciho objemu a druhu pie-
shrani¢nich transakci zbozi a sluzeb a toku mezindrodniho kapitélu, jakoz i rychlejSiho a
rozsahlejsiho Sifeni technologii.

Globalizace je potom chéapana jako pokrocilejsi a komplexnéjsi forma internacionali-
zace, kterd zahrnuje i funkciondlni integraci mezinarodné rozptylenych aktivit. V ramci
globalizace vznikd novy ekonomicky fad a nové délba prace, novy politicky fad s novou
strukturou 1 reZimem svétového politického systému, kosmopolitni kultura. Globalizace,
jako celosvétovy proces, je pojimana riznymi autory a védci rizné. Globalizace je nejcas-
t&j1 vnimana jako soubor ekonomickych procesti vyvolavajici celou fadu spolecenskych
diisledkd, a to nejvice v oblasti kultury, ekonomiky a Zivotniho prostfedi zemé.

Globalizace znamena, ze trhy, investice a mezinarodni vztahy jsou stale mén¢ urCovany
narodnimi hranicemi. Zakladnimi prvky globalizace je volny pohyb zbozi, sluzeb, kapitalu,
pracovnich sil a transfer technologie. Tempo a kompatibilita jednotlivych oblasti postupuje
nejrychleji ve sméru globalizace financnich tokli (banky a kapitalové trhy), globalizace
energetickych zdrojii (elektfina, zemni plyn, ropa apod.), globalizace informacnich tokt
(média, telekomunikace), globalizace obchodu (zbozi a sluzby) a globalizace trhu prace
(zaméstnanci a délnici). Tim ¢ini globalizace svét vice uniformnim, integrovanym a navza-
jem na sobé& zavislym. Soucasna globalizace se zpravidla spojuje s celkovou modernizaci
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(Outrata, 2009). Technologie, které vznikly v poslednich desetiletich na pid¢ euroatlan-
tické civilizace, hraji v globalnim vyvoji vyznamnou, a nékdy i vedouci tlohu. To hovofi
ve prospéch akceptovani globalizace jako jevu, ktery pozitivné ovliviiuje do ni vtazené
ekonomiky, at’ uz jako ptiklad uvedeme globalizaci jako motor technologického inovac-
niho rozvoje, anebo jako katalyzator pfihrani¢ni difuze novych technologii. Proces pene-
trace podle Outraty (2009) globalizace v jejich charakteristickych rysech probihd v jednot-
livych zemich rozdilnym tempem a to jejich postaveni ve svétové ekonomice diferencuje.
Pravé v obdobi dynamického rozvinuti procesu globalizace (od 80. let) doslo k zintenziv-
néni divergencnich tendenci v ekonomicko-socidlni urovni mezi hospodarsky vyspélymi a
mén¢ vyspelymi (hlavné rozvojovymi) zemémi.

2.2.1 PRINOSY A RIZIKA GLOBALIZACE

Globalizace beze v§i pochybnosti ovlivituje globalni podnikatelské prostiedi a je hlav-
nim zdrojem zmén v toto podnikatelském prostiedi. Jeji vliv je vniman riznymi lidmi v
ruznych kontextech. Mizeme vymezit hlavni pfinosy a rizika procesu globalizace.

Prinosy globalizace:

e liberalizace obchodu piinasi internacionalizaci podnikani (pfistup k vétSim trhim
ptesahujicim narodni hranice), a tim i stimuluje ekonomicky rist;

e internacionalizace podnikani je spojena s rostouci konkurenci v globalnim méfitku,
ale také se vznikem novych prilezitosti;

e v souvislosti s globalizaci nabyvaji stale vétSiho vyznamu informace, informacni
technologie umoziuji Setfit ¢as 1 nadklady, usnadnuji sdileni informaci, s ¢imz se poji
eliminace vSeho zbyte¢ného, pomalého a ndkladného.

Rizika globalizace:

e vyvoj spolecnosti bude provazen nepfedvidanymi zménami a Soky;

e ¢lobalni ekonomika mize vyrazné ovlivnit distribuci bohatstvi mezi zemémi a vy-
volat riist globalni nerovnovéhy;

e hrozbou se stane rostouci nezameéstnanost;

e globalizace mize vyrazné zvysit socialni rozdily, vyvolat silné vnitini pnuti ve spo-
le¢nosti a miiZe vést k socidlni explozi;

¢ informacni technologie sice urychluji pohyb a zvySuji mnoZzstvi informaci, ale neu-
snadiuji jejich interpretaci,

e neglobalizuje se jen hospodaistvi a finan¢ni trhy, ale i terorismus, kriminalita, zne-
hodnocovani Zivotniho prostfedi, migrace lidské populace a s ni spojené zdravotni
problémy.
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2.2.2 GLOBALNIi PROBLEMY

Na urcitém stupni rozvoje internacionalizacnich procesti v globalnim podnikatelském

prostiedi se zacinaji objevovat globalni problémy, které jsou vymezeny jako problémy do-
tykajici se celé lidské civilizaci a a feSitelné pouze celosvétovym tusilim. Kazdy globalni

problém ma dimenzi ekonomickou a dimenzi mimoekonomickou. Globalni problémy se
déli na tii velké skupiny (Outrata, 2009):

Globalni problémy intersocialni jsou spojeny se vzadjemnym pisobenim riznych
spolecensko-socidlnich a ekonomickych problému a globalniho souziti lidstva v
podminkach rtiznych hodnotovych kritérii a ideologii. Mezi tyto problémy jsou ta-
zeny svétoveé valky, jaderné a jiné konflikty, boj s terorismem, zaostalost rozvojo-
vych zemi, zména mezinarodnich ekonomickych vztahti apod.

Globalni problémy prirodné socidlni jsou spojeny z poruseni vazeb mezi ptirodou
a lidskou spole¢nosti, kdy pocet obyvatel roste, ale prirodni zdroje zlistavaji spise
konstantni. Patii zde problémy ekologické, surovinové, energetické, popu-lacni, po-
travinové apod.

Globalni problémy antroposocialni zahrnuji vSelidské problémy sociélni, kulturni
a humanitarné etické povahy. Patfi zde nerovny pfistup ke vzdé€lani, ke zdravotni
péci, k bydleni, kultute, k lidskym praviim apod.

2.2.3 BARIERY GLOBALIZACE

Proces globalizace svétové ekonomiky neprobihd vzdy jednoduSe a hladce. Vyskytuji
se urcité prekazky, které tomuto procesu brani. V této souvislosti hovofime o bariérach
globalizace. Patii k nim tyto:

vladni regulace tykajici se obchodovani se zbozim a sluzbami pies hranice zem¢,
cly, kontrolou kapitalu, technickymi standardy, ochranou duSevniho vlastnictvi,
kontrolami na hranicich apod.;

kulturni vzddlenost, ktera je dana rozdily v jazyce, naboZenstvi, socialnimi normami
a hodnotami, riznymi obchodnimi praktikami a také tfeba vnimani korupce v dané
spolecnosti;

geograficka vzdalenost mize zkomplikovat realizaci urcitych obchodnich transakci
a havic se vyznamn¢ projevuje ve zvysenych transportnich nakladech.
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7]

1. Globalni podnikatelské prostiedi, z pohledu tradi¢niho ¢lenéni podnikatel-
ského prostiedi, ma charakter
a. makroprostiedi
b. trzniho prostiedi
. interniho prostredi
2. Globalizace jako proces, ktery se v déjinach lidstva za¢ina zi‘etelné prosazovat
priblizné
a. napfelomu 18. a 19. stoleti
b. na pielomu 19. a 20. stoleti
C. napfelomu 20. a 21. stoleti
3. K bariéram procesu globalizace patii (oznacte nespravnou odpovéd’)
a. vladni regulace zabyvajici se podnikatelskymi ¢innostmi
b. kulturni vzdalenost
c. geograficka vzdalenost

Ellsmoriaprory ]

Globalni podnikatelské prostfedi chapeme jako prostiedi, které je tvofeno suverénnimi
staty, mezinarodnimi integraénimi seskupenimi a mezinarodnimi organizacemi. VSechny
tyto subjekty vytvareji podminky pro podnikatelské aktivity podnikil a ovliviuji jejich ¢in-
nost, at’ uz v pozitivnim (tvorba pfilezitosti) nebo negativnim (generovani hrozeb) sméru.

vvvvv

které ovliviiuje vS§echny podnikatelské subjekty. Jeho vliv je tak velky, ze ovliviiuje i pod-
nikatelské subjekty, které ptisobi pouze na tuzemskych trzich. Globalni podnikatelské pro-
stiredi mizeme strukturovat, podobné jako tuzemské makroprostredi, do jednotlivych pro-
stiedi, jako je ekonomické prostiedi, politické prostiedi, legislativni prostiedi, technolo-
gické prostiedi, demografické prostiedi, socidlni prostfedi, kulturni prostfedi 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 neptisobi pouze na svétovou ekono-
miku, ale proniké do oblasti politické, kulturni, socialni a dalSich. Je to proces, ktery vzbu-
zuje rozporuplné reakce. Mizeme identifikovat uréité piinosy, ale i negativa, ktera jsou
spojena s procesem globalizace.
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N 1]

1a, 2a, 3a
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3 EXTERNIi PODNIKATELSKE PROSTREDI

[l memrmaneomaemor ]

Kapitola seznamuje Ctendie 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.

Hlewenarry ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e rozClenit externi podnikatelské prostfedi na makroprostiedi a trzni prostiedi;

e pochopit vyznam a vliv jednotlivych vrstev externiho podnikatelského prostiedi na
podnik;

e Seznamit se s vybranymi metodami analyzy externiho prostfedi.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
_

Externi podnikatelské prostiedi, makroprosttedi, mezoprostredi, trzni prostredi, trh, od-
vétvi, demografické prostiedi, ekonomické prostredi, politické prostiedi, legislativni pro-
stiedi, socidlni prostiedi, kulturni prostfedi, technologické prostredi, pfirodni prostredi.

Externi podnikatelské prostfedi je vné&j$im prostfedim podniku, které na podnik plisobi
a ovliviiuyje jej. Externi podnikatelské prostiedi mizeme rozélenit do dvou trovni, a to na
vzdalengjsi a blizsi prostiedi (okoli). Vzdalengjsi prostiedi se obvykle nazyva makropro-
stfedi a blizsi prostiedi jako trzni prostfedi. Pojmenovani téchto tirovni neni v odborné li-
teratufe vzdy jednotné. Naptiklad trh nazyva Kotler (Kotler a Keller 2013, s. 42) ve své
publikaci ¢innym prostiedim. Dvoracek a Sluncik (2012, s. 8) oznacuje makroprostiedi
jako prostiedi vSeobecné a trh jako prostiedi specifické.
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3.1 Makroprostredi

sky subjekt. Toto prostfedi se nejcasteji oznacuje jako tzv. makroprostfedi. Samotny pod-
nikatelsky subjekt nemtize ovlivnit makroprostiedi a jeho ¢asti. Podnik faktory z makro-
prostfedi pouze reflektuje, mize je vyuzivat a negativnim faktorim se pfipadné branit.

Makroprostiedi je vytvotfeno spoleCenskym a historickym vyvojem konkrétni spolec-
nosti v konkrétni lokalité, proto se také oznacuje jako ,,kontextualni uroven*. Coz znamena,
ze podnik funguje a existuje v urcitém SirSim kontextu, SirSich souvislostech.

Prvky makroprostiedi:

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

Ekonomické prostiedi se zaméiuje hlavné na disponibilni kupni silu obyvatel, na ceny,
uspory, dluhy a dostupnost penéznich prosttedkli (avért). Vliv ekonomického prostiedi
mize byt pfimy a jasn€ identifikovatelny na prostfedi, podniky nebo konkurenty. Ale vliv
muzeme sledovat také v nepiimé souvislosti naptiklad vliv na podnikové aktivity a kone¢ny
hospodaisky vysledek podniku.

Politické prostiedi a jeho vliv vychazi z politickych rozhodnuti nebo politickych uda-
losti v zemi. Politické prostiedi kazdého statu je ovlivnéno typem politického systému.
Muzeme rozeznat Ctyfi odlisné typy politickych systémi: liberalné¢ demokraticky, autori-
tatsky a absolutisticky, komunisticky, teokraticky. Podle rozdéleni moci na urcitych urov-
nich mizeme dale politické reZimy rozdélit na jednotné (unitarské) a federalni. Stat ptsobi,
v ramci politického prostiedi, prostfednictvim vytvotenych instituci zdkonodarnych (par-
lament), vykonnych (vlada) a soudnich (Hamilton a Webster 2015, s. 232-240). S politic-
kym systémem dané zemég je siln¢ spojeno ekonomické a legislativni prostiedi.

Legislativni prostiedi vytvari legislativni ramec pro aktivity podnikatelskych subjekti
prostiednictvim pravnich norem regulujicich podnikatelské postupy, prava a povinnosti pii
realizaci téchto aktivit. Toto prostiedi sleduje zékony, vladni organizace a natlakové sku-
piny ovlivitujici a omezujici jednotlivce a podnikatelské subjekty. Ve svété existuji Ctyti
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hlavni legislativni systémy: zvykové pravo, obCanské pravo, nabozenské pravo. Legisla-
tivni systém v konkrétni zemi je vysledkem historického, spolec¢enského, kulturniho, soci-
alni a ekonomického vyvoje dané zeme.

cey

Socidlni prostiedi formuje zdkladni minéni, hodnoty a normy lidi v ném zijici. Lidé
vlivem socialniho prosttedi definuji sviij vztah k sobé samym, k ostatnim, k ptirod¢ a k
vesmiru. Ve svété muzeme rozlisit tii socialni modely: liberaln¢ socialni model, korpora-
tivni model a socialné demokraticky model

Kulturni prostiedi je dano kulturou, ktera je obecné chapana jako komplex hodnot,
zvyklosti, tradic, jednani a dalsich faktord osvojenych a sdilenych osobami urcité skupiny,
spole¢nosti. Tyto zékladni hodnoty a postoje lidi Zijicich v konkrétni kultufe jsou pieda-
vany z generace na generaci a jsou posilovany hlavnimi institucemi (8kola, cirkve, podni-
katelské 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 zdrojl a zvySujici se naklady na energii.

Vsechny vySe uvedené prvky maji vliv na podnikatelské subjekty. OvSem vyznam a
mira jejich vlivu je rozdilnd v zéavislosti na oboru ¢innosti konkrétniho podnikatelského
subjektu.

3.1.1 ENVIRONMENTALNI ASPEKTY V PRIRODNiIM PROSTREDI

Environmentalni aspekty jsou prvky ¢innosti, produktl a sluzeb organizace, které maji
nebo mohou mit dopad na Zivotni prostfedi. Tyto aspekty hraji klicovou roli pfi fizeni en-
vironmentalnich rizik a implementaci environmentalniho managementu, napiiklad v ramci
systémil fizeni podle normy ISO 14001.

Environmentalni aspekty jsou Uizce spojeny se socialni a environmentalni odpovédnosti
podniku. Environmentalni aspekty mohou zpisobit environmentalni dopad (dopady). Vy-
znamny environmentalni aspekt je aspekt, ktery ma nebo miiZze mit jeden environmentalni
dopad nebo vice vyznamnych environmentalnich dopadu.

Integrace ptirodniho podnikatelského prostedi a environmentélnich aspektl do strate-
gie firem je nezbytné pro dosazeni dlouhodobé udrzitelnosti. Spole¢nosti, které proaktivné
reaguji na environmentalni vyzvy, mohou ziskat nejen ekonomické vyhody, ale také pfispét
ke zlepSeni zivotniho prostiedi a celkového blaha spolecnosti. Environmentalni aspekty
jsou uzce spjaty s odpovédnym piistupem k vyuzivéani ptirodnich zdroji a snizovanim ne-
gativnich dopadl podnikéani na Zivotni prostiedi.
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Environmentalni aspekty jsou clenény z pohledu viivu podniku na

pfimé — jedna se o prvky cinnosti, produktt a sluzeb, které jsou piimo spojené s
¢innostmi organizace a jsou pod jeji kontrolou (napft. spotieba zdrojli, emise a od-
pady a dalsi);

nepiimé — jedna se o prvky ¢innosti, produktd a sluzeb, které jsou vysledkem c¢in-
nosti dodavatelii, zdkaznikli nebo partnert, které¢ organizace nemiize pln¢ kontrolo-

vat, ale mize je ovlivnit (napt. dodavatelské fetézce, dopady produktii a sluzeb a
dalsi).

Environmentdalni aspekty jsou dale clenény z pohledu vlivu na Zivotni prostredi na

pozitivni — zahrnuji aktivity a procesy podniku, které maji pfiznivy vliv na zivotni
prostfedi (obnovitelné zdroje energii atd.);

negativni — predstavuji ¢innosti, procesy, produkty nebo sluzby organizace, které
maji neptiznivy dopad na Zivotni prostfedi. Tyto aspekty mohou ovliviiovat ekosys-
témy, ptirodni zdroje, klima a kvalitu Zivota lidi. Identifikace a fizeni téchto aspektl
je kli¢ové pro minimalizaci negativnich vlivli na zivotni prostiedi.

Hodnoceni environmentalnich aspektii se provadi s cilem urcit, které environmentalni

aspekty jsou vyznamné a vyzaduji opateni. K hodnoceni se ¢asto pouzivaji kritéria, jako
je: mira dopadu na Zivotni prostiedi, pravni a regulac¢ni pozadavky, pravdépodobnost vy-
skytu a jeho zadvaznost, moznost kontroly nebo vlivu organizace.

Environmentalni aspekty se fesi v souladu s legislativou (napt. zdkon o ochrané Zivot-

niho prostfedi) a mezinarodnimi standardy, jako je ISO 14001: Environmentilni ma-
nagement a EMAS (Eco-Management and Audit Scheme): Dobrovolny nastroj Evrop-
ské unie pro zlepSeni environmentalni vykonnost.

Environmentalni vykonnost oznacuje méfitelné vysledky organizace v oblasti fizeni

jejich environmentalnich aspektl. Jde o vyhodnoceni, jak dobfe organizace sniZuje nega-
tivni dopady na zivotni prostedi a plni své cile v oblasti udrzitelnosti.

Klicoveé ukazatele environmentalni vykonnosti:

Spotieba zdrojl (sniZeni spotieby energie na jednotku vyroby, pouziti obnovitelnych
zdrojii energie)

Snizovani emisi (mnozstvi emisi CO2 na jednotku produkce, eliminace tnikt Skod-
livych latek do ovzdusi nebo vody)

Odpadové hospodaftstvi (podil recyklovaného odpadu, snizeni celkového objemu
odpadu)
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e Ochrana ekosystému (rekultivace naruSenych oblasti, ochrana biodiverzity v misté
provozu)

e Soulad s legislativou (dodrzovani environmentélnich zdkont a ptedpist, certifikace
ISO 14001 nebo EMAS)

Environmentalni aspekty pro udrZitelnost podnikani:

Udrzitelny rozvoj:
o Podniky by mély zajistit dlouhodobou udrzitelnost svych ¢innosti.
o To zahrnuje efektivni vyuziti zdrojii a minimalizaci odpadu.

Environmentalni legislativa:
o Dodrzovani zdkonl a piedpisit (napf. limity emisi, ochrana vodnich
zdroju).
o ZvySovani pozadavki na ekologické audity a certifikace (ISO 14001).
Environmentalni fizeni a inovace:
o Zavadéni ekologickych vyrobnich procest.
o Investice do obnovitelnych energii a cirkularni ekonomiky.

Spolecenska odpovédnost firem (CSR):
o Integrace environmentalnich cilt do strategie firmy.
o Transparentnost a komunikace ekologickych iniciativ vii¢i vetejnosti.

3.2 Trzni prostredi

Spise nez pojem blizsi podnikatelské prostiedi, se pouziva pojem trh nebo odvétvi, nebo
také mezoprostiedi. Vzhledem k urcité chaoti¢nosti pojmoslovi a potiebé pojmy systema-
tizovat a ujednotit, bude autor v tomto textu pouzivat pojem trzni prostfedi pro vymezeni
tohoto bliz§iho prostiedi. OvSem né¢ktefi autofi zaclenuji toto prostiedi do mikroprostiedi,
tj. do prostfedi podniku. Zakladni charakteristikou tohoto podnikatelského prostredi je to,
ze podniky mohou ovliviiovat subjekty a sily tohoto podnikatelského prostiedi. Toto ovliv-
fovani je cilené a zdmérné.

G

Trzni prostfedi miizeme oznacit jako Groven transakeni, protoze pravé v tomto prostredi
dochazi k transakcim spojenych s realizaci podnikatelskych aktivit.

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



Sarka Zapletalovai - Podnikatelské prostiedi

e zakaznici — 1idé nebo organizace nakupujici produkty urcité firmy k uspokojeni
svych ptani a pozadavki;

e konkurence — veskeré skuteéné nebo potencidlni substitu¢ni nabidky, o kterych
muze zakaznik pfi svém kupnim rozhodovani uvazovat;

e distribuéni €lanky — organizace nebo jednotlivci zajiStujici nebo podilejici se na
zptistupiiovani produkti zdkaznikim;

e verejnost — skupiny lidi majici zajem nebo vliv na schopnost podniku dosahovat
stanoveného cile: finan¢ni vetejnost, medialni vetejnost, vladni vefejnost, obcanska
sdruzeni, ob¢anské vetejnost, interni vetejnost;

e vnéjsi ovliviiovatelé — neformalni a neziskové organizace, vladni a politické orga-
nizace vystupujici mimo svoji oficialni funkci, poloilegalni a nelegalni ovliviiova-
telé (mafie, klany, gangy, ¢erny trh apod.).

3.2.1 ODVETVi

V souvislosti s timto prostiedim se vyskytuji dva pojmy, které se Casto chapou jako
synonyma, a to trh a odvétvi. A proto je potieba blizsi specifikace téchto dvou pojmii.

Odvétvi je konkrétni oblast podnikatelského ptisobeni podniku. Jak uvadi Dvoracek a
Sluné¢ik (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, ktera je odvozena z mezinarodni klasifikace ISIC (Me-

zinarodni klasifikace vSech ekonomickych ¢innosti), kterou pouzivd mezinarodni organi-
zace OSN. Z pohledu klasifikace NACE-CZ rozlisujeme tato zakladni odvétvi (CSU,
2015):

e zemédélstvi, lesnictvi a rybafstvi 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 drzby motorovych vozidel G;
e doprava a skladovani H;

e ubytovani, stravovani, pohostinstvi I;

e informacni a komunikacni ¢innosti J;
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e penéznictvi a pojiStovnictvi K;

e (Cinnosti v oblasti nemovitosti L;

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

e zdravotni a socialni péce Q;

e kulturni, zabavni a rekreacni ¢innost R.

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

Odvétvi muzeme Clenit (Dvoracek a Sluncik 2012, s. 37):

e podle zavislosti na prubéhu hospodarského cyklu: cyklickd, neutralni, anticyklicka;

e podle naro¢nosti na vyrobni faktory: pracovné naro¢né, kapitadlové naro¢né, inves-
tiéné€ narocné;

e podle poctu disponibilnich konkurenénich vyhod (Kotler 2001, s. 287): objemova,
ve slepé ulicce, fragmentovana, specializovana;

Odvétvi je tak predstavovéano specifickou skupinou podniki, které operuji v témze sek-
toru ekonomiky. Pfi¢emz 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 zemé&délstvim a téZebnim primyslem. Sekundéarni
sektor je typicky ¢innostmi v oblasti zpracovatelského priimyslu a stavebnictvi. Terciarni
sektor je sektor obchodu a sluzeb. Kvartérni sektor zahrnuje pak védu a vyzkum (Dvoracek
a Sluncik 2012, s. 36).

3.2.2 TRH

G

Trh piedstavuje, z pohledu podniku a marketingového chapani, skupinu zékaznikt pod-
niku, at’ uz cilovych nebo potencialnich.

Podle typu zakaznikd rozliSujeme trh spotiebitelsky a trh organizaci. Na trhu spotiebi-
telském se pohybuji jednotlivci a domdécnosti, které nakupuji produkty a sluzby za tcelem
spotteby (hovoiime o nich jako o kone¢nych spotiebitelich). Na trhu organizaci pisobi
podniky, organizace, které nakupuji zboZi a sluzby za ucelem dalsiho prodeje (obchodni
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podniky), pfepracovani (vyrobni podniky) nebo uziti pro spole¢nost (vlada, neziskové or-
ganizace). Odvétvi pak produkuje a poté prodava vyrobky a sluzby pro zdkazniky s cilem
uspokojeni jejich potieb.

Kotler a Keller (2013, s. 38) ¢leni trhy do péti skupin, které jsou vzajemné provazany
urcitymi vazbami smény a probihaji mezi nimi toky. Jedna se o trh zdroju (trh surovin,
prace a pen¢z), trh vyrobct, 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 typt (Jakubikova 2013, s. 160):

1. Trhy nové vznikajici (mladé trhy, rozvojové, rastové trhy) jsou nové formované
nebo zreformované trhy, které v podstaté odpovidaji fazi zavadéni produktu na trh. Mladé
trhy jsou charakteristické pomalym riistem. Na tomto trhu jesté nejsou zékaznické potieby
a pozadavky jasn¢ diferencovany, zakaznické preference maji podobny charakter. Nedife-
rencovanost zdkaznickych potieb a pozadavkl ovliviiuje moznost pouziti ndstroju cileného
marketingu. Mladé trhy poskytuji vétsi ptilezitost k dosazeni konkurenéni vyhody. Dal§im
typickym znakem téchto trhli je zna¢na technologicka turbulence a s ni spojena nejistota.
Mladé trhy jsou vice otevieny novym produktiim a inovacim. Vlastni vstup na tento trh
muze mit formu vlastni podnikové inovacni ¢innosti, akvizice produktti nebo podniki nebo
kooperacni strategie.

2. Rostouci trh je charakteristicky mensi nejistotou nez mlady trh. Na rostoucim trhu
jiz mizeme identifikovat a charakterizovat rizné skupiny zakaznickych potieb a poza-
davku. Tato riiznorodost jiz umoziuje provadét segmentaci na trhu spotiebi-elském i trhu
organizaci. Analyza trhu pomoci segmentace je urcitym voditkem pro vytvofeni odhadu
trzniho potencidlu. Razantni rast trhu zplsobuje vysokou atraktivitu trhu a poskytuje vy-
znamné konkurenéni vyhody.

3. Dospélé a upadajici trhy jsou charakteristické nasycenosti dané klesajicim poctem
zékaznikl, uzivatelskou intenzitou, intenzitou konkurence, globalnimi zménami aj. Typic-
kou strukturu odvétvi tvofi nékolik velkych dominantnich firem v odvétvi a né€kolik vyzy-
vateld.

4. Globalni trhy ptfedstavuji trhy, na kterych firmy soutézi na globalnim zakladé, to je
na celkové plose svétového trhu s mezinarodni konkurenci.
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3.3 Metody analyzy externiho prostredi

Analyza externiho prostiedi je kontinudlni proces ziskavani informaci o udalostech
(zménéch) odehravajicich se mimo organizaci, ktery slouzi k identifikaci a interpretaci po-
tencidlnich trendl v externim prostiedi. K analyze externiho prostfedi se pouziva cela fada
metod mezi, které mizeme zatadit metody statistické analyzy (analyza ¢asovych tad, re-
gresni a korelacni analyzy), metody demografické statistiky, prognostické metody, polito-
logie, makroekonomické teorie, metody scénafe, PEST analyza, vyzkum trhu, metody
kauzalni analyzy, metoda 4C a dalsi.

Zakladem analyzy podnikatelského prostiedi jsou informace. Informace jsou nastrojem
pro rozhodovani marketingovych pracovnikli, poméahaji racionalizovat rozhodovani, a tim
usnadiiovat fizeni, jsou ptfedpokladem k ziskani novych trznich ptilezitosti a snizuji riziko
podnikani.

Podminky hodnotné informace:

e relevantnost informace (vztahujici se k feSenému problému);

e spolehlivost (informace ziskané pomoci stejnych metod zajist'ujicich vzdy stejné vy-
sledky, nevykazuji Zadné chyby);

e dostatecné rychlé (v€asnost a aktudlnost) a ndkladové pfijatelné;

e validni (vyjadfovat to, co maji).

Klasifikace informaci:

e podle zpusobu ziskani (ptistupu k informacim)

o  primarni, které jsou ziskavany v pfimé souvislosti s cilem vyzkumu a potfebami
vyzkumnika, nebyly jiz dfive v dané formé& nikde publikovany;

o sekundarni, které jiZ byly shroméaZdény pro jiny ucel a jsou vyuZitelné 1 pro nas,
jsou vetejné piistupné zdarma nebo za Uplatu, jsou vyrazné levnéjsi nez pri-
marni informace.

e podle zdroje

o interni jsou shromazd’ovany uvniti podniku a jsou zndmy pracovnikiim pod-
niku;

o externi zahrnuji veskeré informace ziskané ze zdrojii mimo vlastni podnik a
slouzi k riznym tc¢elim.

e podle charakteru informaci

o Casoveé maji vztah k ur¢itému ¢asovému okamziku;

o prostorové vyjadiuji prostorovou piisluSnost informace;

o vécné kvalitativni (charakterizuji zkoumané jevy pomoci pojmt a kategorii,
jevy a procesy, které nejsou ptimo méfitelné, maji slovni vyjadreni) a kvanti-
tativni (vyjadiuji hodnoty métenych veli€in, jsou méfitelné, maji ¢iselnou po-
dobu).
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Zpusob sbéru informaci zavisi na konkrétnim feSeni problému, na zdrojich informaci a
na schopnostech fesitele.

Metody sbéru informaci:

e sbér sekundarnich informaci
o externi informace;
o interni informace.
e sbér primarnich informaci
O pozorovani;
o Setfeni (dotazovani);
o experimentovani;
o kvalitativni metody.

3.3.1 METODY ANALYZY MAKROPROSTREDI

Hlavnimi zdroji dat pro analyzu makroprostiedi jsou sekundarni zdroje: rtizné statistiky,
analyzy, studie, reserse, stat¢ odbornych ¢asopisii apod.

PEST ANALYZA

PEST analyza je moderni metoda rozboru makroprostiedi. Jejim cilem je najit a analy-
zovat ty sloZky prostredi, které maji pro podnik vyznam a mohou pro né&j znamenat pfile-
zitost nebo hrozbu. Analyza sleduje také vyvoj kritickych faktorti v ¢ase. PEST analyza se
zamé&fuje na ty trhy, na kterych firma skutecné piisobi. PEST analyza déli makroprostiedi
podniku do ¢tyt zédkladnich skupin faktort:

e politické a legislativni faktory P;

e ckonomické faktory E;

e socialni a demografické faktory S;

e technické a technologicke faktory T.

PESTLE ANALYZA

Jednou z modifikaci PEST analyzy je hodnotici metoda PESTLE, v niz kazdé pismeno
piedstavuje urcity segment podnikového vnéjsiho prostiedi (okoli). Soucasné tento meto-
dicky pfistup spojuje diive pouzivané metody ,,PEST a ,,SLEPT*. Jak je zfejmé z jednot-
livych pismen nazvu metody, provadime nasledujici analyzu téchto segmenti vnéjSiho
podnikového prostiedi:

e P — politicky segment, ktery pfedstavuje souhrn mocenskych zajmii jednotlivych
skupin a smért v daném tzemnim celku;
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e E — ekonomicky segment, ktery vytvari zaklad pro ekonomické chovani podniku a
podklad pro proces rozhodovani vedeni podniku;

e S —socialni segment vytvarejici zdkladni vztahy prostiedi mezi ekonomickou reali-
tou a socidlni odpovédnosti i zvyklostmi obyvatelstva dané lokality. Zde patii i sle-
dovani jeho kulturnosti, ndbozenstvi a tradic;

e T — technologicky segment, jez je zdrojem pfinosi i problému technického charak-
teru a ovliviiuje svymi dopady jak socidlni tak ekologické prostiedi;

e L —legislativni segment, ktery tvoii v podstaté prakticky a zaroven oficialni ramec
vSech podnikatelskych aktivit;

e E — ekologicky segment pfedstavuje ochranu Zivotniho prostiedi a mize ve svém
dopadu velmi intenzivné ovliviiovat aktivity podniku.

Mimo tyto zdkladni vlivy vnéjSiho prostfedi je vhodné podle konkrétni situace sledovat
1 dal$i segmenty, jejichz vliv na podnik miize mit vyznamné;jsi vliv. Proto se doporucuje
sledovat naptiklad geograficky segment, ktery nam lokalizuje polohu podniku a ma vliv
na logistiku. Déle se jedna o sledovani etického segmentu, ktery vypovida o tvorbé urci-
tych moralnich principt, které dopliuji legislativu a informuje nas o vlivu médii na veftej-
nost a také o mozném charakteru verejného minéni. Socialni segment byva ¢asto rozsiten
0 kulturné historicky segment piedstavujici nejen celkovou kulturni a vzdélanostni uro-
ven obyvatelstva, ale i jeho zivotni Groven, nakupni zvyklosti, ndrodnostni jevy apod.

Mimo metodu PESTLE lze vyuzit i analyzu globaliza¢nich trendi, kde sledujeme pie-
devsim nakladovost (ndklady na vyvoj a zavadéni technologii, dopravu a zdroje), zakaz-
niky (jejich pozadavky a moznost uplatnéni jednotnych forem marketingu), narodni spe-
cifika (podpora podnikani a protekce statu, uplatiiovani technickych standardu, institucio-
nalni normy, celni bariéry) a konkurenci (projevy globalni konkurence v jeji ,,super a
,whyper podob¢). Tato metoda Casto byva oznacovana jako metoda ,,4C* nebot’ je tvofena
slovy CUSTOMER (zékaznik), COUNTRY (narodni specifika), COMPETITION (konku-
rence) a COST (naklady). Vysledkem této analyzy by mélo byt navrzeni zemé&, do které
firma umisti svilij zdvod, na kolika trzich bude firma své produkty nabizet apod.

STEEPLED ANALYZA A STEER ANALYZA

DalSimi modifikacemi PEST analyzy je STEEPLED analyza a STEER analyza.
STEEPLED analyza piidava faktory etické (E — ethics) a demografické (D — demographic).
STEER analyza ma faktory uspotfadany takto:

e S —(socio-cultural) socio-kulturni faktory;

e T —(technological) technologické faktory;

e E — (economic) ekonomické faktory;

e E —(ecological) ekologické faktory;

e R —(regulatory) regulujici faktory (legislativa jako regulace).
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LONGPEST ANALYZA

LONGPEST analyza, ktera je dalsi modifikaci PEST analyzy, bere v uvahu lokalni LO,
narodni N a globalni G uroven politicko-legislativnich, ekonomickych, socialné-demogra-
fickych a technicko-technologickych faktort.

Vysledkem je strategicky profil okoli. Postup obsahuje tyto kroky:

e vytvoreni seznamu faktort, které budou analyzovany;

e ohodnoceni vyznamu faktori pomoci Likertovy stupnice;

e vyhodnoceni faktord, které nejvice piisobi na podnik (dopady na rentabilitu, likvi-
ditu, rast) a moZznosti reakce podniku na tyto faktory.

PROGNOSTICKE METODY

Prognézovani predstavuje odborné posouzeni budouciho vyvoje, kdy na zaklad¢ zkou-
mani minulych a stavajicich procest a jevi jsou ur¢ovany mozné budouci procesy a jevy,
pricemz charakteristickym rysem téchto procesi a jevil je jejich nejistota, resp. neurcitost.
Vysledkem progndézovani je prognoéza. Prognéza, podle Dvotacka (1996) je kvalifikované
a zdivodnéné vyjadieni vztahujici se k nezndmé budouci udalosti, jejimz obsahem je prav-
dépodobnostni vypovéd’ o budoucnosti s relativné vysokym stupném spolehlivosti. Gras-
seova (2013) vymezuje prognozu jako systém alternativnich moznych budoucich a variant-
nich cest k nim vedoucich. Prognézy se opiraji o védecké poznatky a konkrétni metody,
jsou systematicky odvozené, spolehlivé ohodnotitelné a nastavaji za uréitych podminek a
v urcitém Case. Kazda progndza ma urcité ¢asoveé 1 prostorové rozmery, a proto si musime
byt védomi, Ze piesnost predpoveédi budoucnosti klesa s delsim ¢asovym obdobim a zvét-
Sujicim se prostorem, pro n€z je progndza urcena.

Prognostické metody (Makridakis et al., 1998) jsou soustavy teoretickych a praktickych
pravidel pfevzatych z riznych védnich obort, které vedou k sestaveni prognézy s urcitou
vypovidaci schopnosti. Uspéch prognostickych metod zavisi na spravném ocenéni jejich
pouzitelnosti pro dany ucel. Je vhodné vyuZivat ne€kolik, principalné odliSnych metod.
Volba konkrétni prognostické metody zavisi pfedev§im na predmétu prognédzy, vécné na-
plni daného jevu, ¢asovém horizontu, Case a nadkladech nutnych pro zpracovani prognézy,
poZadavku ptesnosti a spolehlivosti predpovédi.

Prognostické metody mizeme klasifikovat z nékolika hledisek:
o 7 hlediska pristupu k prognozovani

Kvantitativni metody — jsou zalozeny na ptedpokladu, Ze budouci vyvoj je predvidatel-
nym a piimym pokra¢ovanim (extrapolaci) existujicich trendii. Aplikuje se v tomto ptipadé
statistickd analyza dat z minulosti v riznych ¢asovych pohledech. Prognostik s vyuZitim
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historickych dat identifikuje cestu predpovédi, k ni pfidd vhodny matematicky model a
pomoci rovnic modelu pfedpovida body v budoucnosti. Takovy pfistup piedpoklada, ze
identifikovana cesta pro predpovéd pokracuje i do budoucnosti. Kvantitativni metody Cle-
nime do tfi zakladnich skupin, a to statistické metody (metoda extrapolace trendu a ¢asové
fady, metoda regresni a korelacni analyzy, metody zalozené na Box-Jenkinsové metodolo-
gii, klasifikacni a regresni stromy, metody shlukové analyzy, metody spektralni analyzy
casovych fad, metody faktorové analyzy, adaptivni metody), metody opera¢niho vyzkumu
(metody matematického programovani, simula¢ni metody a hry, metody teorie rozhodo-
vani, modifikované sitové grafy) a metody modelovych experimentii (modely rtistové, mo-
dely strukturovani, modely globalni)

Kvalitativni metody — vyuzivaji lidského ¢initele, vychazeji z variantnosti, mnohoznac-
nosti a pravdépodobnostniho charakteru vyvoje budoucich udalosti. Nékdy téz nazyvané
subjektivni ¢i tvahové, jsou v prvém piipad¢€ uplatnény tehdy, pokud historicka data, tyka-
jici se k predpovidané udalosti, jsou nedostacujici nebo nejsou k dispozici a ve druhém
ptipad¢, pokud predpovidané udalosti nelze postihnout kvantifikovatelnymi informacemi
¢i se jedna o technologické zmény. Ke kvalitativni (heuristickym) metodam se zatazuje
metoda delfska, brainstorming, brainwriting, panelova metoda, osobni hodnoceni, vyzkum
trhu a scénaie budoucnosti.

o 7 hlediska miry subjektivity — subjektivni metody, objektivni metody, systémové
metody;

o dals§i ¢lenéni metod — metoda explorativni (pruizkumnd), metoda normativni (ci-
lova), metoda integralniho prognézovani.

ANALYZA GLOBALIZACNICH TRENDU

Analyza globaliza¢nich trendii se pouziva k analyze faktora globalizace. Je vhodna pro
podniky, kterym jiz domaci trh nestaci, a rozhoduji se o vstupu na dals$i, zahrani¢ni trhy.
Metoda je spiSe znama pod zkratkou 4C, pficemzZ jeji nazev je odvozen z anglickych zkra-
tek nazvu faktord, jimiZ se zabyva.

e CUSTOMER (zakaznik) — poZadavky zékaznikd a moZnost uplatnéni jednotnych
forem marketingu.

e COUNTRY (narodni specifika) — podpora podnikani a protekce statu, uplatiovani
technickych standardi, institucionalni normy, celni bariéry jednotlivych stata.

e COMPETITION (konkurence) — projevy globalni konkurence v jeji ,,super* a ,,hy-
per* podobé, vCetn€ provazanosti ¢innosti.

e COST (naklady) — naklady na vyvoj a zavadéni technologii, dopravu a zdroje.

Vysledkem této analyzy by mélo byt navrzeni zemé¢, do které podnik umisti sviij zavod,
na kolika trzich bude podnik své produkty nabizet a dalsi rozhodnuti.

38



Sarka Zapletalovai - Podnikatelské prostiedi

Po zhodnoceni v§ech zminénych faktora této metody muize firma dojit ke tfem moznym
zaveérum, variantam:

¢ Globalni strategie neni potiebna ani efektivni — mezi regiony jsou vyznamné roz-
dily a ptekazky, které maji za nasledek, ze lokalni ekonomické subjekty nejsou pod-
statou oboru zvyhodnéni a konkurence tedy se odehrava na lokalni urovni.

e Multiregionalni strategie — regiony jsou urcitym zpisobem heterogenni, ale eko-
nomické a konkurencni podminky pozaduji velké objemy produkce a podnik se tak
roz§ifuje na nové trhy.

¢ Globalni homogenni strategie — typické jsou stejnorodé regiony, globalni konku-
rence a zadné prekazky vstupu na mezindrodni trhy. Vyvolava nakladovou efektiv-
nost a zlepSeni konkurenc¢ni pozice.

3.3.2 METODY ANALYZY TRZNiHO PROSTREDI

Analyza trzniho prostfedi se zaméfuje na hodnoceni zakladnich parametri trhu a situaci
v konkrétnim odvétvi. Proto analyza trzniho prostiedi probih4 ve dvou rovinach. Analyza
odvétvi se zamétuji na identifikaci hlavnich konkurenti daného podniku, jejich silu a cel-
kovou strukturu odvétvi. Analyza trhu se poté zaméfuje na specifikaci a popis zakazniki a
zakaznickych skupin.

Informacénimi zdroji k analyze trzniho prostiedi jsou pfedevsim sekundéarni informace
vztahujici se k cilovému trhu, primérni informace ziskané vyzkumem, informace z infor-
macniho systému podniku.

ANALYZA ODVETVI

Objektem analyzy odvétvi jsou podnikatelské subjekty v konkrétnim odvétvi. Analyza
odvétvi pak ma za cil popsat strukturu konkrétniho odvétvi, identifikovat hlavni hybné sily
odvétvi, zhodnotit atraktivitu odv€tvi a troven odveétvi.

Odvétvova struktura sleduje zakladni charakteristiky konkrétniho odvétvi:

e pocet a velikosti podnikid v odvétvi,

e typy produktl a sluzeb na daném odvétvi;
e silu jednotlivych podnikli v daném odvétvi;
e velikost trznich bariér daného odvétvi.

Analyza hybnych sil odvétvi mé za Gcel vymezit sily v odvétvi, které jsou urcujici pro
podnik v konkrétnim odvétvi. Postup pii analyze hybnych sil odvétvi zahrnuje tyto kroky:

e definovani relevantniho odvétvi;
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¢ identifikace klicovych hraci, sil v jednotlivych skupinach podle Porterovy analyzy
konkurence;

e urceni sily jednotlivych sil a zdroji jejich sily;

e zhodnoceni celkové struktury odvetvi.

Atraktivita odvétvi predstavuje multikriteridlni hodnoceni daného odvétvi na zakladé
vybranych faktort a jejich vazeného hodnoceni. Véachal a Vachalova (2001) uvadéji, ze
téchto faktorti je 15 a hodnoti se pomoci stupnice 1 az 10. Cim je atraktivita vy3§i, tak tim
vétsi moznost mé podnik uplatnit své zdroje a schopnosti. Riizni autofi zahrnuji do faktori
hodnoticich atraktivitu odvétvi riizné prvky.

e Faktory atraktivity dle Shrivastava (1994) — faktory trhu (velikost trhu, velikost kli-
¢ovych segmentl, ro¢ni mira ristu, riznorodost trhu, citlivost na cenu a vnégj$i fak-
tory, cykli¢nost a sezoénnost), faktory konkurence (mira a typ konkurence, vstupy a
vystupy, zmény podilt, substituce novou technologii, mira a typy integrace, zptsob
ocenovani vyrobki), finan¢ni a ekonomické faktory (marze, faktory finan¢ni paky,
bariéry vstupu a vystupu, vyuziti kapacity), technologické faktory (dospélost a ne-
stalost, komplexnost, diferenciace, patenty a autorskd prava, potiebna technologie
vyroby), socio-politické faktory prostfedi (spolecenské postoje a trendy, zadkony a
vladni regulace, vliv zajmovych skupin a vladnich predstaviteli, lidsky faktor).

o Faktory atraktivity dle Sedlackové (2000) — velikost trhu, ristovy potencial, etapa
zivotniho cyklu, struktura odvétvi, vliv hybnych zménotvornych sil, pravdépodob-
nost vstupu nebo odchodu velkého podniku, naroky na kapital, stabilita poptavky,
technologickd trovei a inovace, nakladové podminky, intenzita konkuren¢niho boje
v odvétvi, legislativni, politické a jiné regulace odvétvi.

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

o Faktory atraktivity dle Kovaie — velikost trhu, trendy ristu trhu (politické, ekono-
mické, socialni a technické), ziskovost trhu (nedostatek kupni sily, nedostate¢na sila
dodavatell, intenzita vnitfni rivality), zranitelnost trhu (hrozba novych vstupti, do-
stupnost efektivnich substitu¢nich vyrobk).

e Faktory atraktivity dle Portera — zisky pievySujici naklady na vstup, ptilezitost
rustu, piekazky vstupu do odvétvi, investi¢ni ndklady nezbytné pro zapojeni se do
nového podnikéni, dodate¢né investice na prekonani dalSich prekazek vstupu, oce-
kavané ndklady zplisobené odvetou ¢lenti odvétvi vici vstupu, ocekdvané hotovostni
toky spojené¢ s ptitomnosti v odvétvi, moznost pro novy podnik si v odvétvi vytvorit
dlouhodobé obranyschopnou pozici atd.

K hodnoceni konkurenceschopnosti odvétvi se pouziva metoda Michaela E. Portera na-
zyvana jako tzv. Portertv diamant. Konkurencni vyhoda podniku je zavisla na typu od-
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vétvi, v némz podnik plisobi, a na geografické poloze podniku. Kazdy podnik tak mize mit
svij unikatni zdroj konkurencni vyhody, ktery jej tak odliSuje od ostatnich. Tyto zdroje
jsou popsany diamantem konkuren¢ni vyhody, ktery je zobrazen na Obrazku 1.

= = <= | Firemni strategie, struktura a rivalita

‘ PrileZitosti

T e w®
! P L, \
-~ .
A i LY
* ~ i }_‘
N ™
Podminky vyrebnich faktord = E ? Podminky na strané poptavky
.
- N
\ Ts-l '
% - - I
\ - - !
b = 1
7
Souvisejici a podplrna odvétvi -+ - - Viada ‘

Obrazek 1: Porteruv diamant

Podle Portera je celkova konkurenceschopnost determinovana Ctyfmi atributy, které
umoziuji danému podniku ziskat konkurencni vyhodu v mezinarodnim srovnani. Jedna se
o podminky vyrobnich faktorii; podminky na strané poptavky; souvisejici a podpiirnd od-
vétvi a posledni Ctvrty atribut je predstavovan firemni strategii, strukturou a rivalitou.

e Podminky vyrobnich faktori (faktor podminek) — predstavuji podminky na strané
vstupil. Vyse produkce v daném odvétvi je determinovan vybavenosti témito zéklad-
nimi vyrobnimi faktory, tj. praci, ptidou, pfirodnimi zdroji a kapitalem. Pokud ale
dané odvétvi nedisponuje potfebnym mnozstvim a kvalitou téchto potiebnych
vstupil, tak nastava snaha chybéjici faktor nahradit, coZz podporuje vyvoj inovaci.
Aby tento efekt fungoval, je potfeba, aby 1 v ostatnich ¢astech diamantu byly pro
tento efekty nastoleny ptiznivé podminky.

o Podminky na strané poptavky (poptivkové podminky) — plisobi na podniky pozitiv-
nim vlivem v tom smyslu, Ze jsou podniky motivovany uspokojovat naro¢nou do-
maci poptavku a snazi se nabidnout co mozna nejlepsi produkt, coz ptisobi pozitivné
na rychlej$i vyvoj inovaci a na tvorbu sofistikovangjsi produkce. V odvétvich, kde
domaci poptavka udava nabizejicim jasngj$i a v€asnéjsi obraz po vznikajicich potie-
bach, tak podnik ziskava konkurencni vyhodu, kterou mtize dle uplatnit na mezina-
rodnim trhu.

o Souvisejici a podpirna odvétvi (pribuzné a podpiirné odvétvi) — v jejich vzajemné
interakci pisobi pozitivné na vyvoj inovaci. Pokud jeden z ¢lankl vyrobniho fetézce
je vysoce konkurenceschopny a uspésny ve vyvoji inovaci, tak tlaci na ostatni clanky
fetézce ke zvySeni efektivnosti a tim padem na snizeni nakladt. Tyto dalsi ¢lanky
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vvvvvv

konkuren¢ni vyhody.

Podnikova strategie, struktura a rivalita v odvétvi souvisi s konkrétnim odvétvim a
jemna rivalita mezi jednotlivymi podniky ve stejném odvétvi motivuje kazdou k
tomu byt lepsi, tedy vyvijet inovace. Tedy mizeme fici, Ze ¢im je vétsi a koncentro-
vanéjsi vzajemna rivalita, tim je pozitivnéjsi vliv na konkurenceschopnost daného
odveétvi.

Nekteti autofi, jako tfeba Kotabe a Helsen (2014), ptidavaji k t¢émto zédkladnim faktoriim

jeste jeden faktor, a to faktor svétové ekonomiky.

Porterova analyza konkurence (Analyza 5F — Five Forces) je dilem Michaela E. Por-

tera. Jde o zpiisob analyzy odvétvi a jeho rizik. Pouzity model pracuje s péti prvky (Five

Forces — odtud nazev 5F). Podstatou metody je prognézovani vyvoje konkurenéni situace

ve zkoumaném odvétvi na zdkladé odhadu mozného chovéni nasledujicich subjektt a ob-

jektl ptsobicich na daném trhu a rizika hroziciho podniku z jejich strany (viz Obrazek 2):

Stavajici konkurenti — jejich schopnost ovlivnit cenu a nabizené mnozstvi daného
vyrobku/sluzby.

Potencialni konkurenti — moznost, Ze vstoupi na trh a ovlivni cenu a nabizené mnoz-
stvi daného vyrobku/sluzby.

Dodavatelé — jejich schopnost ovlivnit cenu a nabizené mnozstvi potfebnych vstupu.
Kupujici — jejich schopnost ovlivnit cenu a poptidvané mnozstvi dané¢ho vy-
robku/sluzby.

Substituty — cena a nabizené mnozstvi vyrobkil/sluzeb aspon ¢astecné schopnych
nahradit dany vyrobek/sluzbu.

V podstaté Ize fici, Ze zadklady modelu diisledné vychazi z mikroekonomie — z analyzy

trhu, chovani firmy a chovani spotiebitele.
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Nové vstupujici

hrozby

Dodavatelé

kupni

Konkurenéni |
prostredi
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Zakaznici

komplementy

Obrazek 2: Porterova analyza konkurence

Strategické mapy jsou vyznamnym, uzite¢nym a jednoduchym nastrojem analyzy od-
vétvi. Umoziuji 1épe poznat charakter odvétvové konkurence a provést zménu odvétvi
nebo strategické skupiny zdkazniki. Strategické mapy jsou vytvareny na zaklad¢é zkoumani
odli$nosti podnikil v daném odvétvi. Maji smysl zejména v téch odvétvich, ve kterych exis-
tuje vice skupin konkurentt liSicich se riznymi charakteristikami a majici vyznamné po-
staveni na trhu. Tyto skupiny podnikt jsou poté podle vybranych charakteristik zndzornény
na map¢ o dvou proménnych. Tim se vytvofi na celkovém trhu jakési strategické oblasti,
prostory, strategické skupiny konkurenti. Pficemz velikost jednotlivych kruznic oznacuje
podil strategické skupiny na celkovém trhu.

13%

9%

4%

Meziroéni narnst zakaznika

Vodafone

Telefonica
02

v

2.413 4.864 5.049

Poclet zakaznika v mil.

Obrazek 3: Strategicka mapa
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ANALYZA TRHU

Pokud chapeme trh jako uréitou skupinu zakaznikd, pak analyza zakazniku slouzi k
identifikaci zédkaznikd, kteti pfichazeji v uvahu v souvislosti s konkrétni trzni nabidkou.
Podle Kotlera (2001) mtizeme trh rozdélit na tyto skupiny zakaznik:

e Trzni potencidal, ktery je tvofen souborem potencidlnich zékazniki projevujici zajem
o konkrétni trzni nabidku

e Disponibilni trh, ktery je tvofen potencialnimi zakazniky, ktetfi maji dostatek penéz-
nich prostiedkii a nabizeny produkt je pro n¢ dostupny.

o Kompetencni disponibilni trh, ktery je tvofen potencialnimi zakazniky s dostatkem
penéznich prostiedki, ktefi jsou kompetentni vyrobek pouzivat.

o  Obsluhovany (cilovy) trh je tou ¢asti kompetencniho trhu, o kterou se rozhodl pod-
nik usilovat.

e Proniknuty trh tvoti zakaznici, ktefi si jiz zakoupili produkt konkrétniho podniku.

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

e Potencidal trhu je horni limit poptavky uspokojitelné vsemi dodavateli na urcitém
trhu. Trzni potencidl pfedstavuje maximum moznych ndkupt produktd, skupin pro-
duktt nebo sluzeb jako celek béhem urcitého obdobi, zpravidla kalendainiho roku.

e Velikost trhu ptedstavuje Groven poptavaného mnozstvi uspokojeného vsemi doda-
vateli na urcitém trhu béhem urcitého obdobi. Velikost trhu také nazyvana trzni ka-
pacita a je to celkova hodnota vSech skute¢né realizovanych nakupt zakazniky za
urcité ¢asove obdobi.

o Trini podil je uroven poptavky uspokojené jednim dodavatelem v ur¢itém ¢asovém
obdobi. Trzni podil pfedstavuje celkovou hodnotu vSech skute¢né realizovanych na-
kupti produkti od jedné spolecnosti za urcité ¢asové obdobi. Trzni podil se uvadi
absolutné nebo relativné vzhledem ke konkurenci.

VYZKUM TRHU

Vyzkum trhu patii mezi nejvyznamnéjsi metody analyzy trhu. Vyzkum trhu predstavuje
specifikaci, shromaZd’ovani, analyzu a interpretaci informaci slouZzici jako podklad pro roz-
hodovani manazera. Vyzkum trhu je ¢asti podnikového informacniho systému, ktery je
tvofen: internim informa¢nim systémem, externim zpravodajskym systémem, vyzkumnym
systémem, systém na podporu rozhodovani. Proces vyzkumu trhu pfedstavuje postupné
kroky vedouci od ptipravy vyzkumu smétujici ke skutecné realizaci vyzkumu. PrestoZe se
kazdy vyzkum a jeho pribéh vyznacuje zvlastnostmi a odliSnostmi, miizeme jej rozdélit do
trech zakladnich fazi: ptipravna faze, realizacni faze, prezentace vysledkd.
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Piipravna faze

Ptipravna faze zahrnuje kroky a ukoly vedouci k vytvoteni piredpokladd pro realizaci
vyzkumu.

e Stanoveni cile vyzkumu a specifikace zkoumaného problému

o stanoveni cile vyzkumu jako problému, ktery ma byt feSen nebo splnén;

o pfesna a jasnd formulace cile vyzkumu;

o specifikace a identifikace relevantnich informacnich zdrojl pro feSeni stanove-
ného problému.

e NavrZeni planu (projektu) vyzkumu s ohledem na stanovené cile vyzkumu

o stanoveni typu provadéného vyzkumu;

o vyzkumné pristupy (metody) — dotazovani, pozorovani, experiment, kvalita-
tivni metody, expertni metody, kombinace dotazovani a pozorovani (Mystery
Shopping).

e Nastroje vyzkumu predstavuji prostiedky, kterymi je vyzkum uskutecnén

o technické prostiedky;

o dotaznik pfedstavuje formuldf uréeny k pfesnému a Gplnému zaznamenavani
zjistovanych informaci.

e Plan vybéru a stanoveni vybérového souboru zahrnuje definovani a specifikovani
skupiny lidi nebo objektii, které budou dotazovany

o vycerpavajici Setfeni (census) zjiStuje informace od vSech jednotek souboru,
ktery je predmétem zkoumani;

o vybérové Setfeni (vzorek) zjist'uje informace pouze od téch jednotek, které byly
urcitym zptisobem ze zakladniho souboru vybrany — metody pravdépodobnost-
niho vybéru (ndhodné¢), metody zamérné (nepravdépodobnostni).

o  Harmonogram vyzkumu a financni rozpocet na vyzkum

o casovy harmonogram vyzkumu;

o plosné pokryti vyzkumu;

o vytvoreni rozpoctu na vyzkum: na jednotlivé etapy a celkovy.

Realizacni faze
Realizaéni taze vyzkumu vychézi z ptipravné faze a obsahuje:

e sbér informaci;
e analyza dat;
e pifeména datové struktury do informace.

Prezentace vysledki
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Prezentace vysledki ma formu bud’ Gstni s pouzitim vizualnich prostredki, nebo pisem-
nou. Pisemna prezentace vysledki ma zpravidla formu zavérecné zpravy o vyzkumu a jeho
vysledcich. Mezi obvyklé ¢asti vyzkumné zpravy patii:

e titulni strana obsahujici ndzev tématu vyzkumu, oznaceni ptijemce zpravy (jméno,
pozice v organizaci, adresa, telefon, ptedkladatel zpravy, datum pfedlozeni zpravy);

e obsah uvadi jednotlivé ¢asti zpravy s odpovidajici strankou;

e provadéci (systematické) shrnuti prezentuje zakladni body a obsahuje vyzkumné
cile, stru¢nou specifikaci metod, souhrnné zavéry, zavéry a doporuceni);

e uvod definuje terminy (pojmy) relevantni podklady, specifikuje okolnosti prostiedi
studie, rozsah (ptusobnost) studie;

e vyzkumné metody a postupy;

e analyza dat a zavéry;

e obecné zavéry a doporucent;

e omezeni v oblasti vybérového Setieni, financni omezeni, Casovy tlak, chyby méfent,

aj.;

e prilohy — dotazniky, formuléfe rozhovoru, statistické vypocty, detailni mapa procesu
vybéru, aj.;

e Dbibliografie.

[7]

1. Mezi odvétvim a trhem v podstaté neni rozdil. Tvrzeni je
a. pravdivé
b. nepravdivé
2. Trini prostiedi je organizaci
a. ovlivnitelné
b. neovlivnitelné
3. Makroprostredi je vytvoreno spole¢enskym a historickym vyvojem konkrétni
spolecnosti v konkrétni lokalité, proto se také oznacuje jako
a. kontextudlni uroven
b. organiza¢ni Giroven
C. transak¢ni Groven

46



Sarka Zapletalova - Podnikatelské prostiedi

D A

Externi podnikatelské prostfedi mizeme rozc¢lenit do dvou vrstev, a to z hlediska ,,bliz-
kosti* uréité vrstvy podniku. A tak rozeznavame makroprostiedi a trzni prostfedi. Makro-
prostiedi predstavuje vzdalenéjsi podnikatelské prostredi, které nemize podnik svou ¢in-
nosti ovlivnit, ale toto prostiedi vytvari zakladni rAmec pro podnikatelské aktivity kazdého
podniku. Makroprostiedi je tvofeno demografickym prostiedim, ekonomickym prostfedim,
politickym prosttedim, legislativnim prostfedim, kulturnim prostfednim, socidlnim prostie-
dim, technologickym prostiedim a pfirodnim prostfedim.

BliZ§i podnikatelské prostfedi budeme v textu dale nazyvat jako trzni prostedi. Jedna
se o prostiedi, které podnik bezprostiedné€ ovliviiuje a samotny podnik toto prostfedi svymi
podnikatelskymi aktivitami ovliviiuje a ptetvaii. Na trzni prostfedi podniku se miZzeme po-
divat z pohledu zakaznikd, tehdy mluvime o trhu, nebo z pohledu podnikti s podobnymi
zamétenim, a tehdy mluvime o odvétvi. K analyze externiho podnikatelského prostiedi je
vyuzivana fada metod, které se zamétuji na makroprostedi a trzni prostiedi.

|
1b, 2a, 3a

|
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4 INTERNIi PODNIKATELSKE PROSTREDI

[l memrmaneomaemor ]

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

Hletewseror ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e vymezit a pochopit vyznam interniho prostredi podniku;

e specifikovat zakladni sloZky interniho prostfedi podniku;

e seznamit se s vybranymi metodami analyzy interniho prostiedi;
e pochopit podstatu metod syntetického charakteru.

|
Hlweomsiommarroy ]

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

Interni prostfedi podniku, nazyvané casto jako mikroprostiedi, z pohledu podnikatel-
ského prostiedi predstavuji podle Kroona (1990, 67) schopnosti podniku, které by méla byt
zdlraznény, vyzdvizeny.

g

Interni prostiedi podniku mizeme oznacit jako organiza¢ni tiroven podnikatelského pro-
sttedi, jelikoz se tyka Cisté podniku jako organizace.
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Faktory nebo také sily, které ovliviiuji realizaci podnikatelskych aktivit a sméfuji do
prostiedi podniku, mizeme rozdélit do dvou skupin, a to na faktory strategické a faktory
organizacni. VSechny tyto faktory jsou plné pod kontrolou podniku a zajmovych skupin.

Samoziejmé, ze vyznamnym a nepomijitelny faktorem tohoto prostiedi je finan¢ni hos-
podareni podniku a celkova ekonomika podniku. Ale vzhledem k tomu, ze témto strankam
podniku jsou vénovany jiné studijni materialy, které studuji tuto problematiku do hloubky,
tak se jim v tento studijni text vénuje pouze okrajove.

4.1 Strategické faktory interniho prostredi

Ke strategickym faktorim patii pfedevsim strategie podniku, organizacni struktura pod-
niku a konkurenceschopnost podniku.

Strategie

Strategie podniku piedstavuje zplisob naplnéni strategickych cilt podniku. Strategie
predurcuje budouci ¢innost podniku, jejiz realizaci podnik dojde k naplnéni svych cilt.
Strategie podniku je zdkladnim produktem strategického mysleni i rozhodovani a stava se
hlavnim usmériiovatelem vSech podnikovych aktivit v budoucnu. Kazdé podnikova strate-
gie se opira o tfi zakladni pilife, které tvoii strategicky zamér, analyza podniku 1 jeho okoli
a vlastni implementace (zavedeni do redlu) strategie. Jejich spojenim pak vznika jedinecny
systém podnikatelského postupu, ktery je zaméten do budoucnosti. Strategie podniku se
stava vychozim néstrojem procesu naplinovani stanoveného poslani firmy, piedstavuje za-
meérné a aktivni formovani cilti ¢innosti podniku, vybér nastroja i postupt k jejich efektiv-
nimu dosazeni pii optimalnim vyuziti zdrojl a ptilezitosti. Strategie je vysledkem kom-
plexniho rozhodovani managementu. V oblasti strategického planovani podnikatelskych
aktivit podle Schulze et al. (2009) je cilem podnikd, vétSinou malych a sttednich podnikd,
provést rychlé rozhodnuti a rychlou akci s minimaln€ vydanymi zdroji na analyzu trznich
podminek.

Na zaklad¢ kombinace vysledkli analyzy externiho podnikatelského prostiedi (makro-
prostiedi, odvétvi a trhu) a analyzy interniho podnikatelského prosttedi (zdroje, schopnosti,
klicové kompetence) je mozné zformulovat strategii, ktera respektuje interni zdroje a
schopnosti k vytvoreni vhodné pozice podniku v odvétvi a odpovida pozadavkiim a potie-
bam trhu. Je potieba respektovat a udrzovat rovnovahu mezi podnikovymi zdroji a exter-
nim prostfedim. Vhodna strategie zvysSuje pravdépodobnost, ze podnik je schopen vytvorit
konkurenéni vyhodu. A navic, pokud mé vhodna strategii dynamicky charakter, tak je
mozné vzniklou konkurenéni vyhodu dlouhodobé udrzovat navzdory vykyviim a zménam
externiho prostedi. Ke stanoveni zakladniho strategického sméru na zakladé syntézy vy-
sledkti analyzy externiho prostfedi a interniho prostfedi 1ze vyuZit fadu metod syntetické¢ho
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charakteru. Mezi nejznaméjsi a nejpouzivanéj$i metody patii SWOT analyza, piedevsim
pak jeji konfrontacni charakter, ktery konfrontuje, dava do vztahu faktory externiho pro-
sttedi a faktory interniho prostiedi. Vysledkem je potom stanoveni zakladniho strategic-
kého sméru, tzn. sméru vhodné pro dany podnik s konkrétnimi zdroji a plisobici v konkrét-
nim externim prostfedi. Na zaklad¢ vysledkl analyzy podnikatelského prostiedi a urcitého
strategického sméru je mozné stanovit strategické cile, jakozto pozadovany cilovy stav, ke
kterému konkrétnim podnik sméfuje. A cesta (konkrétni moznosti, zpisoby a ndstroje),
ktera vede k naplnéni stanoveného cile (pozadovaného cilového stavu) se nazyva strategie.

Strategie predstavuje kroky, které vedou k naplnéni stanoveného strategického cile.
McGrath (2013) konstatuje, ze strategie je soubor cilen¢ fizenych aktivit, které podniku
umozni ziskat a udrzet prvottidni vykon vzhledem ke konkurentiim. Jednd se o koncepci
dlouhodobé povahy, kterd ma pfinést organizaci dlouhodob¢ udrzitelnou konkurenéni vy-
hodu a tim upevnit jeji postaveni na trhu. Rumelt (2011) poukazuje na to, co strategie neni:

e Strategie neni bombastické prohlaseni (jako tfeba: NaSe strategie je zvitézit), které
je pouhou propagaci vlastnich ptani a myslenek.

e Strategie neni neschopnost ¢elit konkurenénim vyzvam, kdy podnik nema jasné de-
finované konkuren¢ni moznosti a manazefi nemaji presné stanoveny postup.

e Strategie nejsou operativni opatieni, konkuren¢ni srovnani nebo taktické nastroje
(jako napt. slevy, marketingova opatfeni apod.).

Strategie musi respektovat disponibilni zdroje organizace (zdroje, schopnosti, mozZnosti)
a zaroven respektovat externi prostfedi (makroprosttedi, trh, odvétvi), ve kterém piisobi.
Jako prvni strategie se stanovuje korporatni strategie, coz je strategie celopodnikova. Kor-
poratni strategie udava zakladni strategicky smér organizace a dava odpoveéd na otazku
,kde* podnik sméfuje. Dale je potieba, aby organizace definovala své chovani na trhu a v
odvétvi, a to urCuje business strategie. Pfi tvorbé business strategie podnik hleda odpovéd’
na otazku ,,jak* bude na trzich vystupovat a jak se bude chovat. K business strategiim se
fadi konkurenéni strategie. Organizace také musi formulovat funkéni strategie, coZ jsou
strategie pro jednotlivé oblasti organizace, jako je vyroba, finance, personalistika, marke-
ting, logistika apod. Pfi formulaci funkénich strategii se podnik zabyva otazkou ,,jakym
zpisobem* bude realizovat korporatni a business strategii v jednotlivych funkénich oblas-
tech podniku. VSechny vySe uvedené strategie musi byt jednotné a jit jednim smérem. Neni
mozné, aby si strategie vzajemné odporovaly nebo se dokonce popiraly.

Organizacni struktura podniku

r

Pro uspésnou implementaci zvolené strategie podniku je potieba vytvotit odpovidajici
organizaéni strukturu a systém fizeni. Volba adekvatni organizaéni struktury z velké miry
z4&visi na manazerském stylu prace manazerl, 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

50



Sarka Zapletalovai - Podnikatelské prostiedi

¢innosti na jednotlivych funkénich urovnich byly fizeny spolecné a mohlo tak byt dosazeno
stanovenych strategickych cil.

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 tuzce specifické kompetence, které predstavuji
schopnosti podniku nasadit zdroje a vytvaret hodnotu. Jde tedy o vyuziti takovych doved-
nosti a schopnosti podniku, které umoznuji vytvaret minimalné srovnatelnou ne-li lepsi
produkeci, ktera bude pievysSovat produkci ostatnich ticastnikii na trhu.

4.2 Organizacni faktory interniho prostredi

Organizac¢ni faktory jsou uzce spojeny se specifickym charakterem kazdého podniku. K
organiza¢nim faktorim miizeme ptiradit tyto faktory: charakteristika manazerského tymu,
zdroje podniku a podnikova kultura.

Charakteristika manaZerského tymu

Pti realizaci podnikatelskych aktivit hraji znalosti manaZzerd a podnikatelti vyznamnou
roli. Obtiznost profese manazera vyplyva z mimofadné odpovédnosti a nezbytnosti sou-
stfedit veSkerou energii do relativné kratkého okamziku, v némz se projevi profesionalita,
kvalita a intenzita pfipravy, a to nejen u samotného obchodnika, ale i u vSech odbornikii,
ktefi tvoti jeho tym (Benes a kolektiv, 2004). Narocnost profese se projevuje v oblasti na-
rokl kladenych na kvalifikaci manazert, ale také na jejich osobnost. V oblasti kvalifikace
jsou klicové 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 manaZerl vzriistd v poslednich létech vyznam
znalosti o jinych kulturach predev§im v souvislosti s mezinarodnimi podnikatelskymi akti-
vitami. ManaZzefi potfebuji a pozaduji piesné a spolehlivé znalosti umoZilujici realizovat
jejich vytvoienou strategii. Jak uvadi Bencsik (2014) samotna shromazd’ovani znalosti ne-
staci, podnik mize ziskat skutecnou konkuren¢ni vyhodu prostfednictvim znalostniho ma-
nagementu, ktery rozviji potfebné znalosti na osobni 1 organiza¢ni trovni.

Zdroje podniku

Zdroje podniku zahrnuji jak hmotné tak nehmotna aktiva, kterd 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 unikdtnimi aktivy. Pfedev§im unikatni aktiva jsou vyznamna
svou schopnosti vytvaret a podporovat inovativni ¢innost podniku. K hmotnym zdrojim a
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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
produkta a sluzeb) a organizacni schopnost (lidé, struktura, formalni kontrolni mecha-
nismy). Nehmotné zdroje a schopnosti jsou méné¢ viditelné a relativné htife kvantifikova-
telné, jako je organizacni kultura, sdileni hodnot, leadership a manazerské schopnosti, vize,
znalosti, informace, image a reputace podniku a moralka pracovniku, ktera kriticky ovliv-
nuje vykonnost podniku. K nehmotnym zdrojim patii také zakladatel a jeho vize, fizeni
podniku, vztahové schopnosti, kulturni empatie a trzni inteligence.

Podnikova kultura

Podnikova kultura je jednim z vyznamnych prvka ovliviiyjicich celkovou efektivnost
podniku. Podnikové kultura plni v organizaci dilezité funkce, ¢imz soucasné ovliviiuje
chovani lidi uvnitt organizace, ale i chovani organizace navenek, vici svému konkurenc-
nimu prostfedi. Podnikova kultura neptisobi izolované. Podle Lukasové a Nového (2004)
pusobi podnikova kultura ve vzajemnych vztazich zejména s organizacni strategii a orga-
niza¢ni strukturou, pficemz pravé strategie podniku je povazovana za faktor rozhodujici o
uspéchu nebo netispéchu podnikatelské cinnosti. V prabéhu let, kdy byly provadény roz-
sahlé vyzkumy, autofi provetovali predevsim vliv sily podnikové kultury a obsahu podni-
kové kultury na vykonnost podniku. Na zékladé vysledkl téchto vyzkumii bylo zjisténo, ze
na vykonnost podniku ptlisobi oba tyto parametry v jejich vzédjemné kombinaci. Lze tedy
fici, ze pokud ma podnikova kultura vhodny obsah, pak silné kultura podporuje vykonnost
a konkurenceschopnost podniku (Janc¢ikova 2008).

4.3 Zdroje, kompetence a schopnosti podniku

Aby mohly podnikatelské subjekty adekvatnim zplisobem odpoveédét na piilezitosti a
vyzvy externiho podnikatelského prostiedi, tak si musi urcit zplisob fizeni a rozvoje svych
vnitinich podminek (silnych stranek), tj. zdrojti, schopnosti a klicovych kompetenci. Pfi-
cemz je zapotiebi, aby fizeni a rozvoj téchto vnitinich podminek probihal v kontextu a v
souladu (v dynamickém souladu) se silami externiho podnikatelského prostiedi. Optimalni
kombinace té€chto internich faktorti umozni nastavit takovou strategii, ktera zajisti vytvo-
feni dlouhodob¢ udrzitelné konkurencni vyhody a dosazeni poZzadované vykonnosti pod-
niku na zahrani¢nim trhu. Vztah mezi témito faktory ukazuje Obrazek 4.

Podnikatelské subjekty, jak ukazuje Obrazek 4, musi vytvofit takovou kombinaci urci-
tych typl zdrojii a schopnosti, kterd by umoznila vznik kli¢ovych kompetenci podniku,
jejichz aplikace do podnikovych aktivit se projevi vytvorenim dlouhodobé udrzitelné kon-
kuren¢ni vyhody, a tim dosazeni prvotiidniho vykonu podniku na trhu. Aby podnik mohl
vyvinout kli¢ovou kompetenci/kli¢ové kompetence, potom musi pochopit souhru disponi-
bilnich zdrojii a schopnosti. Zatimco zdroje posiluji kli¢ové kompetence, potom dovednosti
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umoznuji zorganizovat manazeram klicové kompetence v podniku. Strategicky vybér a
kombinace zdroji a dovednosti se projevi v konkrétnich podnikovych aktivitach, které
ovlivityji klicové kompetence pro vytvoteni konkuren¢ni vyhody. Pokud podnik dosahne
na trhu prvotfidniho vykonu (a s tim spojené trzni pozice), potom dochazi k vytvoreni vy-
znamného zisku, ktery miize byt reinvestovan zpét do podniku (tzv. nerozdéleny zisk) pro
potieby dalsiho zdokonalovani a inovaci sméiujicich ke zdrojiim a schopnostem. Neustale
zdokonalovani zdrojti a schopnosti umoznuje posilovani a udrzeni strategické pozice v dnes
tak proménlivém podnikatelském prostiedi.

Kli¢ové kompetence piedstavuji unikatni piednosti/silné stranky, vestavéné hluboko
uvnit podniku, které umoznuji vytvoieni produktt zcela odlisnych od konkurence (Ro-
thaermel 2017). Takto vzniklé produkty vytvaieji vysokou hodnotu pro zakazniky nebo
nabizeji produkty srovnatelné s konkurenci, ale za nizsi ceny. Podstatné je to, ze tyto uni-
katni ptednosti jsou kritické pro vytvoreni a udrzeni konkuren¢ni vyhody.

Zdroje tvoii jakakoliv aktiva, ktera podnik miZe vyuzit pii tvorbé a realizace své na-
stavené strategie (Rothaermel 2017). Zdroje mohou mit podobu hmotnych zdrojt, které
maji fyzické atributy, jsou tudiz viditelné (patii k nim t¥eba budovy, stroje, zatizeni, lidé,
kapitél, ptida apod.) a nehmotnych zdroji nemajici fyzickych atributli, nejsou viditelné
(napf. kultura, znalosti, reputace, intelektudlni vlastnictvi jako jsou patenty, design, znacky,
autorska prava apod.). Schopnosti pfedstavuji organiza¢ni a manazerské dovednosti po-
ttebné pro zorganizovani rozmanitého souboru zdroji a jejich strategické implementace
(Rothaermel 2017). Schopnosti maji charakter ¢isté¢ nehmotny a projevuji se v organizacni
struktufe, zvycich a podnikové kultute.

Podle zdrojové zalozené teorie (RB: Resource-Based Theory), ktera se poprvé objevuje
v poloving 80. let 20. stoleti, je podnik svazek spojeni a specifickych zdrojii nutnych pro
realizaci podnikatelskych aktivit. Jinymi slovy feceno, kazdy podnik je unikatni a jeho uni-
katnost plyne ze zdroji, které ma a jsou vzajemné kompatibilni, a také zptisobu nasazeni
téchto zdroju. Pfi¢emz unikatnost je pomérné dlouhodob4, protoze zdroje podniku jsou re-
lativné imobilni. Imobilita se vztahuje k mife naro¢nosti podniku ziskat balik zdroji praveé
tak podobnych jako maji jiné podniky, at’ uz nadkupem strategickych vyrobnich faktord
nebo replikaci. Vzhledem k heterogenité podnikatelskych subjektti a jejich operacnimu ex-
ternimu prostiedi, je znacné problematické identifikovat a definovat jednotlivé kritické
zdroje potiebné pro podnikani. Pti realizaci podnikatelskych aktivit jsou, také podle zdro-
jové zalozZené teorie, smérodatné tzv. specifické zdroje podniku. Specifickymi zdroji pod-
niku se rozumi zdroje, které jsou dlouhodobé rozvijeny a nejsou jednoduse obchodovatelné
na trzich vyrobnich faktort. Nékteti autofi ¢leni tyto zdroje na relacni aktiva a intelektualni
aktiva. Relacni aktiva se vztahuji na vztahy se zakazniky, distributory, dodavateli a dalsSimi
relevantnimi zacastnénymi stranami. Intelektudlni aktiva zahrnuji tfeba znalost podminek
na trzich, znalost pfisluSnych z&jmovych skupin a zucastnénych stran. Vyznam t&chto
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zdroji tkvi v tom, Ze tyto zdroje maji schopnost generovat konkurencni vyhodu podniku
na trzich.

Klicové kompetence, potazmo zdroje a schopnosti podniku, je potieba neustale a v sou-
ladu se zménami externiho prostiedi zlepSovat, modernizovat a inovovat. Jestlize podnik
nepfistupuje aktivné ke zménam klicovych kompetenci, potom mize dojit k urcité ,,ztuh-
losti““ klicovych kompetenci a klicové kompetence se zméni z aktivnich faktort na pasivni.
V této souvislosti hovotfime o dynamickych schopnostech (Rothaermel 2017), které umoz-
nuji modifikovat a inovovat zdrojovou zékladnu podniku takovym zplsobem, aby bylo
mozné ziskat a udrzet konkuren¢ni vyhodu v neustdle ménicim se podnikatelském pro-
stiedi.

Konkurenéni vyhoda, jako takova, je svym charakterem relativni, nikdy neni absolutni.
Relativnost konkurenéni vyhody je déna tim, Ze k jejimu posouzeni je potieba porovnat
vykon konkrétniho podniku s jinymi podobnymi podniky. Konkurenéni vyhoda vychazi z
provadéni jinych, odliSnych aktivit nebo provadéni stejnych aktivit jako konkurence, ale
odlisnym zpisobem. Jak uvadi Porter (1980), podnik ma konkuren¢ni vyhodu, jestlize do-
sahne prvotiidniho vykonu vzhledem k ostatnim konkurentiim ve stejném odvétvi nebo v
podobném odvétvi. A jestlize je podnik schopen udrzet tento sviij prvotiidni vykon oproti
konkurenci v delSim ¢asovém obdobi, tak hovotime o udrzitelné konkurencni vyhodé.

K ziskani konkurenéni vyhody potiebuje podnik poskytovat produkty s vyssi hodnotou
pro zékaznika, nez jaké poskytuje konkurence. Odménou za vytvoteni produktu s vysokou
hodnotou je ziskovost podniku a ziskéni pfiméteného trzniho podilu. Vytvoteni produktu s
vysokou hodnotou pro zdkaznika je samoziejmé vazano na stranu nakladi a potazmo po-
zadované ceny. Teprve vytvofeni vhodného produktu, ktery je poskytovan za ptijatelnou
cenu generuje penize pro podnik a napliiovéani stanovenych ciléi podniku. Cim je vétsi rozdil
mezi vytvofenou hodnotou a naklady na dany produkt, tim ma produkt vyssi ekonomicky
piispévek a tim je vétsi pravdépodobnost ziskani konkurencni vyhody. Ziskani konkuencni
vyhody je determinovéano n¢kolika faktory, které Rothaermel (2017) shrnul do tii zaklad-
nich skupin, a to na faktory podniku, faktory odvétvi, ostatni faktory (napft. stadium Zivot-
niho cyklu produktu a dalsi proménné), ptficemz prevazujici vliv ma odvétvi a samotny

podnik.

Jak ukazuje Obr. 2.4, tak konkurencni vyhoda je determinovana vlivy podniku a vlivy
odvétvi. Vlivy odvétvi jsou popsany pomoci zakladni ekonomické struktury, ktera je
obecn¢ determinovana takovymi faktory, jako jsou vstupni a vystupni bariéry, velikost a
pocet podnikt, a typy nabizenych vyrobki a sluzeb. Atraktivita odvétvi, nebo také ziskovy
potencial odvétvi, je potom obvykle popisovan pomoci modelu péti konkurenénich sil Mi-
chaela Portera. Vlivy podniku pfisuzuji vykonnost podniku realizovanym opatfenim ma-
nazert. Opatfeni manaZzerQ se projevuji v budovani nédkladové nebo hodnotové pozice pod-
niku, ktera se poté promita do konkrétni business strategie podniku.

54



Sarka Zapletalovai - Podnikatelské prostiedi

Je samoziejmé, ze asem dochdzi ke snizovani konkuren¢ni vyhody uz jenom tim, ze do
dané¢ho odvétvi vstupuji novi konkurenti, dochazi ke zménam zdrojt a schopnosti podniku
a Casto jsou n¢které klicové kompetence kopirovany konkurencnimi podniky. V souvislosti
s postupnym snizovanim konkurenéni vyhody lze hovofit jako o tzv. erozi konkuren¢ni
vyhody. Vhodné zvolena kombinace zdroji, schopnosti a kli¢ovych kompetenci umozni
nejen vytvorit dlouhodobé udrzitelnou konkurenéni vyhodu, ale také umozni vyuziti piile-
zitosti dané externim prostfedi a zmirni hrozby pochazejici z externiho prostiedi a potlaci
slabé stranky podnikatelského subjektu. Je ovSem potieba si uvédomit, ze zmeny externiho
prostiedi ovliviiyji klicové kompetence. A pokud podnik klicové kompetence nebude pii-
zpisobovat t¢émto zméndm v externim prostfedi, tak potom mulze nejen ztratit ziskanou
konkuren¢ni vyhodu, ale také svoji pozici na trhu a tim zlikvidovat své podnikatelské akti-
vity navzdy.

4.4 Metody analyzy interniho prostredi

Cilem analyz interniho podnikatelského prostiedi je nalezeni silnych stranek (vyhod) a
slabych stranek (nevyhod) podniku. Informacnimi zdroji k analyze interniho prostfedi pod-
niku je predevsim informacni systém podniku, rozbory a hodnoceni podnikovych aktivit,
Setfeni v podniku aj.

Analyza interniho prostiedi se pfedevsim zamétuje na analyzu zdroj, nalezeni a popis
klicovych kompetenci podniku, na bilanci zdrojii a kompetenci vzhledem k danému pod-
niku, a na identifikaci silnych a slabych stranek podniku.

4.4.1 ANALYZA ZDROJU

Analyza zdroju zjistuje disponibilni zdroje podniku a jejich vyuziti. Hodnoceni zdroja
se pouziva pro zhodnoceni situace podniku, jejich zdroji a ptipadného konkuren¢niho po-
tencialu nebo potencialu zlepSeni v dané oblasti nebo pro dany zdroj. Pii analyze zdroju je
dalezité identifikovat ty zdroje, které jsou nenapodobitelné, zdroje nesouci konkurencni
vyhodu. Nejvyznamnéj$i metodou, kterd se zabyva analyzou zdrojl je metoda VRIO.

Metoda VRIO hodnoti ¢tyti skupiny zdroji v podniku, a to zdroje lidské (pocet a struk-
tura zameéstnancii, schopnosti a dovednosti zamé&stnanct, jejich zru¢nost a flexibilita, za-
stupitelnost pracovnich sil, organizace prace apod.), zdroje finan¢ni (vlastni zdroje, cizi
zdroje, zadvazky a pohledavky, moznost uvéru apod.), zdroje hmotné (kapital, budovy,
stroje, zafizeni apod.) a zdroje nehmotné (podnikova kultura, know-how, znalosti, reputace,
dusevni vlastnictvi apod.). Jednotlivé zdroje jsou posuzovany z hlediska:

e Values (hodnota zdroje) — Jak je zdroj nakladny a jak snadné je ho ziskat na trhu?
e Rareness (vzacnost zdroje) — Jak je zdroj vzacny, omezeny?
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e Costly to Imitate (napodobitelnost zdroje) — Jak slozité je zdroj napodobit?
¢ Organization (schopnost organizovat zdroj) — Podporuje stavajici usporadani vyuzi-
telnost zdroje?

Hodnoceni zdrojii dle VRIO se pouziva pro zhodnoceni situace podniku, jejich zdrojt a
ptipadného konkuren¢niho potencidlu nebo potencidlu zlepSeni v dané oblasti nebo pro
dany zdroj. Metoda VRIO poméha urcit vztah daného zdroje k budovani konkurenéni vy-
hody.

4.4.2 ANALYZA KLICOVYCH KOMPETENCI

Rozdily ve vykonech jednotlivych podnikil jsou ¢asto obtizn¢ vysvétlitelné jen na za-
kladé rozdili vyuzivanych zdrojii. Mnohem Iépe je vyjadiuje zptsob jejich vyzivani a pre-
rozdélovani. Podnik musi dosahovat jisté vykonnosti ve vSech relevantnich oblastech, ale
jen o nékterych miizeme hovofit jako o klicovych. Za klicové povazujeme ty ¢innosti, ve
kterych podnik vyrazné piekracuje vykonnost konkurence, tedy takové, které pii stejném
objemu vyuzitych zdroji pfindseji vyssi hodnotu, tzn. Ze jsou zdrojem konkurencni vy-
hody. Ke zjisténi klicovych kompetenci miizeme pouzit naptiklad analyzu hodnototvor-
nych aktivit podniku.

Analyza hodnototvornych aktivit podniku je analyza takovych aktivit, které vytvareji
podnikovy zisk a mohou se stat specifickou pfednosti podniku — hodnototvorné aktivity.
Pti hodnoceni téchto aktivit se podnikové aktivity ¢leni na:

e hlavni podnikové aktivity, kam patti vS§echny aktivity podniku, které vytvati fyzickou
podobu produktu (vyrobku), podili se na ptedani zdkaznikovi a zajiSt'uji jeho servis.
Jedna se o tyto funkce (aktivity): fizeni vstupnich operaci, vyroba a provoz, fizeni
vystupnich operaci, marketing a odbyt, servisni sluzby;

e podpurné podnikové aktivity, které zajistuji potfebné vstupy. Jmenovité se jednd o
nasledujici podplrné aktivity: fizeni lidskych zdroj, technologicky vyzkum a vy-
voj, ndkupni ¢innost, infrastruktura podniku.
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Obrazek 7: Analyza hodnototvornych aktivit podniku

Pti analyze hodnototvornych aktivit podniku se urcuje pfinos, ptidana hodnota kazdé
podnikové aktivity konkuren¢nimu postaveni daného podnikatelského subjektu

Metoda McKinsey 7S dava jednotlivé faktory interniho prostiedi do souvislosti a jed-
notlivé faktory spojuje s ostatnimi do jednoho celku, kde kazdy faktor ma urcity vliv na
nckteré dalsi:

e analyza dosavadni strategie podniku (Strategy);

e analyza struktury podniku (Structure);

e analyza systému fizeni (Systems);

e analyza stylu vedeni, styl manaZerské prace (Style);
e analyza sdilenych hodnot (Shared Values);

e analyza dovednosti (Skills);

e analyza zaméstnanct (Staff).

Téchto sedm faktori oznacujeme jako kritické faktory uspéchu. Faktory miiZeme roz-
délit na mekké a tvrdé. Mezi tvrdé S faktory patii struktura, strategie podniku a systémy
fizeni. Mezi mékké S faktory patii zaméstnanci, styl manazerské prace, schopnosti a sdilené
hodnoty. Je potfeba najit jednotlivé vazby mezi faktory a urcit, o jaké faktory a vlivy se
jedna, nasledné je pak podle potfeby pozménit.
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| STRUKTURA |

| STRATEGIE | SYSTEMY

. SDILENE
| HODNOTY |

| scHOPNOSTI | \ { / s
| SKUPINA |

Obrazek 8: Metoda McKinsey 7S

Po jednotlivych oblastech podnikovych aktivit analyzuje vnitini podminky v podniku
Metoda 6M, ktera ma nazev odvozeny od $esti slov zacinajicich v angli¢tiné na ,,M*. Jedna
se o nasledujici slozky analyzy:

e Management — analyza jednotlivych aktivit fizeni podniku;

e Machines — analyzy technického vybaveni podniku a vyuzivanych technologii;

e Men —rozbor zamé&stnaneckého obsazeni podniku kvantitativné i kvalitativné;

e Market — analyza uplatnéni produkti na trhu a zji$téni jejich konkurenceschopnosti;
e Materials — zhodnoceni surovinovych vstupt, jejich kvality a nahraditelnosti;

e Money — analyza vSech oblasti financniho hospodateni v¢etn€ navratnosti investic.

EFQM Model Excelence predstavuje celosvétoveé uznavany ramec a nastroj, ktery pod-
poruje organizace v fizeni zmén a zlepSovani vykonnosti. Sebehodnoceni vykonnosti orga-
nizace je realizovano na zakladé deviti kritérii: vedeni, strategie a pldnovani, zaméstnanci,
partnerstvi a zdroje, procesy, vysledky zékaznici, vysledky zaméstnanci, vysledky spolec-
nost, klicové vysledky vykonnosti.

Struktura Modelu EFQM je nové zalozena na jednoduché, ale funkéni logice kladeni tii
otazek:

e "Pro¢" organizace funguje? Jaky ucel napliiuje? Pro¢ zrovna tato strategie? (Smé-
fovani)
e "Jak' ma v imyslu napliovat sviyj ucel a strategii? (Realizace)
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"Ceho" doposud skute¢né dosahla? ,,Ceho* chce dosahnout zitra? (Vysledky)
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Obrazek 9: Struktura modelu EFQM

Utelem modelu je:

sebehodnoceni — urceni silnych stranek — zlepSovani;
hledani smért dalSiho rozvoje a zdokonalovani;
ocenovani podnikti — Evropska cena za jakost;
posuzovani vyvoje v ¢ase.

Strategicka povaha Modelu EFQM v kombinaci s jeho zaméfenim na provozni vykon-

nost a orientaci na vysledky z néj ¢ini idedlni rdmec pro provétovani soudrznosti a sladé-
nosti ambici organizace do budoucna, a to navic ve vztahu k jejim stavajicim zptisobiim
prace a reakcim na vyzvy a ,,bolava mista®.
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4.4.3 METODY SE ZAMERENIM NA BILANCI ZDROJU A KOMPETENCI

Samotné zdroje a kompetence jednotlivych organizacnich slozek podniku nestaéi k
tomu, abychom mohli popsat jejich fungovani jako celku. Nékteré zdroje a kompetence se
mohou vzajemné dopliiovat a pak prinaset synergicky efekt. Miize ale dojit i k opaénému
efektu, kdy urcita kombinace zdroji a kompetenci bude kontraproduktivni. K tomuto ucelu
jsou vyuzivany maticova a portfoliova srovnani, kterd poméhaji na takové situace pouka-
zat, ale nedokazi je vyftesit. K nejznaméjSim matice portfoliovym metodam patii Drucke-
rova klasifikace produkti, ABC analyza, BCG matice a GE matice.

Druckerova Kklasifikace produkti rozdéluje produkty do dvou skupin na zaklad¢ snad-
nosti hodnoceni a rozhodovani.

Produkty snadno hodnotitelné

e Dnesni zivitelé maji nejvyznamnéjsi podil na produkci a zajist'uji vétSinu podniko-
vého zisku, nachdzeji se v etap¢ zralosti.

e Zittejsi zivitelé jsou uz v soucasné dobé uspesné, ale jesté nedosahli hlavniho rastu.

e Vynosné speciality jsou produkty s izkym zaméfenim ptinaSejicim vysoky zisk.

e Vyvojové produkty jsou produkty v etapé vyvoje nebo zavadéni.

e Nezdary jsou produkty, o které nema trh zajem.

Problémové produkty

e VcCerejsi zivitelé jsou produkty s vysokym podilem na trhu a s malym ptinosem
zisku, naklady na jejich udrzeni jsou vysoké.

e Produkty vyzadujici rekonstrukei jsou zajimavé produkty s urcitym nedostatkem.

e Piespecializovany produkt je produkt uspokojujici specialni potieby zvlastnich za-
kaznikd.

e Neopravnéna specialita je specialita, o kterou nikdo nemé z4jem a zdkaznik nechce
za ni platit.

e Ego — investice jsou vedenim prosazené produkty, které¢ nebyly uspésné.

e Popelky jsou produkty, které mohou na trhu uspét, ale nedostaly ptilezitost se uplat-
nit.

Cilem této analyzy je zvysit vypovidaci schopnosti pro strategické rozhodovani v oblasti
sortimentu nabidky a tak prohloubit jiné portfolio analyzy, které maji do urcité miry ome-
zené moznosti.

ABC analyza (nebo také P — Q analyza, Paretto analyza) klasifikuje produkty podle
miry jejich pfispévku na celkovém zisku. Tato metoda vychézi z Parettova principu 80/20.
Jednotlivé produkty d€li do tii skupin:
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e Produkty typu A — produkty velmi dilezité, tvoii asi 15% sortimentu a podileji se na
zisku az 80%

e Produkty typu B — produkty dulezité, tvoii asi 20% sortimentu a podileji se na zisku
20%

e Produkty typu C — produkt méné dulezité, tvoii asi 70% sortimentu a podileji se na
zisku asi 15 %.
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Obrazek 10: Analyza ABC

BCG matice (matice spolec¢nosti Boston Consulting Group) rozdéluje produkty do étyt
zékladnich kategorii na zaklad¢:

e relativniho podilu na trhu (udava pomér trzeb podniku k trzbam nejvyznamnéjsiho
konkurenta v odvétvi, hranice mezi nizkym a vysokym podilem je 1);

e tempa ristu trhu (méfi v roénich pfiristeich trzby z prodeje daného produktu, hra-
nice mezi nizkym a vysokym tempem je 10%).

61



Interni podnikatelské prostredi
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Obrazek 11: BCG matice

Typy produktii v BCG matici:

e Dojné kravy jsou takové produkty, podnikové divize nebo tzemni celky, které maji
vysoky podil na pomalu rostoucich trzich a produkuji staly hotovostni tok.

e Hvezdy maji vysoky relativni podil na rychle rostoucich trzich, ale vyzaduji stalou
finan¢ni dotaci, aby ziskaly silnou pozici na trhu. Tim by bylo dosaZzeno moZnosti v
budoucnu mit vysoké zisky.

o Otazniky (nékdy oznacované jako divoké kocky) jsou charakteristické nizkym rela-
tivnim uplatnénim na rychle rostoucim trhu (nebo v ramci zisku podniku) a vyzaduji
pro sviyj rust stalou finan¢ni dotaci. Pfitom neni pfesn¢ jasno, zda budou, ¢i nebudou
pfinosem.

e Psi (nékdy oznacovani jako bidni psi) jsou charakterizovani slabou soutézni pozici,
ztratou piipadné nizce rostoucimi pfinosy, bez perspektivy. Pfi jejich ponechéni v
ramci podnikovych aktivit se mohou stat finan¢ni pasti kviili své slabosti.

Matice podéava piehled o prodejnosti produkti, ispésnosti jednotlivych zdvodu — divizi
nebo o podnikatelské vhodnosti jednotlivych zemnich celkl (regiond, stath). Lze rozhod-
nout o jejich osudu, nebot’ z jejich postaveni (ndzvu) je ziejmé, které 1ze vyradit a které
produkty, zavody, izemni celky je mozné podrzet v portfoliu, ptipadné je rozvijet.

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

GE matice je matice multikriterialniho charakteru, ktera zhodnocuje produkty na za-
klade€ souhrnnych faktort atraktivnosti trhu a konkurencni pozice. Faktor atraktivnosti trhu
je vyjadien dil¢imi faktory, jako jsou trzni rast, velikost trhu, kvalita trhu, naro¢nost a do-
stupnost trha, situace v okoli firmy a dalsi. Faktor konkurencni pozice je vyjadien faktory
relativni trzni podil, relativni vyrobni kapacita, relativni schopnost managementu, relativni
vyvojovy potencial a dalsi.
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Dimenzi atraktivita trhu tvofi tyto faktory:

e velikost trhu a mira jeho ristu;

e ocekavané a historické ziskové marze dosahované ve sledovaném odvétvi;

¢ intenzita konkurence a charakter odbérateli (moznost vzniku Gspor z rozsahu);
e bariéry vstupu do odvétvi a vystupu z néj;

e pozadavky na technologii a s ni spojeny potiebny kapital;

e prilezitosti a ohrozeni, ktera jsou spojena s danym odvétvim.

Dimenzi konkurencni pozice podniku (sila podniku) tvoti nasledujici faktory:

relativni podil podniku na trhu;

e ziskova marze podniku ve srovnani s konkurenty;

e schopnost podniku konkurovat v cené a kvalité;

e znalost trhu, zdkazniki a technologické moznosti reagovat na jejich pozadavky;
e kvalita podnikového managementu.

Konkuren¢ni postaveni

Silné Stiedni Slabé
Vysoka @
3,67 A
=
=
g Stiedni ( ; @
s
...‘zf
£ 2,33
=
Nizka
1.00

5,00 3.67 2,33 1,00

Investovat/rust Vybérovost/vydélky Sklizen/zbavovat se

Obrazek 12: GE matice

Model vymezuje tfi zakladni oblasti z pohledu vyhodnosti investovani:

e Pole zelen€ zbarvena jsou z pohledu dalsich investic vyhodné a maji zelenou. Trh je
atraktivni a podnik mé dostatek zdrojt pro ziskani vyhodné postaveni.

e Pole oranzové zbarvena jsou z pohledu investic nevyhodné a spiSe investice omezit.

e Pole Zluté zbarvena tvoti produkty, u kterych se musi peclivé zvazit mira investic.
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Ur¢itou modifikaci matice GE je Hofferova matice, ktera srovnava pozici podniku na
trhu s vyvojovym stadiem produktu této firmy. Naopak Patel — Youngova matice vyuziva
srovnani mezi konkuren¢ni pozici podniku a vyvojovym stadiem oboru (zralosti oboru).
Tato matice nam snadno umoznuje stanovit strategii podniku a tak usmérnit podnikovou
aktivitu v daném oboru potiebnym smérem.

4.4.4 METODY IDENTIFIKUJICi SILNE A SLABE STRANKY PODNIKU

Cilem, ucelem metod umoznujicich identifikaci silnych a slabych stranek podniku, je
specifikovat celkovou situaci podniku. Piedevsim je potieba specifikovat ty stranky pod-
niku, které podminuji nebo brani naplnéni stanovenych podnikovych cilid. K metodam
identifikujic silné a slabé stranky podniku patii zejména SWOT analyza a IFE matice.

SWOT analyza predstavuje analyzu, ktera sleduje silné (strengths) a slabé (weaknes-
ses) stranky podniku jako charakteristiky vnitinich pomért a charakteristiku okoli podniku
v podob¢ prilezitosti (opportunities) a hrozeb (threates). Konfrontaci a kombinaci téchto
¢tyt hodnocenych faktort je mozno zobrazit Ctyfi zdkladni strategické sméry, které se sta-
vaji zdkladem zvolené podnikové strategie. Jedna se o tyto strategické sméry:

e Strategie WO — ,, hleddani “, ktera sleduje piekonani slabych stranek prosttednictvim
maximalniho vyuziti ptilezitosti. Tato strategie pfitom ptedstavuje vyrazné zmény v
chovani podniku.

e Strategie SO — ,, vyuziti “ je ofenzivni strategie, agresivné ristove orientovana, ktera
predstavuje postup z pozice sily, nebot’ podnik je dostate¢né silny k vyuziti ptilezi-
tosti.

e Strategie ST — , konfrontace* ptedstavuje potiebu vcéas urcit hrozby a pfeménit je
vyuZitim silnych stranek v pfileZitosti nebo jejich vliv na podnik zmirnit.

e Strategie WT — ,, vwhybani* ma vzdy charakter defenzivni, vychazejici z realizace
kompromist a opusténi urcitych pozic.

SWOT analyza ma tfadu odptirct, kteti poukazuji na problémy spojené s jejim vyuziva-
nim. Jedna se piedevsim o tyto problémy:

e Mize byt siln€ subjektivni ovlivnéna svym tviircem. Proto je vhodné vyuZit pii jeji
tvorbé& kolektivni ptistup.

e PIn¢ nerespektuje proméenlivost soucasného svéta. V tomto ptipadé je nutno chapat
rozdéleni na kladné a zaporné vlivy jako zalezitost proménlivou, a proto rozdéleni
na ,,dobré, ptiznivé vlivy* a ,,zI¢, mén¢ piiznivé vlivy* mize byt prechodné.

e Je statickd, nebot’ podava informace na klady a zapory dneska, ptipadné, které pii-
chézeji ze vCerejSka. Pfi tvorbé strategie je vSak nutno uvaZzovat o budoucnosti a v
tomto sméru neni progresivni.
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e Je ji mozno povazovat za konservativni (malo dynamickou), nebot’ vychazi z toho,
co v pfitomnosti existuje a to se snazi zlepsit, zdokonalit, pfipadné vyuzit nebo od-
stranit. Primarné vSak nehleda nova feSeni nebo hlubsi inovaci feSitelskych pfi-
stuptl.

Matice IFE (Internal Forces Evaluation) se zamétuje na hodnoceni faktort interniho
prostiedi spolecnosti. Pfi sestavovani Matice IFE mtzeme pracovat se stejnymi faktory
jako v pripadé¢ SWOT analyzy.

K sestaveni matice IFE je potieba nejdiive ptiradit jednotlivym faktorim vahu (odpovi-
dajici vyznamu daného faktoru) v rozsahu 0,0 — 1,0. Cim faktor ziska vy$si vahu, tim je
jeho vyznam vyssi. Poté je potieba jednotlivé faktory ohodnotit pomoci ¢tyf stupiit: 4 (vy-
znamna silnd stranka), 3 (mén¢ dualezita silna strdnka), 2 (méné dilezitd slaba stranka), 1
(vyznamna slaba stranka). Kone¢né hodnoceni je realizovano na zéklad€ soucinu véhy a
vlivu, ¢imz vznika celkové vazené hodnoceni internich faktoru.

Zjisténé celkové vazené ohodnoceni hodnoti interni pozici podniku vici strategickému
zameéru. Silné interni pozici s vysokou nadéjnosti splnéni strategického zaméru odpovida
ohodnoceni 4. Slabou interni pozici vii¢i ambicim strategického zaméru charakterizuje
ohodnoceni 1 a primérné interni sile podniku odpovida ohodnoceni 2,5. Silné pozice zna-
mena, Ze strategicky zdmér se mize opfit o velmi silné interni prosttedi, slaba interni pozice
naopak znamend, Ze firma neni pfipravena strategicky zamér v celé §ifi realizovat, resp.
vzhledem k podstupovanému riziku je vyhodnéjsi zaméfit strategii primarné na posileni
interniho prostfedi.

Kromé¢ vyse uvedenych metod slouzicich k analyze interniho prostfedi, miizeme vyuzit
dalsi metody, jako je finan¢ni analyza, personalni audit a dal$i metody.

oz ]

1. Interni podnikatelské prostiedi neni ovlivnitelné zajmovymi skupinami pod-
niku. Tvrzeni je

a. pravdivé

b. nepravdivé
2. Kili¢ové kompetence piredstavuji

a. zdroje podniku

b. schopnost podniku vyuzit zdroje

C. predstavuji aktiva vyuzitelna podnikem pro vytvofeni konkurencni vyhody
3. K portfoliovym metodam nepatri

a. ABC analyza

b. BCG matice
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c. SWOT analyza

Ellsmortaprory ]

Interni podnikatelské prostfedi pfedstavuje vnitini prostfedi podniku. Je to prostredi
pfimo kontrolované podnikem, a tudiz ptimo ovlivnitelné z4jmovymi skupinami podniku.
Interni prostfedi je velmi Siroky pojem a zahrnuje vSechny oblasti podniku, proto byla v
této kapitole vénovana pozornost dvéma skupinam vlivnych faktord, a to faktoriim strate-
gickym a faktorim organiza¢nim. Faktory strategické k celkové strategie podniku a s ni
souvisejicimu organizaénimu usporadani 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. VSechny tyto vybrané
faktory se vzdjemné ovliviiuji a podminiuji se.

|
1b, 2c, 3c



Sarka Zapletalova - Podnikatelské prostiedi

5 HODNOCENI KVALITY PODNIKATELSKEHO PRO-
STREDI

wowrmmeaemoy [

Kapitola uvadi ¢tenate 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 prispiva k rozvoji aktivit pod-
nikl a ke zvySovani konkurenceschopnosti podnikatelskych subjektl. Vysledky hodnoceni
kvality podnikatelského prostiedi se poté vyuZivaji v procesu vybéru vhodné zemé nebo
regionu.

oeworar M

Po prostudovéani této kapitoly budete umét:

e pochopit vyznam a smysl hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi,

o zakladni zplsoby a metriky hodnoceni kvality podnikatelského prostfedi na narodni
a lokalni Grovni.

reovssiommapmory  [[]

Kvalita podnikatelského prostfedi, 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 1 lokdlni arovni.
Cilem tohoto ovliviiovani je ptilakat podnikatele a investory, aby v daném prosttedi, v dané
zemi, pusobili a tim ji rozvijeli. Proto hovotime o kvalité podnikatelského prosttedi a jeho
hodnoceni. Podnikatelské prostiedi svou kvalitou a atraktivitou schopnost subjektti tispésné
obstat na trhu, a tak dojit k naplnéni stanovenych cilti podnikani. V souvislosti s kvalitou
podnikatelského prostiedi hovoiime o konkurenceschopnosti a atraktivnosti zemé, regionu.
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5.1 Konkurenceschopnost a atraktivita zemeé a regionu

Konkurenceschopnost zemé, je podle Viturky (2006), dnes chépana systémove v inten-
cich tzv. participativniho modelu, ve kterém jsou konkuren¢ni vyhody dané zemé& nebo
regionu chapany jako vysledek multidimenzionalniho spoluplisobeni trznich a politickych
sil. V jeho ramci jsou procesy a faktory ovliviiujici konkurenceschopnost posuzovany na
Ctyfech systémovych urovnich: irovné meta (rozvojova orientace spolecnosti), makro (sta-
bilni rdmec ekonomického rozvoje), mezo (politiky a podpiirné instituce orientované na
posilovani konkurenceschopnosti) a mikro (podniky a jejich seskupeni). V duchu tohoto
systémového pfistupu je pak regionalni konkurenceschopnost chdpéana jako vysledek spo-
le¢ného usili o co nejproduktivné$i vyuzivani vnitinich zdroji v interakei s efektivnim
zapojovanim vnéjsich zdroju, cilené na trvale udrzitelné zvySovani produkéniho potencialu
regionl (stimulujici tvorbu pozitivnich a redukujici tvorbu negativnich externalit). Z véc-
né¢ho pohledu pak soucasné pojeti konkurenceschopnosti zdlraziuje zejména vyznam
vzdélanosti, inovaci a informacni a komunikaéni infrastruktury generujicich dlouhodobé
konkuren¢ni vyhody.

mL

Obecné je konkurenceschopnost chapana jako schopnost dané zemé nebo regionu gene-
rovat vysokou troven piijmil a zaméstnanost v danych podminkach narodni a mezinarodni
konkurence v dlouhém obdobi.

Konkurenceschopnost daného regionu, podle Blazka a Uhlife (2002), je zaloZena na vy-
konnosti a kvalité¢ podnikl a kvalité podnikatelského prostiedi v interakci s makroekono-
mickym, politickym, pravnim a socidlnim vyvojem ramcem ekonomického rozvoje.

Atraktivita zemé/regionu je multidimenzionalni pojem, coz znamena, ze vysledné hod-
noceni je dano hodnocenim §iroké skaly faktord, které se vztahuji trznimu potencialu, ve-
likosti trhu, investicnim moznostem apod.

5.2 Hodnoceni kvality podnikatelského prostredi

Politika kazdého statu se snazi o zlepSovani kvality podnikatelského prostiedi na dvou
zékladnich urovnich, a to na urovni narodni (irovenl stitu) a na trovni regionu (lokalni
uroven). Kvalita se sleduje pomoci tzv. lokalizacnich faktord, které maji, podle Odehnala
a Michalka (2011, s. 243) vliv na lokaliza¢ni rozhodovani podnikatelskych subjekta.

Kvalita podnikatelského prostfedi prostfednictvim vymezenych faktorti ovliviiuje pro-
duktivitu podniki, konkurenceschopnost jejich produkce v narodnim i globalnim kontextu
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a zvySuje primarni atraktivitu vymezeného regionu. Tyto faktory, které pfispivaji k popisu
kvality podnikatelského prostiedi, jsou rozdéleny do Ctyi obecnych skupin (Viturka 2006,
s. 459): faktory vstupli (nabidka vyrobnich faktorti), faktory poptavky (zdiraznén signalni
vyznam domadci poptavky), faktory generované pritomnosti ptibuznych a podptirnych od-
vétvi (vazby na dé€lbu prace a integraci ekonomiky) a faktory generované strategiemi a
charakterem konkurence podnik( (vazby na investicni klima a mistni politiky). Vaha a
vnitini struktura jednotlivych skupin faktort se pfirozen¢ méni s dosazenym stupném roz-
voje ekonomiky.

5.2.1 HODNOCENI KVALITY PODNIKATELSKEHO PROSTREDI NA NARODNI
UROVNI

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

e Analyticka studie Doing Business Report (www.doingbusiness.org), ktery publi-
kuje Svétova banka, hodnoti podminky podnikani ve vybranych zemich pomoci de-
seti zakladnich ukazatelii: zahdjeni podnikani, udélovani povoleni, regulace zamé&st-
nanosti, registrace vlastnictvi, ziskdvani avért, ochrana investord, platba dani, za-
hrani¢ni obchod, vynutitelnost smluv, ukonceni podnikani. Hodnoceni je zalozeno
zejmeéna na administrativni, finan¢ni a asové narocnosti takto definovanych ukaza-
tel. Hodnoceni je zalozeno zejména na administrativni, finan¢ni a ¢asové naroc-
nosti takto definovanych ukazatelti. Vysledkem studie je potfadi zemi, podle stano-
venych kritérii, z hlediska ,,snadnosti* realizace podnikatelska ¢innost (Odehnal a
Michalek 2011, s. 245).

e Global Competitiveness Report, uvetejiiovany World Economic Forum (www.we-
forum.org), hodnoti 148 ekonomik svéta pomoci dvanacti zakladnich ukazatel, tzv.
12 pilitt konkurenceschopnosti, které jsou seskupeny do tfi skupin:

o Skupina zakladnich pozadavkl (instituce, infrastruktura, makroekonomické
pro-stfedi, zdravotnictvi a zakladni Skolstvi) — faktory této skupiny jsou cha-
pany jako ,,kli¢ pro faktorové fizenou ekonomiku®.

o  Skupina vykonnostnich faktort (vysoké skolstvi a odborna ptiprava, vykonnost
trhu zboZi, vykonnost trhu préce, rozvoj finan¢nich trhi, technologicka pfipra-
venost, velikost trhu) — faktory této skupiny jsou chapany jako ,,kli¢ pro vykon-
nostné fizenou ekonomiku®.

o  Skupina inovacnich a sofistikovanych faktorti (inovace, podnikatelskd sofisti-
kovanost) — faktory této skupiny jsou chapany jako ,,kli¢ pro inovativné fizenou
ekonomiku*
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e World Competitiveness Yearbook, vydavany IMD Business School ve Svycarsku
(www.imd.org), hodnoti konkurenceschopnost zemi na zaklad¢ jejich ekonomické
vykonnosti, vykonnosti vlady, podnikatelské vykonnosti a infrastruktury. Kazdy z
téchto faktori je ddle dekomponovan do dalSich asi 300 subfaktord.

e Zprava o konkurenceschopnosti stati od autora Klause Schwaba (Schwab a Por-
ter 2007) obsahuje metodiku hodnoceni konkurenceschopnosti narodnich ekonomik,
jejiz soucasti je 1 hodnoceni podnikatelského prostiedi chapaného jako pied-poklad
samotného hodnoceni konkurenceschopnosti. Zminéna studie vychazi z definice
konkurenceschopnosti, jez Schwab a Porter (2007) popisuji jako soubor ustanoventi,
politik a faktoru, které determinuji iroven produktivity v zemi. Hodnoceni konku-
renceschopnosti je ziskano prostiednictvim sledovani dvou zakladnich indexi GCI
(Global Competitiveness Index) a NGCI (New Global Competitiveness Index). New
Global Competitiveness Index (NGCI), vychézejici z teorie konkurenceschopnosti
Michaela E. Portera (1998), chape zkoumané faktory podnikatelského prostiedi jako
tzv. faktory mikroekonomické konkurenceschopnosti. Vysledkem studie je potadi
hodnocenych zemi dle souhrnného indexu GCI, potadi zemi dle proménnych jed-
notlivych pilift a postaveni hodnocenych ekonomik v rdmei etap konkurenceschop-
ného rozvoje.

e Business Environment Rankings, vytvoiené oddélenim Intelligence Unit Casopisu
The Economist (www.eiu.com), hodnoti zemé podle atraktivnosti jejich podnikatel-
ského prostiedi. Vytvotfené potfadi zemi je realizovano na zakladé hodnoceni 10 riz-
nych faktort: politické prostiedi, makroekonomické prosttedi, trzni ptilezitosti, po-
litika volného podnikani a konkurence, politika zahrani¢nich investic, zahrani¢ni trh
a kontrola zahrani¢ni smény, dan€, financovani, pracovni trh a infrastruktura. Tyto
vybrané faktory byly hodnocené za minulych pét let a jsou predikovany na pfistich
pét let.

5.2.2 HODNOCENI KVALITY PODNIKATELSKEHO PROSTREDI NA REGIONALNI
UROVNI

Regiony, v chapani podnikatelského prostiedi, je moZné charakterizovat pfedevsim po-
moci ukazatell popisujici jejich ekonomicky vyvoj, inovaéni potencial a vybaveni regioni
potiebnou infrastrukturou a kvalitou lidskych zdrojii. Na regionélni trovni patii konkrétné
mezi lokaliza¢ni faktory dostatek kvalifikovanych pracovnich sil, dostatek pozemk, cenu
pozemkd, kvalitu infrastruktury, blizkost védecké a vyzkumné zakladny, kvalitu Zivotniho
prostiedi a moznosti dopravniho spojeni (Odehnal a Michélek 2011, s. 243). Mezi studie
hodnotici kvalitu regionalniho podnikatelského prostiedi patii studie Cambridge University
Cambridge Econometrics a také prace ¢eského autora Milana Viturky z Masarykovy uni-
verzity v Brné.
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e Cambridge Econometrics, kde autofi studie definuji klicové faktory regionalni
konkurenceschopnosti v podob¢ faktoru infrastruktury a jeji dostupnosti, faktoru lid-
skych zdrojt a faktoru produktivniho prostiedi.

©)

Faktor infrastruktury a jeji dostupnosti se sklada z ukazatele zakladni in-
frastruktury (moznosti silni¢ni, Zelezni¢ni a letecké dopravy v jednotlivych re-
gionech), ukazatele technologické infrastruktury, (pfistup k informac¢nim tech-
nologiim a internetu), ukazatele znalostni infrastruktura (instituce primarniho,
sekundéarniho a terciarniho vzdélavani v regionech), ukazatele kvality lokality
(kvalita bydleni, zivotniho a kulturniho prostiedi v lokalité a jeji bezpecnost).
Faktor lidskych zdroji zahrnuje ukazatele demografického vyvoje (hustota
osidleni a migrace obyvatelstva) a ukazatele vysoce kvalifikované pracovni
sily.

Faktor produktivniho prostfedi zahrnuje ukazatele podnikatelské kultury (bari-
éry vstupu do odvétvi), sektorové koncentrace, internacionalizace, inova¢niho
potencialu (pocet patentd, uroven védy a vyzkumu v regionech, pfitomnost vé-
decké regionalni zdkladny, pfitomnost univerzit), vlady, dostupnosti kapitalu a
povahy konkurence.

Na zdklad¢ vymezenych determinant regionalni konkurenceschopnosti byla vytvo-
fena nasledujici typologie regionti:

o

Regiony lokalizace produkce vyuzivaji pfi dosahovéani svého ekonomického
ristu vyhod ptedevs§im levnych faktorovych vstupi, které¢ podnikiim lokalizo-
vanym v takovychto regionech umoziuji dosahovat vyznamnych nakladovych
uspor. Za klicové vstupy je tak pfedev§im povazovana dostatecna vybavenost
levnou pracovni silou a zakladni infrastrukturou.

Regiony jako zdroje rostoucich vynost vyuzivaji pfirozenych vyhod aglome-
racnich efekti lokalizovanych podnikl v danych regionech. Za klicové faktory
konkurenceschopnosti jsou povazovany dostupnost kvalifikované pracovni
sily, délba prace mezi podniky, potencial dodavatelli schopnych uspokojit re-
gionalni poptavku a dostatecny trzni potencial

Regiony jako centra znalosti piedstavuje regiony s vysokou hustotou osidleni
a s vysokym tempem ekonomického ristu. Predstavuji tedy zejména velké
meéstskeé regiony oteviené zahrani¢nim investorim, vyuzivajici potencial kva-
lifikované pracovni sily, Siroké urovné védeckovyzkumné zakladny, podnika-
telského prostiedi umoznujici existenci inovujicich podnikatelskych aktivit
projevujicich se napt. v ukazatelich regionélni patentové statistiky. Klicovymi
faktory konkurenceschopnosti jsou tak schopnosti tvorby inovaci, lidské zdroje
a pfistup k in-formacim a informac¢nim technologiim.

e Studie Milana Viturky, ktery ve své publikaci Konkurenceschopnost regiont a
moznosti jejtho hodnoceni (2007) porovnava konkurenéni potencial regionti Ceské
republiky na zaklad¢ kvality podnikatelského prostiedi, vyuziti lidskych zdroju a
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inova¢niho potencidlu firem. Faktory kvality podnikatelského prostiedi jsou auto-
rem v textu ¢lenény do nasledujicich Sesti skupin (obchodni faktory, pracovni fak-
tory, regiondlni a lokalni faktory, infrastrukturni faktory, cenové faktory a environ-
mentalni faktory). Zjisténé faktory tak poskytuji informace o trznim prostredi regi-
ont, o kvalité pracovnich sil v regionech, o rozvinutosti podnikatelské a znalostni
baze, o dopravnich a informacnich sitich, o trhu prace a nemovitosti, o kvalité Zivota.

5.3 Vybér zemé na zakladé konkurenceschopnosti a atraktivity

Proces vybéru zemée (nazyva se téz jako screening), popf. regionu vhodného pro budouci
aktivity podniku probiha na zdklad¢ hodnoceni atraktivity a kvality podnikatelského pro-
stiedi. Tento proces ma nékolik zasadnich fazi (Hamilton and Webester 2015, s. 145-157):

5.4

Pocatecni screening — v této fazi dochazi k prvni eliminaci téch zemi na zékladé
nedostate¢né poptavky, potfebnych zdroji nebo neptiznivého podnikatelského pro-
stiedi.

Posouzeni celkového trhu a jeho potencidlu — u vybranych zemi je posuzovéna pie-
devsim velikost trhu, rust trhu a kvalita poptavky, dale je hodnocena dostupnost a
kvalita zdrojt pro produkéni potieby.

Posouzeni celkového podnikatelského prostiedi dan¢ho statu — proces posouzeni
probiha na zékladé vybrané analytické metody, nejcastéji se jedna o metodu PEST
nebo jeji alternativy.

Posouzeni specifickych indikatorti odvétvi (konkurenti a konkuren¢ni sily v od-
vetvi, distribuéni sité, cla, tarify, mistni standardy a regulace apod.) a posouzeni na-
rocnosti a slozitosti realizace podnikatelskych aktivit v dané zemi (regulace ohledné
zahdjeni podnikani, fungujici finan¢ni a bankovni systém, investice a jejich garance,
regulace ohledné trhu prace apod.).

Posouzeni moZnych rizik z pohledu podnikani, teritorialnich rizik (rizika spojend s
konkrétni zemi a izemim) a trznich rizik.

Vybér konkrétni zemé, trhu nebo segmentu trhu.

Udrzitelny rozvoj podnikatelského prostredi

Rozvoj podnikatelského prostiedi je proces, jehoZz cilem je vytvofit podminky pro efek-
tivni fungovani a rist podnikti v ramci ekonomiky. Tento proces zahrnuje podporu podni-
kani, zlepSeni regula¢niho ramce, infrastruktury, dostupnosti financovani a kvality pracov-
niho trhu. Zdravé podnikatelské prostiedi je zdkladem pro inovace, investice a ekonomic-
kou prosperitu. Rozvoj podnikatelského prostiedi je klicovym predpokladem pro moderni-
zaci ekonomiky a vytvareni pfileZitosti pro vSechny typy podnikii, od malych rodinnych
firem azZ po velké nadnarodni spolecnosti.
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Vyznam rozvoje podnikatelského prostred::

e Hospodarsky rist: Vytvareni novych pracovnich mist, zvySovani produktivity a roz-
Sitovani hospodarskych aktivit.

e Zvyseni konkurenceschopnosti: Lepsi podminky pro podniky podporuji inovace a
rust.

e Zlepseni kvality Zivota: Usp&$né podnikatelské prostiedi prispiva ke zvyseni ptijmi
a lepSim vefejnym sluzbam.

e Podpora udrzitelnosti: Podnéty k zavadéni ekologicky Setrnych technologii a pod-
pora cirkularni ekonomiky.

Udrzitelny rozvoj podnikatelského prostiedi je klicovym konceptem, ktery spojuje
ekonomické aktivity s environmentalnimi a socidlnimi aspekty. Jeho cilem je zajistit dlou-
hodobou prosperitu podnikli a zdrovenn minimalizovat negativni dopady na spolecnost a
zivotni prostedi. Implementace principil udrzitelného rozvoje v podnikatelském prostiedi
neni jen trendem, ale nutnosti pro dlouhodobou stabilitu a rast firem i spole¢nosti jako
celku.

Klicové aspekty udrzitelného rozvoje podnikatelského prostred::

Ekonomicka udrzitelnost:
o Podpora inovaci a technologického pokroku pro efektivnéjsi vyuZiti
zdroju.
o Budovani odolnosti firem vic¢i ekonomickym a klimatickym zménam.
o Investice do cirkularni ekonomiky a ekologicky Setrnych technologii.
e Environmentalni udrZitelnost:
o Snizovani emisi sklenikovych plynti a energeticka u¢innost.
o Pouzivani obnovitelnych zdroji energie.
o Odpovédné nakladani s odpady a recyklace.
Sociélni udrzitelnost:
o Diiraz na etické podnikani a rovné pfileZitosti.
o Podpora mistnich komunit a zajiSténi dobrych pracovnich podminek.
o Zapojeni stakeholderti (zaméstnanct, zdkazniki, partnert) do rozhodo-

vacich procest.

Pravni a politicky ramec:
o Soulad s mezinarodnimi standardy, jako jsou Cile udrzitelného rozvoje
OSN (SDGs).
o Plnéni pozadavkl na ESG (environmentalni, socialni a spravni aspekty).
o Spolupréce se statnimi organy na zavadéni odpoveédnych politik.
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Kroky vedouci k dlouhodobé udrzitelnosti:

Strategické planovani: Zavedeni udrzitelnosti do dlouhodobé vize firmy.

Me¢éfieni a reporting: Zavedeni systémil pro méfeni environmentalni a socialni stopy
(napft. uhlikova stopa).

Vzdé&lavani a komunikace: Skoleni zaméstnanci a komunikace principti udrZitel-
nosti navenek.

Inovace: Investice do vyzkumu a vyvoje novych produkti a sluzeb, které podporuji
udrzitelnost.

Mezinarodni ramce a iniciativy udrzitelného rozvoje:

Agenda 2030 a Cile udrZitelného rozvoje (SDGs) — pfijaty OSN v roce 2015, obsa-
huji 17 cilt a 169 podcild, které zahrnuji oblasti jako klimaticka akce, eliminace
chudoby, udrzitelné energie, zdravi, vzdélavani, a rovnost. Priklady cilt: SDG 13:
Klimatické opatieni, SDG 7: Dostupnd a ¢ista energie.

Patizska dohoda (2015) — Mezinarodni dohoda o zmirnéni zmény klimatu, jejimz
cilem je udrzet globalni oteplovani pod 2 °C ve srovnani s predindustridlni trovni.
Evropska zelena dohoda (European Green Deal) — ambice Evropské unie stat se do
roku 2050 klimaticky neutralni. Kli¢ové body: podpora obnovitelnych zdroji ener-
gie, ochrana biodiverzity, Udrzitelna mobilita.

Konvence OSN o biologické rozmanitosti (CBD) — Ramec pro ochranu biodiverzity
a zajisténi udrzitelného vyuzivani pfirodnich zdrojt.

Ceska strategie udrZitelného rozvoje:

74

Na narodni Girovni v reakci na Agendu 2030 vznikl ,,Strategicky ramec Ceska repub-
lika 2030%, v némz bylo 17 cilii Agendy 2030 transformovano do podminek Ceské
republiky.

Zameétuje se na cile, které jsou pro nasi zemi relevantni. Tyto cile jsou roz¢lenény
do 6 klicovych oblasti s 27 strategickymi a 97 specifickymi cili.

CR 2030 piedstavuje zakladni dokument statni spravy pro udrzitelny rozvoj a zvy-
Sovani kvality Zivota obyvatel a vymezuje oblasti, které jsou z dlouhodobého hle-
diska rozhodujici.

Naplnéni CR 2030 by mélo nasmérovat zemi k rozvoji, ktery bude udrzZitelny po
socialni, ekonomické i environmentalni strance.
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1. Konkurenceschopnost daného regionu je zaloZena na vykonnosti a kvalité pod-
nikii a kvalité podnikatelského prostredi v interakci s mikroekonomickym vy-
voje. Tvrzeni je

a. pravdivé
b. nepravdivé
2. Faktory majici vliv na rozhodovani podnikatelskych subjekti se nazyvaji
a. lokaliza¢ni faktory
b. rozhodovaci faktory
c. podnikatelské faktory
d. konkurenéni faktory
3. Kvalita podnikatelského prostiedi je sledovana na tirovni
a. narodni
b. regionalni
€. mezinarodni
d. narodni i regionalni

wwortaproy 5]

Podnikatelské prostiedi je mozné hodnotit z pohledu jeho kvalita. Kvalita podnikatel-
ského prostredi vypovida o vytvareni podminek pro rozvoj podnikd a moznosti pfildkani
potencialnich investorti. 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 tvofeny fadou vybranych faktort.

Kvalitu podnikatelského prostfedi miizeme popsat pomoci tzv. lokaliza¢nich faktord,
coz jsou vybrané faktory, které popisuji dané podnikatelské prostiedi a umoziiuji kompa-
raci podnikatelského prosttedi riznych regiontl. Kvalitu podnikatelského prostiedi 1ze sle-
dovat na urovni narodni (statu) a na tirovni regionu. K popisu kvality podnikatelského pro-
stiedi lze vyuzit rizné metriky, které vyvijeji mezinarodni instituce a organizace. Hodno-
ceni kvality podnikatelského prostfedi se poté vyuZzije v procesu vybéru vhodné zemé nebo
regionu, tzv. procesu screeningu.
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6 PODNIKATELSKE PROSTREDI V CESKE REPUBLICE
A V EVROPSKE UNII

wowrmmeaemoy [

Kapitola uvadi étenaie do problematiky podnikatelského prostiedi v Ceské republice a
v Evropské unii. Jsou zde ptiblizeny podminky rozvoje podnikatelského prostredi a jejich
zmény v ase, v souvislosti s politickymi a ekonomickymi zménami nejen v Ceské repub-
lice, ale v celém svéte.

ey ]

Po prostudovéani této kapitoly budete umét:

e pochopit zdkladni zmény v podnikatelském prostiedi v Ceské republice,
e porozumét nastaveni podnikatelského prostiedi v Evropské unii.

Podnikatelské prostiedi, podnikatelské prostiedi v Ceské republice, podnikatelské pro-
stiedi v Evropské unii.

Zadny podnik neni v trznim prosttedi absolutné izolovany a vzdy je uréitymi vlivy po-
zitivné €1 negativné ovlivnén. Zminované prostiedi kolem podniku se v ¢ase neustdle méni,
coz je ditvodem, proc by se firmy mély pravidelné (nejlépe neustale) zabyvat jeho analy-
zou. Prvni okamziky, kdy se zacaly projevovat dopady odlisnych podminek pro podnikani,
se objevuji na prelomu 18. a 19. stoleti béhem primyslové revoluce.
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6.1 Podnikatelské prostiedi v Ceské republice

Kdyz se podivame na Ceskou republiku jako ekonomicky celek, tak Ize fici, Ze se jedna
o region vysoce prijmovy (podle méfitek 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 patii mezi regiony, které vyuzivaji pii dosahovani svého eko-
nomického rustu vyhod, jako jsou ptedevs§im levné faktorové vstupy, a to konkrétné levna
pracovni sila a zakladni infrastruktura (Cambridge Econometrics 2003).

Z pohledu celkového hodnoceni podnikatelského prostfedi Business Environment Ran-
king (2014) publikovaného The Economist Intelligence Unit zaujimala Ceska republika v
obdobi 2009-2013, z celkového poctu 82 zemi svéta, 28. misto. Tuto pozici, podle piedpo-
védi analytik, by si méla udrzet v dalSim obdobi 2014-2018.

Kvalita podnikatelského prostfedi v Ceské republice vykazuje vyznamnou zavislost na
populacni velikosti regiondlnich center, pfiCemz nejvyznamnéjsi rozdily, podle Viturky
(2006, s. 465) byly zjistény mezi regiony, resp. Centra, s vice nez 200/100 tis. obyvateli
byly zaznamenany v pifipadé€ regionii mensich. Coz znamena, ze s rostouci velikosti regio-
nalnich center roste kvalita podnikatelského prostiedi. Cim jsou regionalni centra mensi,
tim je kvalita podnikatelského prosttedi horsi.

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

e regiony s nadprimérnou kvalitou podnikatelského prostiedi — Praha;

e regiony s prumérnou kvalitou podnikatelského prosttedi — Stredocesky kraj, Jiho-
Cesky kraj, Plzensky kraj, Liberecky kraj, Kraj Vysocina, Jihomoravsky kraj, Olo-
moucky kraj, Kralovehradecky kraj;

e regiony s podprimérnou kvalitou podnikatelského prostiedi — Ustecky kraj, Zlinsky
kraj, Moravskoslezsky kraj, Karlovarsky kraj.

Nejlepsi kvalitou podnikatelského prostfedi s adekvatnimi dopady na jejich globalni
konkurenceschopnost ptfirozené disponuji nejvyznamngjsi centra regionalniho vyznamu
(Praha, Brno atd.), které v podminkach Ceské republiky vétsinou plni také administrativni
funkci krajskych center. Tyto centralni regiony predstavuji nejvyznamnéjsi narodni kon-
centrace socioekonomickych aktivit.
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6.1.1 VYVOJ PODNIKATELSKEHO PROSTREDI V CESKE REPUBLICE PO ROCE
1989

Prvni, velice nesmélé, pokusy o podnikani v tehdejii Ceskoslovenské republice odstar-
tovaly tésné pied rokem 1989, kdy v roce 1988 doslo k nepatrnému uvolnéni na trhu plné
fizeném statem. Na zéklad¢ zadosti mohl vydavat ptislusny narodni vybor v misté bydlisté
povoleni k podnikani. Slo pfedev§im o drobné provozovny sluzeb a néktera femesla.

Skute¢nym milnikem pro volnou a svobodnou podnikatelskou ¢innost byla listopadova
revoluce v roce 1989 a predevsim pak nasledujici rok 1990, kdy se podnikatelské prostiedi
zacalo bouflivé transformovat — od fizené ekonomiky k béZnym trznim mechanismim.

Bylo to vSak obtizné a nesystematické a ani jinak byt nemohlo. S nadsazkou se da fici,
ze podnikéni ve svych zacatcich bylo néco na zpisob ,,hry bez pravidel“. NadSeni z novych
moznosti bylo velké a byrokratickd omezeni bud’ nebyla, anebo byla nepouzitelnd. Nové
malé podnikatelské subjekty vznikaly jednak tzv. ,,na zelené louce™ (v panelakovych by-
tech, garaZich a sklepnich prostorech) a jednak diky restitu¢nimu fizeni, kdy se navracenim
majetku obnovovaly staré rodinné podniky. Proto se nékdy toto obdobi oznacuje jako ,,ex-
trémni liberalismus®.

Veskera legislativa vztahujici se k podnikani vznikala a byla pfijiméana postupné, pfi-
¢emz dochazelo, jak uz to u néceho nove vznikajiciho byva, k riznym nepiesnostem a pe-
ripetiim (napf. na aktudlni vyvoj reagovala legislativa velmi opozdéné, nebyla ujasnéna
terminologie, pravidla pro legislativni proces byla nedokonala, podnikatelské prostedi ne-
bylo prakticky ani rdmcové organizovano apod.). Prvnim podstatnym legislativnim zasa-
hem do podnikéani byl zdkon s G¢innosti od 1. kvétna 1990, ktery ptijalo tehdejsi Federalni
shromazdéni. Slo o predchiidce Zivnostenského zakona, ktery byl nasledné piijat v roce
1992 a od té doby mnohokrat novelizovan, coZ samo o sobé charakterizuje ,,dramaticky*
rozvoj podnikatelského prostiedi.

Vyznamnym krokem vlady pak bylo v roce 1991 zahajeni procesu tzv. ,,malé privati-
zace®. Ta byla zamétena pfedevSim na tercidrni sféru — obchody, restaurace, drobn¢ dilny
a ojediné€le na mensi vyrobni podniky. Provadéla se vyhradné za penize metodou vetejné
aukce. Soucasné s malou privatizaci byla spusténa tzv. ,,privatizace velka®, kterd méla za
ukol privatizovat stfedni a vétSi podniky vSech odvétvi, s vyjimkou majetku, ktery byl z
privatizace vyfazen (napf. majetek statni spravy, pfirodni zdroje, vybrand zdravotnicka a
socidlni zafizeni, posta). Metody pouzivané ve velké privatizaci byly: drazba, vefejna sou-
téz, ptimy prodej, beztplatny pfevod a kuponovéa metoda. Velka privatizace probihala ve 2
privatizacnich vlnach a skoncila v roce 1994.

Nova danova soustava, ktera vstoupila v platnost v roce 1993, naprosto zmeénila procesni
i hmotné danové piedpisy a byla dalsim dalezitym krokem ve vyvoji podnikatelského pro-
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stiedi. Zavedla napft. pét spotiebnich dani (z uhlovodikovych paliv a maziv, z piva, z vina,
z lihu a lihovin a z tabaku a tabakovych vyrobki), dan z ptijmu fyzickych a pravnickych
osob a dan silni¢ni. Prvnim vétSim zadrhelem byla ménové krize v roce 1997. Ta zptsobila,
ze velka Cast podnikatelli nedosdhla na Gvéry u bank. Toho vyuzili, v horSim piipadé zne-
uzili, zahrani¢ni podnikatelé, ktefi se za relativné malé penize snazili ovladnout dokonce i
nékterd odveétvi.

Jako nejvétsi prekazku rozvoje podnikani v minulych letech vSak vétSina odbornikti vidi
nefunkénost souddl. Tato skute¢nost je CR v pravidelnych hodnoticich zpravach vytykana
ze strany EU v podstaté dodnes. Nebylo nahodilé, Ze celd fada podnikd zkrachovala ne
kvili Spatnému podnikatelskému zaméru, ale proto, Ze jejich kapital zamrzl v nevymaha-
telnych pohleddvkach zpiisobenych druhotnou platebni neschopnosti. Jde o situaci, kdy
dluznik neni schopen splatit své dluhy fadn¢ a vc€as, tzn. zZe neni schopen dostat svym smlu-
venym zavazklim z diivodu insolvence svych odbératelti.

Jednim z neméné dulezitych problémt ¢eského podnikatelského prostredi bylo tzv. ,,tu-
nelovani“. Poprvé byl tento termin pravdépodobné pouzit v CR v prvni poloving 90. let 20.
stoleti, odkud se pak rozsitil i mimo Ceské prostfedi. Vinou nedostateéné rozvinutého a
ustaleného pravniho prostfedi dosahl tento jev v CR znaénych rozmérd. Tunelovanim se
rozumi rozsahly finan¢ni podvod, pti kterém vedeni z firmy ve velkém, avSak tehdy casto
1 legdlnim zpiisobem, odc¢erpa jeji financni prostfedky do jinych firem, které jsou zpravidla
vlastnény stejnym managementem. Prostfedky nejsou od¢erpavany ptimo, ale napt. pro-
stitednictvim pro tunelovanou firmu vyrazn¢ nevyhodnych obchodii. V odborném textu se
1ze setkat s mén¢ expresivnim vyrazem ,,vzdalovani aktiv (anglicky Asset stripping).

Druh4 polovina 90. let a prelom tisicileti pak pro CR znamenala pifipravy na vstup do
EU. Piedstupném vstupu na jednotny vnitini trh bylo v roce 1993 podepsani asocia¢ni do-
hody mezi CR a Evropskymi spole¢enstvimi. V lednu 1996 CR podala oficialni ptihlasku.
To bylo viak to ,,nejjednodussi. Pfed samotnym pfijetim do EU v kvétnu 2004 musela CR
kého pravniho fadu evropskému pravu (obnéselo jak Gpravy stavajicich predpisi, tak za-
vadéni predpisti novych).

6.1.2 VYVOJ PODNIKATELSKEHO PROSTREDI PO VSTUPU CESKE REPUBLIKY DO
EVROPSKE UNIE

Vstup CR do EU v kvétnu 2004 je historickym meznikem nejen pro dalsi vyvoj CR, ale
logicky ovlivnil 1 dal$i porovnavani ¢eského podnikatelského prostiedi, nyni ovSem v kon-
textu spoleéného trhu. Jak bylo uvedeno vyse, jiz deset let pred vstupem platila pro CR
asociacni smlouva s EU, ktera postupné uvoliiovala trh a podminky dovozu a vyvozu pro
ob¢ strany. Z tohoto pohledu §lo tedy spiSe o rozvoj procesu, ktery byl uz nastartovan a
ptinesl s sebou nejednu vyhodu.
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Nejvétsim plusem bylo postupné a tplné otevieni trhu EU pro tuzemské firmy. CR se
také stala soucasti silného ekonomického celku, ktery zastupuje zajmy ¢lenskych zemi jak
ve Svétové obchodni organizaci (WTO), tak i viiéi dal§im silnym ekonomikam (USA, Cina,
Japonsko). Dals§im pozitivem tohoto obdobi bylo podstatné snizeni dané z ptijmu fyzic-
kych, ale zejména pravnickych osob s vyhledem dalSiho snizovani v nasledujicich obdo-
bich. Neustale se také zlepsuje uroven jednani v obchodnim styku z hlediska dodrzovani
umluv, poctivého a piimého jednani a solidnosti firem. Zacala se zlepSovat ,,kultura“ pod-
nikatelského prostiedi, zacala se projevovat jeho internacionalizace, zacaly se vytvaiet kva-
litativné vyssi a efektivnéjsi integracni celky.

Soucasti kazdé zmény jsou mimo vyhod i nevyhody. Ty v tomto obdobi souvisely pie-
devsim s hektickym pfijimanim novych zédkona a ptedpist (tzv. legislativni smrst’) a ne-
jednotnym vykladem téchto zdkonnych norem. Také ptizplisobovani (implementace) tu-
zemské legislativy evropskému pravu (tzv. gold plated = ¢eské zakony a piedpisy byvaly
totiz mnohdy piisn&jsi nez zdkony evropské) bylo slozité. Ceské podnikatelské subjekty
tak byly 1 jsou Casto vystavovany nadbytecné az masivni byrokratické zatézi. Nelze nez
doufat, ze az ¢asem dojde k uplnému sladéni legislativ, budou tyto transparentnéjsi a sro-
zumitelngjsi.

Nadbyte¢na administrativni zatéz a zbyte¢na regulace se postupné staly vaznou brzdou
rozvoje nejen ¢eského, ale i celoevropského podnikani a znamenaji pro podnikatele vyraz-
nou ¢asovou a zejména finan¢ni zate€z. Proto musela Evropska komise pfistoupit k faméz-
nim programim jako ,,Cutting Red Tape® (snizovani nadbyte¢né administrativy) a ,,Better
Regulation* (snizovani, zjednoduSovani a transparentnost regulace). Jde o velmi naro¢ny,
avSak zcela nevyhnutelny proces. Zkouma se velké mnozstvi pravnich norem vzniklych za
dobu existence Evropského spolecenstvi. Jako konkrétni ptipad lze uvést posouzeni 8 ev-
ropskych smérnic tykajicich se ochrany spotfebitele s cilem vytvofeni jediné normy.

Pokud jde o sniZovani administrativy, ¢imz je v Ceském prostiedi povéteno Ministerstvo
pramyslu a obchodu, i zde jde o dlouhodoby proces. Ma vSak uz prvni sympatické vy-
sledky, za kter¢ 1ze napt. povazovat zaloZeni firmy ,,z jednoho mista“ (v CR ,,CzechPoint*)
&i novy, velmi zjednoduseny Zivnostensky zékon. Vice k témto zménam je uvedeno v ka-
pitole 2. V evropském kontextu jde ptikladné o zalozeni ,,evropského podniku‘, kde jako
kapital postacuje 1 EURO. PficemZ podminky pro jeho zaloZeni a fungovani budou ve
vSech ¢lenskych zemich stejné a podnikatelsky vstiicné.

S financemi souvisi i pfistup k tzv. rizikovému kapitalu (venture capital). Jde o finan-
covani soukromych podnikti formou navySeni jejich zakladniho jméni. Je to partnerstvi
podnikatele a investora, jez je prostfedkem pro financovani zahajeni ¢innosti spole¢nosti,
jejiho rozvoje, expanze nebo odkupu. Investor rizikového kapitalu ziskdva dohodnuty podil
zékladniho kapitalu spolecnosti (akciovy kapital nebo kmenové akcie) na oplatku za po-
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skytnuti potfebného kapitalu. Je vitanou pomoci predevsim pro malé a stiedni podniky,
které maji minimalni Sanci financovat sviij rozvoj bankovnimi Gvéry.

Dalsi brzdou podnikéni je pro ceské podnikatele zvyhodnovani zahranicnich firem a
investori na ¢eském trhu (napi. formou pobidek, dotaci, slev na danich). Nejvétsi podpora
se navic ze strany statu dostava velkym a nadnarodnim podnikiim, které jsou tak Iépe
schopné vyrovnat se s administrativnimi ndroky, pfi¢emz malé a stfedni firmy maji situaci
velmi komplikovanou. Nemaji oporu ve velkém nebo levéjsim zahrani¢nim kapitalu, ad-
ministrativni zalezitosti fesi mensi pocet zaméstnanct, a s tim souvisi i mén¢ zkusenosti.

V posledni dobé dochézi také k prerozdélovani stale vétsich financnich prostiedkii pro-
stitednictvim vefejnych rozpoctii. Takto nastaveny systém vsak vytvaii dostatek ptilezitosti
pro korupcni jednani. DalSimi faktory, které podnikatelské prosttedi zhorSuji, jsou napf.
zvySujici se minimalni mzda, zvysSeni zakladu pro platby zdravotniho a socialniho pojisténi
a celkova slozitost daniového systému (zejména z pohledu malych a stfednich podnikil) a
jeho relativné vysokd administrativni naro¢nost ¢i nepfiméieny rust cen energii. Nelze opo-
menout ani nizkou vymahatelnost prava — pfedevsim s ohledem na vymahani nezaplace-
nych pohledavek a relativng §tédry socidlni systém s nedostatecnym tlakem na ¢ast obyva-
telstva k zapojeni se do pracovniho procesu. Dalsi z tézkosti, hlavné posledni doby, je zpt-
sob ptekladu zdkonnych norem a ptedpisti do jednotlivych evropskych jazyki. Kazdy jazyk
ma své danosti, které nelze zcela transformovat do jazyka druhéhoi. Zv1asté pak napt. v
oblasti mediciny muze pii $patném piekladu dojit k fatalnim chybam.

6.2 Podnikatelské prostredi v Evropské Unii

Enterprise Europe Network (sit' EEN) je nejvétsi evropska sit’ pro podporu podnikani
a inovaci, kterda MSP poskytuje integrované a vysoce kvalitni sluzby v podobé¢ informaci a
obchodni spoluprace. V neposledni fad€ zajiSt'uje 1 sluzby pro pfenos inovaci a technologii
na podporu stavajicich 1 nové zaloZzenych MSP. Poslanim sit¢ EEN je napt.:

¢ informovani podnikateld o zaleZitostech tykajicich se EU;

e pomoc podnikiim pfi hledani novych obchodnich partnerd (zejména v jinych ze-
mich, ¢i regionech, nez dany podnik piisobi) véetné sjednavani riznych (obchod-
nich) setkani;

e pomoc MSP pii vyvoji novych vyrobkl a vstupu na nové trhy; poradenstvi v oblasti
technickych zalezitosti (prava k duSevnimu vlastnictvi, normy a pravni predpisy
EU), inovaci a ziskavani rizikového kapitalu;

e objasnéni moZnosti financovani, které existuji v ramci dotac¢nich titulat EU.
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Sit EEN byla poprvé ptedstavena zacatkem roku 2008 na konferenci v Bruselu. Kon-
taktni centra sité se nachazeji ve 27 zemich EU a dal$ich evropskych (napft. Island) i nee-
vropskych zemich (naptf. Arménie, Izrael). V celkovém méfitku disponuji vice jak 500 kan-
celatemi. V CR pak ptisobi 11 kontaktnich center (napf. Praha, Brno, Ostrava).

Evropsky podnikatelsky konzulta¢ni panel (EBTP — European Business Test Pa-
nel) navazuje na pilotni projekt ,,Business Test Panel* a jeho snahou je zlepSovani a rozvoj
konzultaénich vazeb s konkrétnimi podniky. Clenstvi v Panelu je bezplatné, dobrovolné,
trvajici 3 roky a je iniciativou Evropské komise a Clenskych statii EU (narodnich koordina-
tord EBTP). Panel maze kontaktovat az 3.000 podniki sidlicich na izemi EU a konzultovat
s nimi jejich ndzory a stanoviska, kdykoli potiebuje posoudit vyznamné legislativni navrhy
nebo konkrétni dopady unijnich politik na jejich podnikani. Panel EBTP funguje vyhradné
prostfednictvim internetu. Nazory zacastnénych firem jsou tak zjistovany a za-znamena-
véany on-line do elektronického dotazniku. Narodnim koordinatorem pro CR se stalo MPO.
Panel EBTP je soucasti planu EU tzv. ,,Better Regulation®, ktery byl zahajen v poloving
roku 2002 a ktery je klicovou sloZzkou kampané EU za pfeménu Evropy na nejdynamicté;jsi
ekonomiku s nejvyssi konkurenceschopnosti v celosvétovém meéftitku.

Evropska investi¢ni banka (EIB - European Investment Bank) je autonomni orga-
nizaci, kterd poskytuje finan¢ni kapital k podpoie ekonomické politiky EU. Podporuje
zejména projekty soustifed’ujici se na regionalni rozvoj, ochranu zivotniho prostfedi nebo
racionalni vyuziti zdroju. Jde o neziskovou banku poskytujici dlouhodobé Gvéry na pro-
jekty kapitalovych investic (pfedevsim do dlouhodobych aktiv), av§ak neposkytujici do-
tace. Jejim vlastnikem jsou €lenské staty EU. Staty spole¢né upisuji kapital banky na za-
klade klice, jenz odrazi jejich hospodatsky vyznam v Unii. EIB nevyuziva zadné prostiedky
z rozpoctu EU, nybrZ se samofinancuje prostfednictvim ptjcek na finan¢nich trzich. Pro-
jekty, do kterych banka investuje, jsou peclivé vybirany na zakladé¢ 3 kritérii: musi pfispivat
k dosahovani cili EU; musi byt ekonomicky, financné a technicky smysluplné a Setrné k
zivotnimu prostiedi a mély by ptitahovat dalsi zdroje financovani.

Evropska banka pro obnovu a rozvoj (EBRD - The European Bank for Recon-
struction and Development) pomaha zemim stfedni a vychodni Evropy a zemim byvalého
SSSR pfi jejich prechodu na trzni ekonomiku. Kromé evropskych zemi jsou cleny mj. USA,
Austrélie, Egypt ¢i Japonsko a z instituci pak Evropska investi¢ni banka. Investice, které
banka poskytuje obvykle spole¢né s dalsimi soukromymi investory, jdou ze zhruba 70 %
do soukromého sektoru a 30 % jde do sektoru vetejného (pijcky a investice napi. na rozvoj
soukromého podnikéni, privatizaci ¢i restrukturalizaci statnich firem).

cEe
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1. Meazi regiony s nadprimérnou kvalitou podnikatelského prostiedi patfi
a. Praha
b. Stfedocesky kraj
C. Moravskoslezsky kraj
2. Autonomni organizace, ktera poskytuje financni kapital k podpore ekono-
mické politiky EU, se nazyva
a. Evropska banka pro obnovu a rozvoj
b. Svétova banka
c. Evropska investi¢ni banka
3. Specifikujte vyvoj podnikatelského prostiedi v Ceské republice od roku 1989
do soucasnosti.

El[smorcaprory ]

V mezinarodnim hodnoceni Ceska republika dlouhodobé& neni hodnocena viibec pozi-
tivné, v ramci €lenskych stati OECD patii dokonce k nejhorSim. PfestoZe hodnotici indexy
nemuseji vzdy piesné odrazet realny stav, jelikoz malokdy zahrnuji veskeré dilezité ob-
lasti, je tieba tento nedobry vysledek vnimat. Jedna se totiz o pohled, kterym CR vnimaji
zahrani¢ni odbornici a ktery mtze byt velice blizky dalezitym zahrani¢nim investortim.

Kvalita podnikatelského prostiedi v Ceské republice vykazuje vyznamnou zavislost na
populacni velikosti regiondlnich center, pficemz nejvyznamnéjsi rozdily byly zjiStény mezi
regiony, resp. Centra, s vice nez 200/100 tis. obyvateli (Praha) a regiony, resp. Centra,
s vice nez100/50 tis. obyvateli. Naopak nejniZsi rozdily byly zaznamenany v piipadé regi-
onl menSich. CoZ znamena, ze s rostouci velikosti regiondlnich center roste kvalita podni-
katelského prosttedi. Cim jsou regionalni centra mensi, tim je kvalita podnikatelského pro-
stfedi horsi.
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7 PODNIKATELSKE PROSTREDi NADNARODNICH
KORPORACI

wowrmmeaemoy [

Kapitola seznamuje Ctenafe s podnikatelskym prostfedim nadnarodnich korporaci.
Téma této kapitoly je zaméfeno jak na externi prostiedi, tak na interni prostiedi, ptredevsim
na systém organizace a manazerskych pfistupt v nadnarodnich korporacich.

ey ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e rozpoznat jednotlivé typy nadndrodnich korporaci;
e pochopit zpiisoby organizace nadnarodnich korporaci;
e schopni pochopit manazerské ptistupy k fizeni nadnarodnich korporaci.

reovssiommapmory [[]

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

Nadnarodni podniky ptfesunuji fyzicky a finanéni kapital spolu s kvalifikovanou pra-
covni silou a moderni technologii na zahrani¢ni trhy. Tato schopnost pfesouvat vzdjemné
propojené faktory vyroby pohromadé je vyznamnym prvkem nadnarodnich podnikd, nebot’
umoziuje jejich presun daleko rychleji a levnéji nez jednotlivé narodni a malé podniky.

Téeziste jejich Cinnosti spociva piedevsim v oblasti vyroby, v orientaci na budovani zahra-
ni¢nich filidlek prostiednictvim vyvozu kapitalu ve form¢ primych zahrani¢nich investic.
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G

Nadnarodni podniky jsou podniky, které vlastni aktiva ve dvou nebo vice zemich a rea-
lizuji rozmanité aktivity (vyzkum, vyroba, prodej atd.) v riiznych zemich svéta (Cihelkova,
2003).

Organizace pro mezinarodni spolupréci a rozvoj OECD definovala v roce 1977 nadna-
rodni korporace jako spole¢nosti nebo jednotky, jejichz vlastnictvi je soukromé, statni nebo
smiSené, které jsou zalozeny v riznych zemich a vzajemné propojeny tak, Ze jedna nebo
vice z nich mtze vyvijet vyznamny vliv na ¢innost druhych, zv1asté s ohledem na spolecné
vyuzivani znalosti a zdrojii (UNCTAD, 2005a). Prvni nadnarodni podniky, které byly brit-
ské a nizozemské, vznikly jiz na pielomu 16. a 17. stoleti a zamétovaly se na obchod s
koloniemi. Od této doby dochézi k nartistu poctu téchto podnikd, pfi€emz zasadni vliv na
jejich rozvoj mé proces globalizace (Starzyczna a Stoklasa, 2011)

Mnozi autofi 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 ptimych zahranic¢nich investicich a vlastni nebo
kontroluje aktivity tvotici pfidanou hodnotu ve vice nez jedné zemi. Nékteti autoii navrhuji
kvantitativni kritéria pro to, aby podniky mohly byt oznac¢eny jako nadnarodni korporace.
Durc¢ékova a Mandel (2000) tvrdi, Ze jen podniky, které dosahuji alespont 30 % svého kon-
solidovaného obratu mimo matetskou zemi, mohou byt povazovany za nadnarodni korpo-
race. Podobné Alan Rugman pouZzivéd pojem ,,globalni podniky pro ty spolecnosti, které
dosahuji alespont 20 % svych prodeji v kazdém z téchto regionit — 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 zavodi v zahrani¢i mohou sice byt uzitecné, ale nemohou posta¢ovat pro
vhodnou definici.

7.1 Strategické typy nadnarodnich podnika

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 centrdlou a pobockami jsou
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siln¢ determinovany pfistupem dané¢ho podniku k centralizaci (Gates a Egelhoff, 1986),
nezévislosti (O'Donell, 2000), kontrole (Bjorkman et al., 2004), investiénim rozhodnutim
(Luo 2003) a marketingu (Hewett et al. 2003). Pojeti vztahti mezi centralou a poboc¢kami
je v literatufe zna¢né rozmanité, na zaklade praci Anda (2005) a Bartletta a Ghoshala (1989)
je mozno rozlisit strategické typy jednotlivych nadnarodnich podnikd, a to:

Mezinarodni (international) podnik — v tomto piipadé neni podnik zastoupen ve
vSech hlavnich regionech. Zahrani¢ni pobocky jsou obvykle jen pifivésky matet-
ského podniku. Mezi centrdlou a pobockami se odehravaji hlavné finan¢ni toky.
Kontrola vykonavana ze strany feditelstvi byva jednoduchd. Podnik se tudiz jevi
jako relativné decentralizovany. V organizacni struktufe ¢asto takovéto podniky vy-
¢lenuji urcitd oddeleni (napt. exportni oddéleni), které se staraji o nékolik malo po-
bo¢nych podnikil. Toky zboZi a znalosti byvaji pouze jednostranné (z centraly sm¢-
rem k pobocéce) bez zpétné vazby. Tento strategicky typ je obvykly u evropskych
nadnarodnich podnik.

Mnohonarodni (multidomestic, multinational) podnik — v tomto pfipad¢ podnik
vytvaii relativné vice nezavislych pobocek ve vice zemich. Organizacni slozky sle-
duji svou vlastni strategii. Parametrem uspésnosti pobocek obvykle byva jejich fi-
nan¢ni vykonnost, ktera zajistuje pobockam nezavislost. Pobocky tak maji moznost
rozvijet své vlastni znacky. Vazby mezi centralou a poboc¢kami byvaji pevné, a co
se tyce toku zbozi a znalosti je oboustranny. Jednotlivé pobocky vsak spolu nespo-
lupracuji a mezi nimi navzajem dochdzi k jednostrannému toku znalosti. Kapitalové
toky jsou pfedstavovany piedev§im vkladem zékladniho kapitdlu a dividendami.
Tento strategicky typ je obvykly u evropskych nadnarodnich podnikii.

Globalni (global) podnik — podnik vytvafi systém integrovanych pobocek koordi-
novanych z centraly. Centrala je srdcem vSech podnikovych aktivit a vykonava silny
dohled a kontrolu nad jednotlivymi pobockami. Toky zboZi byvaji vzdjemné a obou-
stranné. Pobo¢ky nemaji rozhodovaci pravomoc o produktovém nebo znackovém
portfoliu, cilem je zprostfedkovat standardizovany globalni produkt zakaznikiim na
celém svété. Vzjemné vztahy mezi pobockami témer neexistuji. Kapitalové toky
jsou zajistovany kromé vkladu do zékladniho kapitalu a dividend také vzéjemnymi
pujckami a n¢kdy i kfizovym vlastnictvim, kdy nejen centrala vlastni ¢ast pobocky,
ale 1 pobocka vlastni ¢ast matetské spolecnosti. Zbozové toky se ode-hravaji mezi
pobockami navzajem, zato znalostni a kapitalové toky jsou realizovany pouze mezi
centralou a pobockou. Tento strategicky typ je obvykly u americkych nadnarodnich
podnik.

Transnacionalni (transnational) podnik — jedna se o podnik s diverzifikovanou
siti pobocek majicich riznou strategickou tlohu. Zvlastnosti téchto podnikli byva
existence pobocek zajistujicich servisni sluzby pro celou sit. V ramci celé sité do-
chézi ke zboZovym, znalostnim a kapitalovym toktim. Je to z diivodu udrzeni vysoké
efektivnosti a flexibility.
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7.2 Zpusoby organizace nadnarodnich podniku

Organizac¢ni faktory pfedstavuji proménné tzce spojené s podnikem, které ptisobi na
internacionalizaci podnikatelskych aktivit.

Vyzkumy a studiemi byly vymezeny tii zdkladni skupiny organiza¢nich faktort:

e charakteristiky top manazerského tymu;
e zdroje podniku;
e podnikové specifické proménné.

Ptizptisobeni organizacni struktury je nezbytnym krokem pfi implementaci zvolené me-
zinarodni strategie. Organizac¢ni struktura podniku musi byt ptizptisobena zvolenému mo-
delu internacionalizace, proto aby mohly byt naplnény stanovené strategické cile. To zna-
mena, ze organizacni struktura musi byt v souladu se strategii, jinak mtze dojit k zdvaznym
rozporim. Z pohledu organizace mezinarodnich aktivit Ize specifikovat n€kolik typickych
zpusobl organizace, jednd se o:

e tuzemské organizacni struktura s exportnim oddélenim;
e tuzemskd organizacni struktura se zahrani¢nimi organizacnimi jednotkami.

7.2.1 TUZEMSKA ORGANIZACIi STRUKTURA S EXPORTNIM ODDELENIM

Tuzemskd organiza¢ni struktura s exportnim oddé€lenim je typicka pro malé podnikatel-
ské subjekty zacinajici s mezinarodnimi aktivitami. Tyto podniky ¢asto vyuzivaji sluzeb
exportnich organizaci, exportnich spolecenstvi a exportnich reprezentantd.

Exportni organizace béZzné funguji jako pobocka vyrobct. Tyto organizace obvykle
zajist'uji zakazku pro urcity produkt vybérem vhodného trhu, distribu¢niho kandlu a propa-
gaéni kampané. Exportni organizace operuji na smluvnim vztahu jako agent exportu. Vét-
Sina téchto podniki se specializuje na urcité produkty, funkce nebo trzni oblast.

Reprezentacni kancelare v zahrani¢i umoZziuji propagovat a reprezentovat matefskou
spole¢nost plisobici na doméacim trhu. Kancelaf neni samostatnou pravnickou osobou. Je-
jim ukolem je pouze sjednavat kontakty, poskytovat konzulta¢ni sluzby a propagovat pod-
nik. Ve vétSin€ piipadli ani nemiiZe uzavirat obchodni smlouvy nebo jinak obchodné za-
stupovat podnikatelskych subjekt.
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Exportni spolecenstvi provadéji podobné operace jako exportni organizace, ale jsou
zalozeny spiSe na poptavce nez na nabidce produktli. Snazi se zjistit, jaké produkty poza-
duji zahrani¢ni spotiebitelé a na zéklad¢ tohoto zjisténi je urcena nabidka pro zahranici.
Exportni spolecenstvi je v podstaté sdruzeni producentt, ktefi spolupracuji s cilem pronik-
nout na zahranicni trhy. Exportni spolecenstvi je mozno definovat jako dobrovolné svazky
na exportu zainteresovanych podnikt se stejnym nebo se doplitujicim sortimentem. Pravné
a hospodarsky i nadale samostatné ¢lenské podniky pienaseji vSechny nebo nékteré ex-
portni funkce na centralni exportni organ, ktery provadi obchody bud’ vlastnim jménem,
nebo jménem prislusného ¢lenského podniku. Exportni spolecenstvi se vytvaieji bud’ natr-
valo, nebo jen na urcitou dobu. Exportni spolecenstvi jsou vhodna zejména pro mensi pod-
niky nebo pro takové, které maji jen maly objem exportu. Clenské podniky si usetii naklady
a snizuji exportni riziko.

Exportni reprezentanti predstavuji bézné obchodni organizace typu zprostiedkovatele
nebo prostfednika. Mezi exportni reprezentanty patii naptiklad:

o Kombinovany exportni manazer vystupuje jako exportni oddéleni pro malé expor-
téry nebo vétsi producenty s malym zahrani¢énim prodejem. Manazer operuje na za-
klad€ zplnomocnéni (komisionafstvi).

e FExportni obchodni firma (exportni obchodnik, komisionar) nakupuje a proddva na
svij vlastni ucet a prebira veskerou zodpovédnost za export produktii. V této situaci
producenti nemaji kontrolu nad prodejnimi aktivitami svych produktti na zahranic-
nich trzich a zaroven jsou zavisli na exportnim obchodnikovi za export svych pro-
dukti.

e Exportni broker je subjekt, ktery propojuje (dava dohromady) zahrani¢niho kupuji-
ciho a tuzemského producenta s cilem exportniho prodeje a ziskava provizi za reali-
zaci kontaktu, jehozZ vysledkem je prode;.

o Exportni obchodni dum zastupuje své klienty, ale neprovadi samotné nadkupy a hleda
pro své klienty ty nejlepsi nakupy a prodeje.

e  Obchodni spolecnosti jsou velké zahrani¢ni spolecnosti angazované v exportu a im-
portu. Nakupuji produkty na sviij et v zahrani¢i a provadi export nakoupeného
zbozi do své zemé.

7.2.2 TUZEMSKA ORGANIZACNIi STRUKTURA SE ZAHRANICNIMI ORGANIZACNIMI
JEDNOTKAMI

K lep$imu pfistupu na zahrani¢ni trhy a rozvoji mezinarodnich podnikatelskych aktivit
si podniky v zahrani¢i vytvaieji organizacni jednotky, jako jsou zahrani¢ni ptidruzené spo-
lecnosti (subsidiary company) nebo zahrani€ni pobocky/organiza¢ni slozky (branch
office). Tyto organizacni jednotky maji ur€itou autonomii v rozhodovéni a jevi se jako po-
mérné efektivnimi.
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Z AHRANICNI PRIDRUZENA SPOLECNOST

Zahrani¢ni pfidruzena spoleénost (Strach, 2009) je oddélenou pravnickou osobu, pii-
c¢emz jeji jméno se obvykle alespoinl ¢astecné odliSuje od jména matei'ské spolecnosti; po-
kud je vlastnicky podil mensi nez 20 %, tak se hovoti o sptatelené spolecnosti. Zahrani¢ni
pridruzena spolecnost je soucasti majetku matetské spolecnosti. Mezi zahrani¢nimi piidru-
zenymi spole¢nostmi Deresky (2007) rozliSuje filidlky a dcefiné spolec¢nosti. O filidlku
(associate, affiliate) se jedna v ptipadé 10 az 50% podilu mateiské spolecnosti.

O zahrani¢ni dceriné spolecnosti hovoiime tehdy, jestlize je u nich vlastnicky podil
matefské spolecnosti 50 % nebo vétsi. Zahrani¢ni deefiné spolecnosti nejcastéji funguji na
principu profit centra, coz znamend, ze dcefina spolecnost je hodnocena na zaklad¢ vytvo-
feného zisku a navratnosti vloZenych prostredkil. Pfi¢emz zahrani¢ni dcefiné spolec¢nosti
mohou mit charakter vyrobni, prodejni nebo servisni.

Dcefiné spolecnosti miizeme rozdelit podle urovné potieby lokalni citlivosti a stupné
integrace s matei'skou spole&nosti do étyi typi, jak ukazuje Obrazek 13. Uroveti lokalni
citlivosti predstavuje potiebu diferenciace produktii a metod k uspokojeni unikatnich po-
tteb daného trhu. Uroveii mezinarodni integrace ukazuje potiebu integrace svych operaci v
dalsich zemich prostiednictvim transferu zdrojti nebo globalni standardizace.

Receptivni dceiind spole¢nost ma nizkou potiebu lokalni citlivosti a vysokou potiebu
mezinarodni integrace. Tyto dcefiné spolecnosti jsou integrovany s podnikem v rdmci 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 materialt a kom-
ponent, které jsou mezinarodné standardizovany. Replikacni dceiind spole¢nost vykazuje
nizkou pottebu lokalni citlivosti 1 nizkou potiebu mezinarodni integrace. Jedna se obvykle
o spole¢nosti, které replikuji operace na tuzemském trhu, ¢asto v mensim méfitku. Tyto
dcefiné spolecnosti Casto slouzi k prekonéni bariér urcitého zahrani¢niho trhu a k sniZeni
dopravnich nékladii spojenych s exportem. Management této dcefiné spolecnosti do urcité
miry vykazuje autonomnost rozhodovani a zéroven nésleduje a napodobuje strategii celé
spole¢nosti. Autonomni dcefind spolecnost je vysoce citliva na lokalni potieby a zaroven
je malo integrovana. Tyto dcefiné spolecnosti maji obvykle vysokou troven vyzkumu a
vyvoje, ktery se zamé&fuje na adaptaci a vyvoj novych produkti 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.

ZAHRANICNI POBOCKA

Zahrani¢ni pobocka (branch) je ¢ast spolecnosti s omezenou rozhodovaci pravomoci.
Zahrani¢ni pobocka podniku umoziiuje matefské spolecnosti podnikat v daném staté bez
toho, aby bylo nutné zalozit si novou spolecnost a investovat do ni finan¢ni prostiedky.
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Jedna se o samostatné fungujici, majetkoveé odd€lenou ¢ast podniku, kterd je mistn¢€ odlou-
¢end od zahrani¢ni pravnické osoby. Pobocka jako ¢ast podniku proto neni samostatny
pravni subjekt (napf. nema vlastni kapital) a je pravné pln€ zavisla na zahrani¢ni centréle.
Ve vztahu k tfeti strané (pravni pozadavky a naroky) je podrobena platnému zdkonodarstvi
zem¢ pavodu. Pii zfizeni zahrani¢ni pobocky je vzdy nutnd dokumentace matei'ské spolec-
nosti odpovidajici legislativé zemé, ve které je pobocka zahrani¢niho podniku zakladéana.
Zahrani¢ni pobocka musi specifikovat své obchodni aktivity, byt zapsana v obchodnim rej-
stifku, mit sidlo podniku, pfidélené ICO a dalsi naleZitosti. Zahrani¢ni poboka ma podobna
prava a povinnosti jako jakykoliv tuzemsky podnik s vyjimkou jednodussiho vzniku a za-
niku a vyhodnéjsiho zdanéni. Néazev je stejny jako zahrani¢ni spolecnost s dodatkem Za-
hrani¢ni pobocka. V ¢ele pobocky podniku stoji vedouci, ktery je zapsan do obchodniho
rejstiiku a je zmocnén jménem zahrani¢ni pravnické osoby Cinit veskeré pravni ukony ty-
kajici se vylucné této slozky. Vedouci neni v zadném piipad¢ statutarnim organem, a proto
na n¢ho nejsou kladeny pozadavky jako na statutdrni organ ceské pravnické osoby (bez-
trestnost apod.). Ze své pozice ale ani nemulze jednat jménem celé spolecnosti.

MEZINARODNI DIVIZE

V dalsi fazi prohlubovani mezinarodni expanze se asto podniky rozhoduji o vytvofeni
mezinarodnich divizi, které vznikaji seskupenim zahrani¢nich dcefinych spolecnosti. Me-
zinarodni divize jsou vytvafeny nejcastéji 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. V podstaté tvorbou divizi se za-
¢ind pomalu, ale jist¢ vytvaret globalni strategie podniku. Vedeni mezinarodni divize (Je-
annet a Hennessey, 1988), které odpovida za efektivnost zahrani¢nich aktivit, je ptimo pod-
fizeno vykonnému fediteli spolecnosti. Mezinarodni divize jsou organizovany bud’ po linii
funkcionalni, produktové nebo geografické.

Globalni funkcionalni diviziondlni struktura je vytvorena na zaklad€ nosnych funkci
podniku (jako je naptiklad marketing, vyroba, finance, fizeni lidskych zdrojt apod.). Me-
zindrodni operace jsou integrovany do téchto aktivity a odpoveédnosti jednotlivych oddéleni
je, aby ziskaly fungujici specializaci a Uspory z rozsahu. Tato forma organizace mezina-
rodnich aktivit je velmi typickd pro malé podniky s vysoce centralizovanym systémem.
Jedna se o efektivni velmi efektivni piistup pro produkty a produktové fady vyuZivajici
podobnou technologii nebo pro obchodni aktivity uréené tizké skupin€ zakaznikd. Vysled-
kem je vysoké mira integrace produkce vyrobki a systému obsluhy podobnych trha.

Globalni produktova divizionalni struktura vznika jako reakce na rostouci diverzifikaci
produkta a produktovych tfad. Jednotlivé produkty nebo produktové fady jsou reprezento-
vany samostatnymi divizemi. Kazda takovato divize mé svého top manaZera (nebo gene-
ralniho feditele), ktery je zodpovédny za produkci daného produktu a jeho prodej. Znacnou
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vyhodou této struktury je zvyseni trzni koncentrace, zvySeni miry inovace a zvysené schop-
nosti reakce na nové prilezitosti v podnikovém prostredi.

Globalni geograficka divizionalni struktura patii k nejCastéjSim formam organizace
mezinarodnich podnikatelskych aktivit. Divize jsou uspoiadany podle geografickych regi-
onl. Kazdy region ma na starosti regionalni manazer, ktery je zodpovédny za realizaci ak-
tivit a vykonnost podniku v daném regionu. Velmi ¢asto jsou za regiondlni manazery do-
sazovani mistni manazefi, kteti znaji mistni trh a jeho specifika.

Globalni divizionalni maticova struktura ptredstavuje hybridni organiza¢ni strukturu s
prekryvajici se odpovédnosti, tj. s funkciondlni strukturou. Maticova struktura vlastné kom-
binaci geografické struktury podporujici jak globalni integraci, tak lokéalni odpovédnost.
Kombinace téchto dvou struktur umoznuje vyuzit vyhody dovednosti a zkuSenosti mana-
zerQ skrz funkciondlni a divizionalni struktury. V maticové struktufe je odpovédnost ve-
dena jak ve sméru vertikdlnim, tak ve sméru horizontalnim.

7.3 Management nadnarodnich podnikt

Management nadnarodnich podnikii, mezinarodni management, predstavuje proces
aplikace manazerskych konceptd a technik v mezinarodnim prostfedi. Mezinarodni ma-
nagement predstavuje ¢ast nauky o managementu, ktera se zabyva procesem planovani,
organizovani, vedeni a kontroly lidi pracujicich v organizaci provad¢jici operace na mezi-
narodni bazi s cilem dosdhnout stanovenych cili. Mezindrodni management se zabyva ve-
denim mezinarodnich podnikii, ve kterych globalni management a interkulturni kompe-
tence vedoucich pracovnikti hraji vyznamnou roli. Vznik této oblasti je spojen s rozvojem
procesu internacionalizace, ktery vyzaduje volny pohyb pracovnikii mezi regiony a staty.
Mezinarodni management se snaZi pochopit rozdily a specifika mezinarodniho podnikatel-
skeho prostiedi (jako jsou kulturni, politické a ekonomické), se kterymi se manaZzefi setka-
vaji pii fizeni mezinarodnich aktivit podnikatelskych subjekti.

Mezinarodni management obvykle zahrnuje manaZery fidici jeden nebo vice mix ma-
nazerskych rozhodnuti pres narodni hranice. Mezinarodni management také muze byt
popsan jako proces vyvoje a implementace efektivnich manazerskych principti a praktik po
celém svété k zajisténi dlouhodobé udrzitelné konkurencéni vyhody mezindrodni organi-
zace. Mezinarodni management realizuje §irsi pfistup k aplikaci zdkladnich manaZerskych
principt a koncepci, které by bylo mozné vystopovat zpét do rané podoby manazerskych
teorii a modell. Piijjetim té€chto zakladnich principi fizeni k SirSimu pojeti, je moZné po-
chopit, co manaZefi realizuji, kdyz fidi mezinarodni organizaci, operujici v mezinarodnim
prostredi.
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Mezinarodni management mtizeme definovat jako dosazeni organizacnich cild ucinné a
efektivné, v mezinarodnim prostiedi prostfednictvi manazerskych aktivit planovani, orga-
nizovani, vedeni lidi a kontroly zdroji organizace. Takto pojata definice mezindrodniho
managementu vénuje pozornost akcim (vstupy) manazerd, vysledklim (vystupy) manazeri
a mezinarodnimu podnikatelskému prostiedi. Z takto pojatého pojeti mezinarodniho ma-
nagementu vyplyvaji tfi vyznamné oblasti vyzadujici mimotfadnou pozornost:

e Funkce managementu: planovani, organizovani, vedeni a kontrola;
e Dosahovani cilii organizace ucinné a efektivng;
e Mezinarodni kontext podnikatelskych aktivit.

Rizeni mezinarodnich podnikatelskych aktivit je komplikovangjsi nez fizeni &isté tu-
zemskych podnikatelskych aktivit, jelikoz fizeni mezinarodnich podnikatelskych aktivit
zahrnuje fizeni skrz rizné zemé, regiony riznymi zptisoby. Mezinarodni manazeti operuji
v prostiedi riznorodé pracovni sily. Pracovni sila je mnohem rozmanitéjsi v zavislosti na
véku, vyznani viry, naboZenstvi, etnického pozadi nebo pohlavi. Také politické, socio-kul-
turni a legislativni praktiky se mohou vyrazné lisit a dale zemé se mohou vyznamné lisit v
urovni ekonomického rozvoje. Mezinarodni manazeti musi byt citlivi nejenom k témto di-
ferencim, ale také musi pfijmout vhodné principy fizeni pro vyrovnani se s nimi.

7.3.1 MANAZERSKE PRiISTUPY K RiZENi NADNARODNICH PODNIKU

Mezinarodni manaZeti potiebuji pfistupovat ke svym podnikatelskym aktivitdm z mezi-
narodniho a globalniho hlediska. Mezinarodni manazefi musi pochopit jejich podnikatelské
prostiedi a funkéni vztahy, a najit nejlepsi zplisob realizace mezinarodnich podnikatelskych
aktivit, ktery nemusi byt totoZny s fizenim na tuzemském trhu. Organizace po celém svéte
nyni chépou potiebu rozvoje dovednosti, schopnosti a znalosti jejich manazert, aby byli
schopni efektivné konkurovat na mezindrodnim trhu. Je nezbytné rozvijet dovednosti a
znalosti manaZerit odpovédnych za realizaci mezinarodnich aktivit prostfednictvim studia
principt a technik mezinarodniho managementu. A samoziejmé je velky daraz kladen na
aplikaci téchto poznatkli do podnikatelské praxe.

V souvislosti s manaZerskym tymem a jeho charakteristikami je nutno zminit manaZzer-
sky styl pouzivany pro internacionalizaci podnikatelskych aktivit. Model EPRG, jehoz au-
torem je Howard Pelmutter, vychazi z piedpokladu, Ze rozhodovéni o internacionalizaci
podnikatelskych aktivit zalezi do zna¢né miry na podnikové kultufe, na sdilenych podni-
kovych hodnotach i na manaZerském stylu. Na zakladé tohoto pfedpokladu autor modelu
definoval hlavni manaZzerské styly pouzivané na zahrani¢nich trzich — etnocentricky, poly-
centricky a geocentricky (Zadrazilova, 2004; Strach, 2009).
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e Etnocentricky manaZersky styl je typicky pro podniky ze zemi s velkym vnitinim
trhem, které se zamétuji na tuzemsky trh. Tyto podniky obvykle vstupuji na trhy
kulturné blizké, na nichz neni potfeba pfili§ ménit podnikovou strategii. Internacio-
nalizace podnikatelskych aktivit pro tyto podniky je pouhou nutnosti po dosazeni
maximalniho trzniho podilu na tuzemském trhu. Etnocentricky ptistup nerespektuje
odliSnosti zahrani¢nich trhii a prosazuje vlastni manazerskych styl v zahrani¢i. Ma-
tefsky podnik ma dominantni postaveni a mira samostatnosti zahrani¢nich dcefinych
spolecnosti je znatn¢€ omezena, viz Obrazek 14.

e Podniky s polycentrickym manaZerskym stylem se snazi maximalné ptizptsobit
podminkam zahrani¢nich trhit ve vSech smérech. Dcefiné spolecnosti pusobi jako
samostatné podnikatelské jednotky v cilovych zemich, maji velké rozhodovaci pra-
vomoci, realizuji vlastni podnikatelskou strategii, v€etné pravomoci v oblasti financ-
niho fizeni, viz Obrdzek 15. Vytvoieny zisk obvykle je plné reinvestovan v zemi,
kde dcefina spolecnost podnika.

¢ Regiocentricky nebo geocentricky manazersky styl, ktery je typicky pro vétSinou
soucasnych velkych transnacionalnich podnikt, se pokousi o globalni pfistup k fi-
zeni podniku. Tento manazersky styl neakcentuje jednostranné zajmy matetského
podniku ani zajmy mistnich dcefinych spole¢nosti, ale usiluje o globalni integraci a
rozhodovani z hlediska vyhodnosti pro podnik jako celek, viz Obrazek 16. Strate-
gické rozhodovani je zaleZitosti spole¢ného jednani matetského podniku a mistnich
organizac¢nich jednotek. Vytvofené zisky se redistribuuji do téch mist, kterda zname-
naji pro podnik jako celek perspektivné vétsi prilezitosti.

Kazdy uvedeny manazersky styl je spojen s urcitym chovanim a preferencemi narod-
nosti.

7.3.2 GLOBALNi MANAGEMENT, CROSS-CULTURAL MANAGEMENT, INTERKUL-
TURALNi MANAGEMENT

Globalni trh ptedstavuje mnozstvi ziskové orientovanych podnikatelskych aktivit reali-
zovanych pfes mezinarodni hranice. Koncepce globalniho managementu, z pohledu me-
zinarodnich a multindrodnich podnikd, je chapana jako koncepce vytvarejici Siroké spek-
trum (rozpé€ti) demokratizace a rozvoje pro malo rozvinuté zemé, a samoziejmé dobré
trendy pro business a tvorbu zisku. Globalni management vytvari mnoho pfilezitosti, které
pievazuji nad hrozbami, pro rozvoj a expanzi podnikl do celého svéta.

Cross-cultural management je pomérné mlada ¢ast managementu a jeji rozvoj je spjat
s rozvojem mezinarodnich podnikatelskych aktivit. Cross-cultural management se snazi
pochopit diversitu svéta a kulturni rozdily mezi jednotlivymi regiony a zemémi. Dale se
zabyva problematikou vlivu kulturnich rozdila na lidské chovani v souvislosti s realizaci
podnikatelskych aktivit.
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Interkulturalni management se zamétuje na fizeni pracovnich sil plisobici v kulturné
odli$ném provoznim kontextu. Interkulturdlni management se tedy zamétuje na efektivni
fizeni rozmanitych skupin lidi. Rozmanitost je dana variantnosti v etnicité¢ a odlisné narod-
nosti. Interkulturdlni management je procesem koordinovanych aktivit pracovnikd, ktery
vede k efektivnimu dosahovani cilii organizace a ktery respektuje rtizné kultury jejich
Clent. Tato oblast managementu je ve zvlastnim zajmu manaZzera z podnika plsobicich
mezinarodné, v riiznych regionech a zemich. Interkulturalni management vidi kulturu jak
v organizaci, tak z vnéjSiho pohledu, majici vliv na organizaci z externiho podnikatelského
prostiedi.

7.3.3 INTERKULTURNI PRISTUP

Management se vZzdycky bude lisit podle oblasti svéta. Je to dano vyvojem spolecnosti,
v té, které lokalité a chapanim svéta v téchto lokalitach. V této souvislosti mluvime o inter-
kulturnim managementu, nebo také managementu napiic¢ kulturami. Rozdily v kulturnich
standardech rtiznych néroda se stavaji zdrojem mnoha vyznamnych lidskych nedorozu-
meéni a Casto i bariérou vzajemné spoluprace.

Interkulturni pfistup by mél respektovat rizné kultury a skutecné realizovat tato opat-
feni:

dobie poznat a pochopit cizi kulturu;

cizi kulturu respektovat v jeji odliSnosti a specifi¢nosti;

vytvaret ve vztahu k cizim kulturam vstficné kroky.

Zapojovanim se firem do mezinarodniho podnikéani vede k intenzifikaci mezinarodnich
kontaktd, pfi které dochdzi k setkavani s riznymi narodnimi kulturami ptedevsim prostred-
nictvim zaméstnanctli, obchodnich partnerd, mistnich podnikil a organizaci. Kromé jinych
znalosti manazerti v souvislosti s mezinarodnimi podnikatelskymi aktivitami, vzrista v po-
slednich létech vyznam znalosti o jinych kulturach. Znalosti o jinych kulturach umoziuji
do zna¢né miry ptedvidat reakci druhé strany a zaroven podstatné snizuji moznost nepfi-
jemnych ptekvapeni. Antropologové, sociologové a odbornici na oblast mezinarodnich
vztahl analyzuji takové faktory jako je spokojenost s praci, pracovni role, interpersonalni
pracovni vztahy slouZici k identifikaci klastrli zemi, které zptesiuji (ptiblizuji) kulturni
hodnoty ovliviiujici obchodni praktiky.

Odlisné hodnotové preference a zptisoby jednani predstavitell riiznych narodnich kultur
zpusobuji specifické problémy v fizeni podniku, které mohou byt zvladnuty formovanim
podnikové kultury a s ni souvisejici celkové podnikové strategie. Pii formovani podnikové
kultury a podnikové strategie plsobicich na mezinarodnich trzich vystupuje do popiedi
problém vzajemného vztahu narodni a podnikové kultury. Narodni kultura je pfedev§im
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nositelem zakladnich kulturnich vzorci, které mohou vyrazné ovliviiovat charakter a po-
dobu podnikové kultury. A zaroven narodni kultura ovlivituje jednani lidi pifimo, pomoci
mechanismu socializace. Protoze podnikova kultura vychazi z prostiedi dané zemé, je po-
tteba zvazit, do jaké miry je jednani zaméstnanct ovlivitovano kulturnim a socidlnim pro-
stfedim, v némz se podnik nachazi.

Vyrazné odlisnosti jednotlivych ndrodnich kultur v podniku, které jsou snadno a pte-
hledné¢ identifikovatelné se nazyvaji interkulturni dimenze. Interkulturni dimenze, které
vyznamné modifikuji interpersondlni percepci a ovliviiuji oboustranné pochopeni a poro-
zuméni mezi spolupracovniky (zaméstnanci), mohou podstatné ovlivnit pozitivné nebo ne-
gativné uspéch v mezindrodnim podnikani. Studium a pochopeni téchto kulturnich odlis-
nosti muze ptinést usporu ¢asu a celkovych nakladd. Studiu interkulturnich dimenzi a jejich
vlivu na podnikéni mezinarodnich podniki se zabyva cela fada odbornik. Mezi nejvy-
znamnéj$i osobnosti v oblasti studia interkulturnich dimenzi mizeme zatadit holand’ana
Geerta Hofsteda, americana Edwarda T. Halla, holand’ana Fonse Trompenaarse a francouze
Jacquesa Demorgona.

INTERKULTURNI DIMENZE — GEERT HOFSTEDE

Geert Hofstede identifikoval na zakladé korelacné statistického a faktorové analytic-
kého vyhodnoceni ¢tyti zakladni kulturni dimenze, které vyjadiuji nejobecnéjsi uroven kul-
turnich rozdili mezi zemémi. Kulturni rozdily vyjadiené v téchto (pomoci) kulturnich di-
menzich vedou k odliSnému pojeti zdkladnich parametrii Zivota lidi a vyrazné ovliviuji
oblast prace a managementu. Rozpéti moci v hierarchii vyjadiuje, do jaké miry jsou v urcité
kultuie akceptovany mocenské poméry. Individualismus/kolektivismus vyjadiuje, do jaké
miry se ¢lenové urcité kultury definuji (vnimaji, citi byt) jako soucast socialni pospolitosti
a do jaké miry se citi byt ji zavazani. Vyhybani se nejistoté vyjadiuje, do jaké miry nejasné
a viceznacné situace vyvolavaji v ur€ité kultuie nejistotu a obavy. Maskulinita/feminita
vyjadiuje, do jaké miry jsou v ur€ité kultufe od sebe odd€lovany muzské a zenské role a do
jaké miry jsou pevné stanovené. Dlouhodoba orientace vyjadiuje, do jaké miry je v urcité
kultute oceniovano dlouhodobé mysleni.

INTERKULTURNI DIMENZE — EDWARD T. HALL

Edward T. Hall (1985, 1990) vychazel pii definovani kulturnich dimenzi z antropolo-
gického zakladu a snazil se identifikovat zdkladni dimenze lidského souziti, se kterymi se
musi potykat lidé v§ech kultur. Podle Halla jsou zakladnimi kulturnimi dimenzemi prostor,
¢as a komunikace. Pfi¢emz s ohledem na tyto dimenzi je kazda kultura nucena vyvijet urcité
standardy jednani.

Na zdikladé dimenze casu rozliSuje Hall kultury s monochronnim a polychronnim vni-
manim casu. V monochronné orientovanych kulturach ptedstavuje ubihajici Cas linearni
osu, na které musi byt umisténa jednani uskuteciiujici se v zamysleném potradi. Na ¢leny v
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monochronné orientovanych kulturdch jsou kladeny vysoké pozadavky na planovaci
schopnosti a spolehlivost jedincii a spolecenskych systému. Typicka je nizkd mira tolerance
vici ¢asovym kolizim a preruSovani jednani. V polychronné orientovanych kulturach mo-
hou probihat rizna jednani nebo aktivity v jednom okamziku. V téchto kulturach jsou kla-
deny na ¢leny vysoké pozadavky na Casovou flexibilitu a existuje pfimefené vysoka tole-
rance vuci casovym kolizim a pferusovani.

Na zakladé dimenze komunikace rozlisSuje Hall nizky (slaby) komunika¢ni kontext a
vysoky (silny) komunika¢ni kontext. Pfivlastky nizky a vysoky posuzuji rozsah, v jakém
se pi1 komunikaci pouziva nonverbalni kontext. Kultury s nizkym kontextem jsou typické
snahou vyjadfit vSechny relevantni informace v komunikaci explicitné, pfimo, tak, aby po-
sluchaci zbylo co nejméné prostoru pro vlastni dodate¢nou interpretaci. V kulturach s vy-
sokym kontextem (doprovazené implicitni a nepfimou komunikaci) je kontext komunikacni
situace (atmosféra, neverbalni signaly apod.) vniméan jako podstatna soucast komunikace,
v nichZ je obsazena podstatnd ¢ast sdéleni. To, co je skutecné slovné vyjadieno, je dopro-
vazeno implicitni a nepfimou komunikaci a mnohozna¢nych obraznych pfirovnani a na-
znak.

INTERKULTURNI DIMENZE — FONS TROMPENAARS

Fons Trompenaars vytvoril vlastni model kulturnich dimenzi, které¢ maji vliv na uva-
zovani a socialni chovani ptislusnikt jednotlivych kultur. Podle této teorie vznikaji kulturni
rozdily ve tfech zakladnich oblastech lidského Zivota: v postoji lidi k ¢asu, v postoji lidi k
piirod¢, v postoji lidi k ostatnim lidem. Na zdklad¢ téchto tti oblasti lidského Zivota rozli-
Suje Trompenaars 7 kulturnich dimenzi. Jedna z dimenzi ,,individualismus/kolektivismus*
je stejné popsana jako Hofstedem.

Do oblasti ,,postoj lidi k ostatnim lidem* patii nasledujici ¢tyfi dimenze:

e Universalismus/partikularismus vyjadiuje, do jaké miry se v ur¢ité kultufe vychazi
z toho, Ze je mozné stanovit vSeobecnd pravidla lidského souZiti a Ze je mozné jejich
dodrZovani za vSech okolnosti pozadovat a prosazovat.

o Neutralita/afektivita vyjadiuje do jaké miry je v ur€ité kultufe obvyklé vyjadrit silné
pocity ve vetejnych situacich.

o Specificnost/difiiznost vyjadiuje jakym zptsobem je v urcité kultufe jinym lidem po-
skytovan piistup k vlastni osob¢.

e Dosazeny status/pripisovany status vyjadiuje, jak ¢lovek ziskdva v urcité kultuie
spoleCensky status.

S ohledem na postoj lidi k p¥irodé rozlisuje Fons Trompenaars tyto kultury:
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v kulturach ve kterych se lidé snazi prirodu kontrolovat je ptiroda povazovana za
moc na ¢lovéku nezavisla, se kterou ¢lovék svadi neustaly boj;

u kultury v nichz se lidé snazi Zit v souladu s prirodou, Clovék se povazuje za soucast
ptirody, které se musi pokusit ptizpiisobit tak, aby s ni mohl zit v souladu.

S ohledem na postoj lidi k ¢asu rozlisuje Fons Trompenaars tfi formy kultury:

kultury orientované na minulost povazuji minulost za nejdalezitéjsi casovou formu,
kterou se snazi ¢lovék opatrovat, predavat ji novym generacim a nechavat ji, aby
ovliviovala budoucnost;

cilt, které musi byt tim vice tlaceny doptedu, ¢im vice uz bylo dosaZeno;

kultury orientované na pritomnost povazuji za dilezité predev§sim uznani soucas-
ného okamziku.

INTERKULTURNI DIMENZE — JACQUES DEMORGON

Jacques Demorgon vytvoril model kulturnich dimenzi na zédkladé moznych lidskych

zpisobtl jednani.
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Konsekutivni/simultinni organizace jednani: Pti konsekutivni organizaci jednani
se Clovek soustiedi na jeden Ukol a plni ho krok za krokem. Pfi¢emz kazdy novy
krok zacne teprve tehdy, kdyz ten ptedchozi je definitivné splnén. Pii simultanni
organizaci jednani se ¢lovek snazi fesit nékolik tkolt najednou a akceptuje proto
nedostatky, které mohou pfti jednotlivych jednanich vzniknout.

Koncentrovand pozornost/rozptylend pozornost. Koncentrovana pozornost je ta-
kové pozornost, ktera se soustfedi pouze na malo véci, zato velmi pfesné a inten-
zivne€. Za rozptylenou pozornost se povazuje takova, kdy pozorovatel vnimé velmi
mnoho aspektli jedné situace, ale ne velmi presné.

Explicitni komunikace/implicitni komunikace: Explicitni komunikace je typicka
snahou pomoci obsirného vykladu vSech relevantnich informaci co moZna nejjedno-
znaénéji. Pti implicitni komunikaci ziistava mnoho nevysloveného, co je tfeba odvo-
dit z kontextu rozhovoru, ke kterému samoziejmé patii také vztah mezi komuniku-
jicimi partnery.

Objektivni vyjadiovani/subjektivni vyjadiovani:. U objektivniho vyjadrovani mluvci
abstrahuje velmi siln¢ od své osoby a mluvi pfedevsim o vné&jSich skutecnostech,
které se snazi prezentovat co mozna nekorektnéji. Pii subjektivnim vyjadrovani je
sam mluv¢i hlavnim obsahem komunikace a snazi se zprostfedkovat sviij vlastni,
osobni pohled nebo nazor co mozna nejobsahleji a nejnazorné;ji.

Orientace na tikol/orientace na lidi: V ptipad¢ orientace na kol jsou to samy sku-
tecnosti, které motivuji ¢loveka k jednani. Pti orientaci na lidi jedna ¢lovek proto,
ze splnéni ur€itého tkolu ma napf. urcitou souvislost s dilezitymi osobami.
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vewv s

Vnéjsi autorita/vnitini autorita: V ptipadé vnéjsi autority zavisi vytizeni ur€itého
ukolu na tom, zda existuji osoby, které diky své pozici ve vn&jsi hierarchické struk-
tuie mohou splnéni urcitého ukolu nafidit, mohou na jeho plnéni dohlizet, kontrolo-
vat ho a posuzovat. V ptipad¢ vnitini autority se ukoly fesi 1 tehdy, kdyz neexistuje
zadna z vnéjsku stanovena osoba, kterd dohlizi na vyfizovani ukold.

Rozhodovani orientované na dissensus/rozhodovdni orientované na konsensus:
Dissensusem (nazorovou riznorodosti) je minéno oponujici chovani, které mize byt
reakci na hierarchicky silné role jednotlivych odpovédnych osob. Pti zplisobu roz-
hodovani orientovaného na konsensus jsou od zacatku prednasSeny pouze realistické,
realizovatelné myslenky.

Odpovédnost vazana na jednotlivé osoby/spoluodpovédnost. V ptipadé odpoved-
nosti vazané na jednotlivé osoby, nesou osoby odpovidajicim vSechny dusledky. V
ptipad¢€ spoluodpovédnosti a spolurozhodovani se osoby, které nesou odpovédnost,
snazi do svych rozhodovani zapracovat také nazory téch, jichz se tato rozhodovani
tykaji.

Negativni hodnoceni/pozitivni hodnoceni: V ptipad¢ negativniho hodnoceni pfi-
stupuji lidé k organizacim ptfedevsim s urcitou skepsi, odmitdnim nebo dokonce od-
porem, protoze od nich neocekavaji pro sebe nic dobrého. V ptipadé pozitivniho
hodnoceni JSOU instituce a organizace povazovany za néco pozitivniho, co mize jed-
notliveim pfinést identifikaci, smysl a bezpe¢nost.

K realizaci téchto opatfeni a piekonavani interkulturnich rozdilt se v souc¢asné dob¢ na-
stavuji interkulturni kompetence. Interkulturni kompetence piedstavuje schopnost vstu-
povat do interkulturnich nebo pfimo multikulturnich socialnich situaci, schopnost pochopit
je v existujicich kulturnich dimenzich, schopnost pfimétené je zvladat a v jejich kontextu
uspésné fesit vécné ukoly.

Do oblasti interkulturnich kompetenci 1ze zahrnout:

poznani a pochopeni cizi kultury v jejim fyzickém a systémovém rozméru,

poznani a pochopeni kulturnich standardii cizi kultury (socialnich hodnot, norem a
vzorcu jednani);

zvladnuti existence dvou riiznych kulturnich vlivli v jedné osobé¢ a ve vazbé na re-
prezentanta druhé kultury;

zobecnéni a vytvoreni ucinného souboru taktik a strategii pro poznani, pochopeni a
komunikaci s dal$imi cizimi kulturami.

Interkulturni manaZerska kompetence je vzdjemné zavisla s dalsimi manazerskymi kom-
petencemi, strategickou, individudlni, socidlni a odbornou kompetenci, které vyznamné
podporuji uspesné plisobeni manazera v mezinarodnim prostiedi. Pod pojmem strategicka
kompetence je chapano financni fizeni, fizeni rizik, znalosti, organiza¢ni schopnosti,
schopnost fesit problémy, rozhodovani a synergie. Individudlni kompetence ptedstavuje
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schopnost vlastni motivace, sebeorganizovani, kontroly situace, odolnost vii¢i stresu, opti-
misticky piistup a schopnost sebekritiky. Socidlni kompetenci je chapana schopnost ty-
mové spoluprace, ptizpisobeni se, komunikace, empatie, tolerance a fidici schopnosti. Od-
borna kompetence piedpoklada schopnost aplikace ziskanych znalosti z oboru, o fizeni
podniku, modernich komunikac¢nich technologiich a mezindrodni pracovni zkuSenost.

7.4 Podnikatelské prostredi nadnarodnich korporaci

Externi prostiedi pfedstavuje prostfedi mimo podnik, ktery pisobi na podnik zvnéjsku.
V ptipad¢ mezinarodnich aktivit, dochazi k rozliSeni externiho prostfedi na iroven svéto-
vého hospodatského prostiedi (nebo také svétové ekonomiky), troven prostedi narodniho
statu (tuzemského nebo zahrani¢niho) a uroven odvétvi a trhu. Prostfedi narodniho statu,
odvétvi a trhu bylo popséano v ptedchozich kapitolach. Tato kapitola se zamétuje na pro-
stiedi svétové ekonomiky.

Svétova ekonomika je chapana jako ekonomickopoliticka polycentrické soustava slo-
zena z raznych relativné vyrobné uzavienych a ekonomicky samostatnych statnich celkd,
(Cihelkova a kol, 1997). Svétova ekonomika vytvari celkova pravidla a podminky pro pt-
sobeni v mezindrodnim prostiedi. Prestoze se zd4, Ze toto prostiedi je velmi vzdalené a
nema vliv na jednotlivé podniky, tak opak je pravdou.

Subjekty svétové ekonomiky jsou obecné nazyvany jako ekonomické celky. Zaklad-
nim subsystémem svétové ekonomiky je statni ekonomicky celek (ndrodni ekonomika). K
dal§im subjektim svétové ekonomiky patii mezindarodni integracni seskupeni (institucio-
nalizované integracni celky), nadndrodni celky (neinstitucionalizované integracni celky) a
podnikatelské subjekty ptisobici uvnitt narodni ekonomiky. Subjekty tak rozdélujeme na
subjekty makroekonomického typu a mikroekonomického typu. K subjektim makroeko-
nomického typu zatazujeme narodni ekonomiky a mezinarodni integra¢ni seskupeni. Pod-
nikatelské subjekty tuzemské (rezidenti) 1 zahranicni (nerezidenti), které realizuji mezina-
rodni podnikatelské aktivity, patii k subjektim svétové ekonomiky tzv. mikroekonomic-
kého typu. Mezi subjekty mikroekonomického typu patii pfedev§im nadnéarodni podniky,
ale miizeme zde zatadit i ostatni podnikatelské subjekty bez ohledu na jejich velikost.

Subjekty svétové ekonomiky jsou mezi sebou provazany vazbami, mezinarodnimi eko-
nomickymi vztahy, které¢ maji formu pohybu zbozi a sluzeb, pohyb u kapitalu, pohybu vé-
decko-technickych znalosti a pracovnich sil. Pomoci téchto vazeb dochazi k vzajemnym
interakcim mezi jednotlivymi subjekty 1 k interakcim kazdého prvku z nich se svétovym
hospodatstvim jako celkem. Subjekty svétové ekonomiky jsou mezi sebou provazany vaz-
bami, pfi¢emz svétova ekonomika vystupuje vici t€émto subjektim jako vné€jsi prostiedi.
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oz ][]

1. Tézisté ¢innosti nadnarodnich spolecnosti spociva piredevsim v oblasti vyroby,
v orientaci na budovani zahrani¢nich filidlek prostfednictvim vyvozu kapitalu
ve formé primych zahrani¢nich investic. Tvrzeni je

a. pravdivé
b. nepravdivé

2. Manazersky styl, ktery se snazi maximalné prizpisobit podminkam zahranic-

nich trhi ve vS§ech smérech, se nazyva
a. etnocentricky
b. polycentricky
c. regiocentricky

3. O zahrani¢ni dceFiné spolecnosti hovorime tehdy, jestliZe je u nich vlastnicky

podil materské spolecnosti
a. 50% nebo vEtsi
b. minimalné 40%
C. minimalné 10%

wwortaproy 5]

Nadnarodni korporace se fadi mezi subjekty svétové ekonomiky tzv. mikroekonomic-
kého typu. Jedna se o velké, slozit€ strukturované podniky, které maji obvykle podobu ma-
tefské spolecnosti a n¢kolika dcefinych spolecnosti. Nadnarodni korporace svou velikosti
a vyznamem vyrazn¢ ovlivituji globalni podnikatelské prostiedi. Patii mezi velmi vlivné
subjekty podnikatelského prostiedi. Rozeznavame n€kolik typt nadnarodnich korporaci,
které jsou ovlivnény, mimo jiné, také plisobnosti a ptivodem zem¢, ze které vzesly.

Zpusob organizovani nadnarodnich korporaci zavisi na celkovém charakteru podniku,
na vlastnickych podilech a jeho cilech. A tak miiZeme najit zahrani¢ni dcetiné spole¢nosti,
filidlky, zahrani¢ni podniky i mezindrodni divize. Zpisob organizace nadnarodnich korpo-
raci je také ovlivnén manazerskym ptistupem k fizeni korporace. Ve zvoleném manazer-
ském pfistupu se vyrazné projevuje narodnost zakladatelt a manazerti spolecnosti.
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SHRNUTI STUDIJNI OPORY

Studium problematiky podnikatelského prostiedi vyzaduje ,,otevienou hlavu‘ od svych
Ctenafi. Je potieba si uvédomit, ze podniky jsou ovliviiovany riiznymi podnéty a faktory,
které mohou ptisobit riznym zptisobem, pozitivné nebo negativné. Dale 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
urcitych jednotlivostech.

Vzhledem k tomu, ze podnikatelskému prostiedi je vénovana velkd pozornost v zahra-
nici, tak je vhodné sahnout 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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