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Abstrakt

Prace je zadtena na problematiku strategickéhipeni a rozhodovani v kontextu analyzy
podnikového progedi a vlivu jeho ddich sloZzek (vniniho prostedi, mezoprosedi a
makroprostedi) Wetné hodnotovéhaetézce na ziskovost podnikatelskych subijgld to
jak z pohledu jejich sektorové diferenciace, takkestni kategorizace. Literarni reSerSe se
zabyva teoretickym rozborem této problematikygipaje paradigmatem strategického
managementu, klasickymi a pokrokovymi metodamitsgiakéhotizeni, podnikovym
prostedim a jeho déimi slozkami. Vyuzito bylo zejména zahranich wdeckych studii,
odbornych ¥deckych ¢lanki a publikaci od autér povazovanych zaripdni sétové
odborniky v problematice strategie a strategickétiweni (nap. Michael Porter).

S vyuzitim matematicko-statistickych metod (dimemaini redukce, logitové modely a
jejich transformace sledujici nadhodnocéninaopak podhodnoceni viiich zdrofi a
faktori mezoprosedi a makroprogtdi Wetné hodnotového ietzce vrcholovymi
manazery) byly v aplikmi ¢asti analyzovany jednotlivé slozky podnikového piedi.
Sestrojen byl celkovy model podnikového predt testujici vyznamnost jeho d@ih
sloZzek. Celkovy model zohladval jak sektorovou diferenciaci, tak jednotlivélikestni
kategorie podnikatelskych subjéka jejich vzdjemné interakce ve vztahu k testovanym
slozkam podnikoveho prasdi. Analogicky postup testovani ddh slozek podnikového
prostedi a hodnotovéhdetzce byl aplikovan row¥ s vyuZzitim neuronovych siti a
ziskané vysledky byly vzajemdinkomparovany zejména simhzem na jejich vyuZiti
v podnikové praxi. Posouzena byla i vhodnost avoit pouzitych metod pro testovani
dané problematiky.
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Abstract

The thesis is focused on the issue of strategicagement and decision making in the
context of the analysis of the business environmamd the influence of its sub-
components (internal environment, meso-environnag@adt macro-environment) including
the value chain on profitability of business emsti both in terms of their sector
differentiation and size categorization. The litgraesearch deals with the theoretical
analysis of this issue, starting with the strategianagement paradigm, classical and
progressive methods of strategic management, th&ndss environment and its
subcomponents; particularly foreign scientific $tsd scientific articles, and publications
of authors regarded as world leading experts atexgly and strategic management (such as
Michael Porter) were used. Using the mathematidissical methods (dimensional
reduction, logit models and their transformation nitaring overvaluation or, on the
contrary, undervaluation of internal resources &aulors of the meso-environment and
macro-environment including the value chain by negnagers) the individual components
of the business environment were analyzed in tipdicgtion part. The overall model of
the business environment testing the significarfcescsubcomponents was created. The
overall model took into account both the sectoiéfecentiation and the individual size
categories of business entities and their intesadmn relation to the tested components of
the business environment. An analogous proceduriesting of subcomponents of the
business environment and the value chain was apals® with the use of neural networks
and the results obtained were compared with eduér a particular with an emphasis on
their use in business practice. The suitability sedsitivity of the methods used to test the
given issue were also assessed.

Keywords

Entrepreneurial environment, internal resourcessay@vironment, macro-environment,
value chain, strategic management and decisionngaki



CESTNE PROHLASENI

ProhlasSuji, Ze fedloZzend habilitni prace s nazvem Vliv podnikového ptesti na
strategick&izeni a rozhodovani podnikatelskych subjektCR je pivodni a zpracovala
jsem ji samostatn ProhlaSuji, Ze citace pouzitych pramga Uplna, Ze jsem ve své praci
neporusila autorska prava (ve smyslu Zakénd21/2000 Sb., o pravu autorském a o
pravech souvisejicich s pravem autorskym).

V Ceskych Budjovicich, dne 1#jna 2018 .........ccouviiiriiiiiiiiee e e
Ing. Jarmila Strakova, Ph. D.



PODEKOVANI

Predre bych velmi rada patkovala panu profesorovi Marku Vochozkovi, rektordyisoké Skoly
technické a ekonomické, za jeho plnou podporu ageogi psani mé habiligni prace. Velmi si
vazim jeho odbornych rad dipominek. Dale bych chia vyjadit podékovani panu profesorovi
Vachalovi, statutarnimu zastupci rektora Vysokéyskechnické a ekonomické, za jehodipost,
odborné vedeni, cenné rady, poznatkyri@gminky, a to nejen v ibéhu sepisovani habilitai
prace, ale i ghem celé dlouhodobé spoie spoluprace. Nesmim zapomenout ani ha své kolegy
z Katedry managementu a Gtiehi strategie, inovace a kvality, i jim paté velké po&govani.



(1o To USSP 12
[T o T T =TT (=T PP PPPPPPPPPPPR 14
2.1 Paradigma strategicCkého managementu .........cccuvviviiiiieie i 14
2.1.1 Rozpor v paradigmatu managementu z pohleddn zmezi vnitnim a vrjSim
POANIKOVYM ProSEAIM.....ieiie e e e e e e e e e e e e e e e e nnneeees 16
2.1.2 Historicka reminiscence vyvoje strategi.............ccceeeee e, 17
2.1.3 VyYVvoj teorii strategiCKENBZENT ..........ccoeiiiiiiieee e e 26
2.1.3.1 Konkuretni teorie — pozini péistup M. Portera ............ccccoeeiiviiiiicccee e, 27
2.1.3.2  Zdrojow¥ OrieNtOVANY PISTUD ....ccoruvrrieeiiiiiiee ettt e ettt et e e e s nene e e e e annnneeas 28
2.1.3.3 Pistup zaloZeny Na ZNalOSLECN ...............ommmmmmreerrerennninnniine e saarene 29
2.14 Pokrokové koncepty strategickéhizeni zamitené na zvySeni vykonnosti a
konkurenceschopnosti podnikatelskych sulBiekt..............cccccoviiiiiiiiiiiiiee, 30
2.2 KONKUreNCESCNOPNOST ..ottt st nnnnnnnes 34
221 Regionalni, narodni a mezinarodni Konkuresfa@®ost ...........ccceeeiieiiiiiiiienieenenn, 37
2.2.2 Konkuretini soupéeni, konkuretini vyhoda .............coooiiiiiiiiiiicc s 39
2.3 Podnikové progtdi @ jeho dfli SIOZKY ..........cc.eeeiiiiiiiiiie 42
2.3.1 RV 11§ gL o] o (=T I 43
2.3.2 T2 0 T 0] {0 T 11U 45
2.3.3 MAKIOPIOFEAI ...t et eme e e e 46
2.34 Vyuziti analytickych néstriok hodnoceni progtdi podnikatelskych subjekt......... 47
2.3.5 Vliv internacionalizénich a globalizénich proces na podnikové prostdi............... 48
2.4 Noveé tendence ve strategick&imeni a rozhodovéanitizohledréni velikostni kategorizace
podnikatelSKYCh SUDJEKL..........cooiiiiii e 49
O I o] = o PSRRI 51
L 17 0101 (=374 YRR 52
oY= = L= W0 0= o o YR 53
BT 425 [0 | SO PRRRRR 59
6.1  Vnittni podniKOVE ZArOJ& (VZZ) .....uviiiieieeei ettt e e e ennnne e e e e 59
6.1.1 Dimenzionalni redukce VZZ z pohledu sektordiférenciace ...................cc..o..... 9.5
6.1.2 Optimalni model VZZ a transformovany optiniaimodel (sektor vyroby a pmyslu)
............................................................................................................................. 61
6.1.3 Optimalni model VZZ a transformovany optiniatrodel (sektor sluzeb) .................. 63
6.2 Loy doT o (01 1 =0 LI (Y 7274 F O OPPS 65

6.2.1 Vysledky s vyuzitim dimenzionalni redukce MZpaohledu sektorove diferenciace.. 65



6.2.2 Optimalni model MZZ a transformovany optiniahodel (sektor vyroby a pmysiu)..

............................................................................................................................. 67
6.2.3 Optimalni model MZZ a transformovany optimahodel MZZ (sektor sluzeb) ........ 69
LR T Y F= 1 o] o] o 1 <To [ AV 1N 74 OSSR 71

6.3.1 Vysledky s vyuZitim dimenzionalni redukce VRligohledu sektorové diferenciace.. 71

6.3.2 Optimalni model VNZ a transformovany optinidhodel (sektor vyroby a pmysiu) ..

............................................................................................................................. 72
6.3.3 Optimalni model a transformovany optimalndeid/NZ (sektor sluzeb).................. 75
6.4  HOdNOtOVWetrZEeC (HRZ) ......ccooe it 77

6.4.1 Vysledky s vyuZitim dimenzionalni redukce HR@ohledu sektorové diferenciace.. 77
6.4.2 Optimalni model HRZ a transformovany optimamnodel HRZ (sektor vyroby a

(ST 41T 001 [V ) PR PP PP PPP PP PPPIN 79
6.4.3 Optimalni model HRZ a transformovany optinmatodel HRZ (sektor sluzeb) ......... 80
6.5 Celkovy model podnikového préestli se zohledimim sektorové i velikostni kategorizace
podnikatelSKYCh SUDJEKL..........cooiiiiiieii e 82
6.6  Vysledky s VyuZitim NEUroNOVYCH SIth ....eeecceiiiiiiiiiiiiiiie e 87
6.6.1 Vnitni zdroje z pohledu sektorové diferenCiace .ccccceeoooovvvvvveviiieiiieiiiieiieeeee, 87
6.6.2 Mezoprosedi z pohledu sektorove diferencCiace .......ceceeeevvvvveeeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeenn, 99
6.6.3 Makroprosedi z pohledu sektorové diferenciace.......ceeeeoecvvviieeieeeeeeeeiiiienenn, 108
6.6.4 Hodnotovyetzec z pohledu sektorové diferenciace (vyrobaiegsl a sektor sluzeb)
........................................................................................................................... 118
DiISKUSE VYSIEARI. ... ..uueieiiiiiiiiii st s ssnsnnnnnnnes 127
4% V4 01 o [ {1 PO PPPRRRR 127
7.1.1 Vysledky z dimenzionAlNi reAUKCE ..o eieiiiiiiiiiiieee e 127
7.1.2 Vysledky z logitového modelu a jeho transface.....................cccne e, 128
7.2 Y TS0 o] {0 X =T | U POPPNS 129
7.2.1 Vysledky z dimenzionalni redUKCE ......ccceeioiiiiiiiiiiii e 130
7.2.2 Vysledky z logitového modelu a jeho transface.....................c.ccne e 131
7.3 MaAKIOPIOSEA ... 132
7.3.1 Vysledky z dimenzionalni redUKCE ......ccceeioiiiiiiiiiiiiic e 132
7.3.2 Vysledky z logitového modelu a jeho transface...............occceeeiiiiiiiniiiceeene 133
7.4 HOONOOVYEIEZEC ... .eevvieiiiiiiiiiiiiiiiiititeaeeeeees i s e e e s e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaaaaaanaaasaaaaanas 134
7.4.1 Vysledky z dimenzionalni redukCe .....occceeeeeeeeeeeieeeeee 135
7.4.2 Vysledky z logitového modelu a jeho transfacm...........ccceeeeeeiciiiiiiiiiiee e 136
7.5  Celkovy model podniKOVENO Prosti ............uvvvvervviiiiiiiiiiiiiiieeees mmmmmresveeeveeneeeennnennnennnn. 137
7.6 NEUIONOVE SH..ueiiiiiiiiiiiiiiitiet et ee e e e e e ettt e e e e e e e s sttt e e e e e e e e e s s s nneeeeeesaannee 138
7.6.1 VNIENT POANIKOVE ZATOJE...ceieieeiiiiieieee et ettt e e e snnneeeeas 138

7.6.2 (T d0] o] do:: Yo | OO U PR TP PP 140



7.6.3 MaKIroproSBAi ..o
7.6.4 Hodnotovyetzec......
7.7

Komparace vysledkziskanych progednictvim statistickych metod a neuronovych si#3

7.7.1 Vyznamnost jednotlivych komponent podnikovéhorostedi na ziskovost
podnikatelskych subjekts vymezenim diferenciace (vysledkovych dispanygledii

Z pohledu pouzitych analytickyCh metod ......cceeeeeeeiiiiiiiieiiie e 143
7.7.2 Vhodnost vyuZitych metod pro testovani kongmipodnikového pro&di ............ 146
7.7.3 Relevantnost ziskanych vyslédkpohledu teoretickychipdpoklad a podnikatelské
S Lo o o] = V= O 147
7.7.4 Citlivost pouzitych metod pro analyzu podwri&oo prosedi...........coeeeeeeeiieeeieeen. 149
7.75 SOUNIMNE ZNOANOCENI .....vviiiiiii e st e et e e e e e e 149
8 NAVINY @ UOPOIUCENT .....ceiiiiiiiie ettt e e e et e e nnee e e nnnees 151
9 PFINOSY habilitani PraCe .........eeiiiiiiiiie e 155
9.1 Rinosy v teoretick@ Oblasti ...........covviiieccee e 155
9.2 RINOSY Pro POANIKOVOU PIaXi ......ueeeeussusesmmmmmmseeeeeeeesieeeaaeeaaasaaaaaaaaaaaaasssssasssessessaaeaaeens 156
9.3  RINOSY Pro PEAAGJOGIKU ......ceei ittt ettt e e e e e s et e e e e e e e e s ennnne e e e e e e e e nnnnneees 157
L0 ZAVEI e ———— ettt ettt ettt ettt ettt ettt e e aaeeeaa et e e et e e et e et e e e et eaeaeaeeaaes 159
ST oY o (T 11 =T = LU Y/ 162
S 1= g =T o 0 T 1) o 177
13 SEZNAM ZKIALEK....coe e e 177
I 1o PP PUPPP PP 180
14.1 Dotaznik k przkumu podnikové strategie a podnikovéhodiadani v ramci Jihgeského
R V= 180
14.2 Rizeny rozhovor s manazerygainich podnikatelskych subjékiinazeského kraje........... 195
14.3 Sylabus navvytvoreného pednttu ,Strategicky management - pro navazujici magigte
studium® (FednNASKY, CMIENT) .....uueieee e 197



1 Uvod

Zmeny probihajici v podnikovém prdetli oteviraji nové otazky i vyzvy souvisejici s
obsahem, formou a nastroji strategickébi@aeni a rozhodovani uptatvanymi

v podnikatelskych subjektech.aBiorodost nazdr na tyto zmdny, zejména pak na
jejich dopady na jednotlivé slozky podnikového piredi, odrazeji slozitost a stasré
aktualnost i pdebnostieSené problematiky. Za jedinou jistotu a zatova vychozi
atribut feSeni habiliténi prace lze povazovat ve skod jednou z nejvyznandjsich
osobnosti managementu P. F. Druckerem gkot, Ze s&t v budoucnosti bude jiny
nez ten, ktery mufedchazel. RedloZzena habilitni prace je zastena na vyzkum
vztahi, vazeb a reakci mezi probihajicimi &ami mezi zakladnimi sloZzkami
podnikového progedi (vnitnim prostedim, mezoprogtdim a makroprosdim) na
jedné strat a kontextem realného stavu strategick&heni a rozhodovani v podnikove
sfé&e Ceské republiky na strardruhé. B respektovani podnikatelského subjektu jako
Zivého organismu lze pouZitiipnastaveni gradientieSeni habiliteni prace vyrok
nositele Nobelovy ceny llji Prigogina, ktery kortstaal, Ze Zivy systém umi ziskavat z
okoli energii pro svou kazdodenni existenci, umz®rat entropii, ktera ho z&tuje
nebo ohroZuje, a umi zvySovat stipe/é komplexnosti pro dosazeni ,nesmrtelnosti*
sveho druhu, tedy v dlouhodobé&mmsovém horizontu umi zajistit nesmrtelnost svého
druhu (Prigogine a Stenghersova 2001). Toto koms&hati Ize v plném rozsahu a
pusobnosti penést na podnikovy systém. Stejnymiggbem, jakym nevragnzanikaji
Zivé organismy v firodé, zanikaji i podnikatelské subjekty ve stale setipgisim
swtoveém konkuretnim ringu. Tento procestipozeré neni jednosirny a ot ve
shod s biologickou oblasti jsme &ky vzniku novych podnikatelskych subjéktesp.
jejich transformace v souladu g£nicim se vijSim podnikovym progedim.

Stale intenzivgji odehravajici se z#my v podnikovém prostdi, zejména
v makroprosiedi, jsou ozn&vany jako internacionalizujici, konkurern prostedi je
klasifikovano jako hyperkonkuréni a globalizujici, k charakteristice podnikového
prostedi jsou pouzivany kategorie jako presfi turbulentni, diskontinualni, chaotické
apod. Tyto i dalSi projevy spadaji svym vznikerjmg#ma do posledntdtiny minulého
stoleti. Vyjadeny a ukotveny jsou v pojmu paradigma managemeRtumulace
paradigmatu v managementu podnikatelskych subjekirdZzi zminy v podnikovém
prostedi i v celé spolmosti. O jeho obsahu a interizise vedou diskuse, nazorova
shoda panuje pouze v tom, Ze paradigma managem#nési do podnikatelské sféry
obdobi nejistoty. Selhavaji dosavadni zasady, glaa zfsoby jednani a rozhodovani,
hledaji se nové ffstupy a zfsoby reSeni, formuluji se nové zakonitosti v jednani a
rozhodovani manazerTato konstatovani se tykaji jak podnikovéfeeni, tak v plném
rozsahu i oblasti podnikové strategie, jeji progke implementace. Toto byl jeden
z vyznamnych impulg, ktery gispél k nasngérovani habilité&ni prace na problematiku
vyzkumu kauzalnich vazeb mezi &mami podnikového pro&di a procesy
strategickéhdizeni a planovani.

Konetnym cilem kazdé generované podnikové strategie gaklrenceschopnost
podnikatelského subjektu, jeho ziskovost a dloubadwdrzitelnost. Za guru ve
vymezeni a chapani pojmu konkurence, zejména kenkuir vyhody a pistupim ke
konkurenci, Ize jednozia¢ ozna&it Michaela Portera. Ve svychigdeckych zasrech
proklamuje, Ze podstatou konkurence neni poraaikicereni rivaly, ale nabidnout
zékaznikovi jedingnou, origindlni hodnotu (Magretta 2012). Nazory pajeti
konkurenceschopnosti podle Portera secmhdiSi, nezpochybnitelny je vSak jeho
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zasadni impuls se touto problematikou zabyvatstypovat kieSeni z pohledu
paradigmatu managementu a&mprobihajicich v podnikovém presti. Jeho model
péti konkurergénich sil je dodnes respektovan Sirokostevou wdeckou obci obdokin
jako jeho deklarovana vzajemna souvislost mezkgirau a ziskovosti odivi.

Vyznam konkurenceschopnosti podnikatelského subjpkt jeho udrzitelnost a rozvoj
je zasadni. Jak tento stav zajistit je obsahesenitady wdeckych tyni nejen
v tuzemsku, ale i v zahratii Poteba praktického a pragmatickébeseni vSak stale
intenzivreji doléhd na manaZery, kfejsou dens srealitou konkuremiho trhu
konfrontovani aieSi ji v souladu se zajmy podnikatelského subjektmirou svych
zkuSenosti. Toto se pinodrazilo v cilenych rozhovorech gednimi vrcholovymi
manazery, kde byltetelré vysloven pozadavek nadeckou vyzkumnou zakladnu ve
smyslu transferu novych ¢deckych poznatk z oblasti strategickéhaizeni do
podnikatelské sfeéry.

PredloZzenim takto za#hené habilitéani prace chce autorka skrotnmiispét do
probihajici diskuse o Grovni a kvalistrategickéhdizeni v podnikatelské sféCeské
republiky, a tim i ke zjgsobuieSeni paradigmatu managementu, ktery mezi tuzemskym
manazery podnikatelskych subjeldtéle silgji rezonuje.
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2 Literarni reSerSe

2.1 Paradigma strategického managementu

Na téma strategického managementu bylo publikovAnoho odbornych adeckych
praci, ¢clanki a studii. Za prestizni odborné&decké ¢asopisy lze v této oblasti
povazovat Strategic Management Journal, HarwardinBss Review, Academy of
Management Review a Academy of Management Journ&urrer, Thomas a
Goussevskaia (2008) vydali studii, ve které analgfio2125 odbornych &deckych
¢lankd vénujicich se problematice strategickéfweni. Hlavnimi kiéovymi tématy byla
vykonnost podnikatelskych subjékimodelace jejich pro&di a podnikové schopnosti.
Obdobné studie uskuteili i dalsi autdi (Cummings, Daellenbach 2009, Ramos-
Rodriguez a Ruiz-Navarro 2004). K vyraznym osolerasta nejvice citovanym
autoim na tomto ,poli“ bezesporu gatM. Porter (1996) a jeho jeditiee chapani
pojmi strategie a konkuréni vyhoda, model i konkurergnich sil a hodnotovy
ietézec, dale H. Mintzberg (1994), I. H. Ansoff (196®bo J. B. Barney (1991) a jeho
teorie strategie zaloZzena na vnith zdrojich, Teece (Teece a kol. 1997), Winté0g)

a pojem dynamické schopnostiJ. B. Kogut a U. Zander (1992) s teorii podnikani
zaloZenou na znalostech aj.

Paradigmatem se rozumi obé&gutijimané schéma, vzorec myslenfjgup ¢i model.
Pojem paradigma poprvé v obecné revitefinoval Thomas Samuel Kuhn v roce 1962
v knize The Structure of Scientific Revolutiorngsky Struktura &deckych revoluci
(1997). Vys¥tluje jej jako vSeobeenuznavané vysledkysdeckého vyzkumu, které po
urcitou dobu slouzi spoéenstvu odbornik jako modely probléiina jejichieSeni. Podle
Kuhna (1997) prochaziédecké poznanirémi zakladnimi etapami (obdobim normalni
védy, obdobim krize a obdobim revoluce). Védecké sfée predstavuje paradigma
pojeti ukité védni discipliny, které je povazovano za vzorové asdéeno ¥tSinou
védci v konkrétni historické eta@p Paradigma vymezuje to, co ma byt zkoumano,
jakymi piistupy, jakymi metodami a podle jakych pravidelbakenci (Zuzak 2012).

Strategicky management jako samostatédni disciplina zaznamenévékolik sméra
vyvoje podnikatelskych subjaktn¢kdy také ozn&ovanych jako styly strategie (Clegg
a kol. 2011) a strategického mysleni, a to evohetio revoldni pristup, podle toho,
zda se podnikatelské subjekty vyvijeji pozvolnymontinualnim zpsobem, nebo
naopak je jejich vyvoj sihpoznamenén ,revolinimi“ zménami probihajicimi zejména
ve vrejSim podnikovém prosedi.

Evolwni vyvoj demonstruje ifistup zvany logicky inkrementalismus, ktery zavedl
v souvislosti s vyzkumem realizovanym koncem 70t ledeviti nadnarodnich
podnikatelskych subjektech J. B. Quinn (1978). Alegki vyzkumu vyplynulo, Ze
manazé se shazi dosahnout budoucichucipozvolnou cestou evoluce, resp.
pozvolnymi kroky vybudovat stabidfsi a zisko¥jSi podnikatelsky subjekt.
Podnikatelské subjekty by &ty sledovat zmny ve vrEjSim prostedi (nabidky
konkurence, kupni chovani zakazhikyvoj makroekonomickych ukazalgl hrozbu
vSak pro & predstavuji ty zrény, které nemusi probihat pozvolnymigpbem (Machan
2012). Hussey (1981) vya&fuje logicky inkrementalismus nafifladu rozhodnuti
spole&nosti General Motors snizit svou produkci v reakaivyzvu, kterou f@dstavuji
dovozy, energeticka krize a vladnitizani.
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Z vySe uvedeného je mozné konstatovat, Ze pojafického inkrementalismu je
zaloZzeno zejména na znalosti pfedi manazery na vSech Urovnigheni, na zgtné
vazl® po implementaci @itych zmeén a na moznosti znovu definovat problém a jeho
nasledné&esSeni. Uplaténi by tento pistup nasel v proidi, které je relativhstabilni.
Souwasné trzni a podnikové preéstli vSak nelze vnimat jako ,relatiwrstabilni®, ale
praw naopak, jak bude rozvedeno v dalSich kapitoldako jvysoce progmlivé a
turbulentni. Obrazek ilustruje inkrementélni zgmu strategie jako reakci na Znu
podnikového progedi.

Obrazek 1: Inkrementalni 2ma strategie jako reakce na&w podnikového prostdi

v

mira zmeény

zména strategie

zména prostiedi

cas
Zdroj: Johnson, Scholes (2002).

Logicky inkrementalismusgelil v poz&jSich letech znmé kritice, a to pedevsSim z
duvodu jeho nedostateé koncepce a integrity.

Strategicky vyvoj podnikatelskych subjékzatal byt koncem 90. let 20. stoleti stale
vice ovliviovan revoldnimi zménami zgisobenymi zrychlujicim se tempem vyvoje
vngjSiho podnikového prosdi. Po logickém inkrementalismu secalg prosazovat
modely Galbraitha a Nathansona (1978), Milleraiadena a Mintzberga (1984). Svou
podstatu si tyto modely uchovaly dodnes. Model @dtba a Nathansona (1978) byl
zaméten na analyzu cyklickych fazi podnikatelského skiibje Autai modelu se
zabyvali chovanim podnikatelskych subjeltejména z pohledu jejich moznéhistu
(a to akvizicemi nebo schopnostistu na zaklagl vnitinich zdrofi, mezinarodni
expanzi nebo diverzifikaci dofipuznychcinnosti, obol apod.). Podle Galbraitha a
Nathansona (1978) je strategie podnikatelského ektibj nefastji realizovana
zavedenim globalniho podnikatelského subjektu amaeadni expanzi. Miller, Friesen
a Mintzberg (1984) zahrnuli do svého modelu kEorklasickych fazi vyvoje
podnikatelského subjektu (faze zalozedstu, stabilizace, krize, zaniku) novou fazi —
fazi oziveni. \&tSina podnikatelskych subjektneprochéazi vSemi fazemi, jejich
primarnim cilem je dosazeni zisku, vykonnosti a ubtmokk udrzitelné
konkurenceschopnostifipadre stabilizace.

VySe uvedené mysSlenkoveé proudy maji souvislostmsjdynamikou podnikatelskych
subjekfi, tj. s jejich schopnosti reagovat @izpisobovat se z#mam podnikového
prostedi, ale i s dynamikou podnikové strategie. Vyzkubgze a Kosonena (2011)
hovai o dynaménosti jako o jednom ze zakladnich dypodnikové strategie a
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vyswtluji, Zze aspch dynamické strategie zavisi na malémctporozhodujicich
odlisnosti. Jednou z nich je vysoka strategickanavost (strategickd agilnost) neboli
véasné powdomi o nastavajicich trendech a konvetgéch silach, ¥domi jejich
kritického vyznamu, intenzivni poznavani skutesti a myslenkové usili, které
podrecuji. DalSi z nich je jednotné kolektivni zapojemideni a v neposlediiac se
jedna o pruznost vritich podnikovych zdrdj V disledku dynamického vyvoje
podnikového progedi, ale i dynandnhosti samotné podnikové strategie, kterou je
pottebné rgné aktualizovat, je nemozné udrzet z dlouhodobéhsového hlediska
neznénéné paradigma managementu.

2.1.1 Rozpor v paradigmatu managementu z pohledu z&m mezi vnitinim a
vnéjSim podnikovym prostiredim

V poslednich letech |ze zaznamenat stééehjSi nesoulad mezi viitim a vijSim
prostedim podnikatelskych subjektstejré jako nesoulad mezi rozvojem néarodnich
ekonomik a evropskym, resp. &wvym, hospod&kym systémem, stavajicimi
organiza&nimi afidicimi podnikovymi strukturami a stykjzeni.

Priciny, které tento stav vyvolavaji, nelze zatintep® kvantifikovat, lze vSak
piedpokladat, Zze mezi ty nejzavap@i faktory nalezi diskontinualni a turbulentni
charakter vyvoje wjSiho podnikového prosdi, prudky rozvoj informaich
technologii a dosazeny stuppoznani ¥dy a vyzkumu a poeb spolénosti. Mnoho
teoretickych a empirickych praci bezpiestt spojenych se strategickym
managementem vychazelo z klasického pojeti stetédith Penrosové (1959), avSak
mezi vyzkumniky a odborniky se objevuji stélétsv obavy ohled& relevance
realizovanych vyzkurin neba@ podnikové prosedi, jak bylo vySe uvedeno, se stava
postupy v piimyslovych od¥tvich hovdi Demir a kol. (2017) a Dagnino a kol. (2017).
Jak uvadji, rychlost a intenzita zém mohou mit hluboky dopad na stratedistu
podnikatelskych subjekt

Konec minulého stoleti je charakterizovan vyraznymspojitymi jevy vijSiho okoli
podnikatelskych subjekt v nekterych obdobich je Ize dokonce o#itaa dramatické a
jedingné. Tento vyvoj pokraije i v sodasné dob a o to je naléhaySi se touto realii
podnikového prosedi zabyvat. Podnikatelské subjekty musi na tytérgnreagovat,
¢asto z dvodu své samotné existence, postupy a metody, ktmizivaji, ale ne vzdy
odpovidaji jejich pdebam, ¢asto neodrazeji skute® probihajici zminy. U rady
podnikatelskych subjekt je proto ¢asto opoush dlouhodoby strategicky rozvoj
spole&nosti; ziskovost a sledovani finarich ukazateél se stava jedinym atributentip
posuzovani jejich fundnosti a UspSnosti, coz firozerg tlumi dalSi so&asti
podnikatelskych subjekt jako Zivoucich systétn (entit), nap. oblast personalni,
socialni, vzdlavani apod. U ¢&kterych subjekt je tento stav tak markantni, Ze
negativré ovliviiuje jejich vyvoj a rozvoj, efektivitu a celkovou ditelnost.

Kazdy podnikatelsky subjekt Ize vnimat jako d@&rw systéntidici se principem tzv.
homeostdze — snahou udrZet rovnovazny stav mettinimi a vigjSim podnikovym
prostedim (Hron in Vachal a kol. 2013). Reakce podnisiieh subjeki na znény
podnikového prosedi je fiznorodé a odvislé zejména od jejich fitaith a
kapacitnich moznosti. Snahotitsiny manazer je rychle reagovat na zZmy ve svém
konkurergnim prostedi a aktivd je monitorovat za delem aktualizace podnikové
strategie (Richards nedatovano, Patel nedatovdneanovic (2015) Zdaziuje v této
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souvislosti patbu organizénich zngn, které povazuje v séasné turbulentni delza
nezbytné. Organizai zmeny v fizeni a transformaci podnikatelskych subjegé staly
trvalymi rysy podnikani. Ve skutaosti by strategick&izeni mohlo byt vhodi
nazyvandaizenim strategickych zn.

Praxe ukazuje, Ze mandzg mnoha pipadech nedokazi zmy predikovat ani naén
piiméieng reagovat. Hlavnim idzodem je pedevsSim neochota seénit. Realizované
vyzkumy ukazaly, Ze manaZei mohou byt ¥domi znen ve svych odgtvich, ovSem
nejsou schopni tyto zény sprave interpretovatCasto podcéuji vyznam znin a jejich
reakce je filiS zdlouhava, &kdy zistavaji zminy dokonce bez jakékoliv odezvy.
Vyzkumy bylo rovigZz prokdzano, Ze ti manazekteri sprdvié zaznamenavaji zény,
mohou vhodi interpretovat jejich mozny dopadjigsto ovSem maji problémy s
planem jejich implementace (Suikki 2007).

Na druhé strahPorter (Magretta 2012) a Mintzberg (2007) upén@r Ze ne vSechny
zmeény lze povazovat za disruptivni, tzn. Ze ne vSechnyny jsou pevratného
charakteru a vyZaduji strategickou odgdv DulezZité je, nakolik tyto zemy naruSuji
stavajici konkuretni vyhodu podnikatelskych subjékt pasobicich v ufitém
specifickém odstvi.

Z podnikové praxe se statastji ozyvaji hlasy volajici paeSeni této problematiky,
resp. po urychlenénteSeni tohoto pro dalSi rozvoj podnikatelské sféryowych
ekonomicko-sociélnich podminkadchégweé ekonomiky ,limitujiciho faktoru®“. Autorka
prace pedpoklada, Ze budouci vyvoj podnikatelskych sulijebtide pait novym
trendim v oblasti strategického planovaciho cyklu, stiimleym metodam i nastrém
strategickéhdizeni, ale i technikam implementace stanovenydtesiii v podnikové
praxi. Jejich narénost a sloZitost bude odvisla od velikosti a chiamak
podnikatelského subjektu, rozsahu jehisgbnosti a pochopitedni od fady dalSich
fakton.

2.1.2 Historicka reminiscence vyvoje strategie

Koteny strategie sahaji do obdohieg 2500 lety, do starobyl€iny a Recka, a to
piedevsim v podab vojenské strategie. Teorii ,ufni valky* v této dol proslavil
¢insky vojevidce Sun Tzu, znamy také pod jménem Sun Wu. Za caldke strategie
jsou rovrgz povazovaniecti filozofové jako je Heraklitus a Periklés, p&idHobbes,
Machiavelli a Clausewitz (Clegg a kol. 2011). Stgatky management jako samostatna
védni disciplina se podleétsiny tuzemskych a zahr&nich autoit zrodil v 60. Iétech
20. stoleti. Mintzberg (1990) posunuje tento vyzngrsasovy meznik je§to 10 let
zpst, do 50. let 20. stoleti, kdy poukazuje na jednprenich publikaci $nujici se
vykladu strategie, na publikaci Williama H. Newmamaoku 1951 Administrative
Action. Prvni knihu obsahujici v nazvu pojem ,stigie“ ve smyslu strategie spojené
s chovanim podnikatelského subjektu (Strategy amdctaire) vydal az v roce 1962
Alfred Chandler (Clegg a kol. 2011).
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Tabulka 1: Historicka reminiscence strategie dgejinimani

EVOLUCE

CHARLES DARWIN nazval strategii nasili
bojem o peziti.

RICHARD WRANGHAM identifikoval
zdroj konfliktt jako snahu o ziskani lepSiho
pristupu ke zdragjm jidla nebo bezpé.

STRATEGIE NASILI

Evolucionisté vnimaji tuto strategii jako
prirozeny disledek omezenych, Zivatn
dalezitych zdrofi a boje o peZiti.

BIBLE

STEVEN BRAMS nazval Boha vynikajicim
stratégem.

Bible ukazuje lidské slabosti se
zietelnou tendenci k podviuh
jako zasadni strategickou praxi.
Oblibena je donucovaci strategie
jejimz nastrojem je pouzivani
hrozeb za €elem dosaZeni cile.

REKOVE 500 pt. n. .

ODYSSEUS, THUKYDIDES, PLATON

SUN TzU tvrdil, Ze nejlepsi stratég musi byt
mistr podvod a musi pouZivat silu tam, kde
je to nejefektiveyjsi.

Strategie v této datpozadovala
kombinaci slov a skutka
schopnost manipulace s nimi.
Strategie je doprovazena
smyslem uvaZovat depdu a
zabyvat se detaily, pochopit, jak
lidé uvaZuji a jak se chovaji;
dulezité je byt vynalézavy, coz
ovSem nfize zahrnovat podvody
a klamy.

RIMANE 100 p¥. n. I.
CAESAR » 3typy Val&nych strategii
MACHIAVELLI 15. STOLETI
MACHIAVELLI ajeho pojeti strategie * Rozsteni podvod, klami a

zaloZené na podvodech a manipulacich.

Spionazi; vyhodou je byt
informovan lépe nez néipel.

SATANOVA STRATEGIE 17. STOLETI

JOHN MILTON a satanova strategie v ,Lost
paradise” (Ztraceny raj).

Kdyz Milton ve Ztraceném raji
odkazoval na podvod, tvrdil, Ze
se jedna o Isti, klamy a triky. Ze
strategického pohledu je
podvodné chovani hodnoceno
lépe nez nésili.

NOVA VEDA O STRATEGII 18. STOLETI

BARON HENRI DE JOMINI - ,The Art of
War" (Umeni valky) byla oznéena za
nejlepsi valénou webnici 18. stoleti.

CARL VON CLAUSEWITZ - ,On war* (O
valce) je webnici pro aspirujici generaly.
Prosazoval, Ze stratég musi mit ,koncept

planu” valky a musi wit sérii akci nutnych

Stratég se stal osobitym
profesionalem nabizejicim
specialni rady elit@m.

Strategie se stala osobitym
produktem odréazZejicim slozitost
situace, ve které se nachazely st§
a podnikatelské subjekty.
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k dosazeni cile.

NAPOLEON vidél strategii jako urani
vyuZiti ¢asu a mista. Zajimal se o tiepé
strategiec¢ekal vzdy na spravny moment
(soupéuv slaby bod) a pak provedl&uah.

FALESNA VEDA 19. STOLETI

TOLSTOJ pohrdal ,novou ¥dou” strategie,
bylo to varovani proti chybné&gdsta¥, Ze
piikaz, ktery pedchazi udalosti, udalost
zptsobil.

HELMUTH KARL BERNHARD VON
MOLTKE byl jeden z nejlepSich a
stoleti. Vidél otdzku taktiky jednoduSe: zfit
co nejvice nefatelskych sil. To je ovSem
nara:né, proto byla jehoifprava na bitvu
velmi peiliva.

Vélka byla kritizovana nejen jako
necivilizovana, marnotratna a
destruktivni, ale také jako zcela
iracionalni.

Podstatna otazka pro strategii
neni jak vyhrét bitvu, ale jak
vynaloZit tlak na nejfitelovu
vladu.

VYHLAZENI / VY CERPANI 19. STOLETI

HANS DELBRUCKE - autor rozdleni
valeiné strategie na dwasti (na strategii
porazky a strategii opibovani).

strategie porazky; pozadovala

Niederwerfungsstrategie:

rozhoduijici bitvu ke zgdeni
negitelovy armady.
Ermattungsstrategie: strategie
opotebovani; rozpoznava
moznosti pro jiny typ valky, ve
které s dostupnymi vojenskymi
prostedky nelze svést rozhodujici
bitvu.

MOZEK A SVALY 19. STOLETI

JOHN FREDERICK CHARLES FULLER
byl prvni, kdo se zsl zangrovat vice na
moznosti, jak zmast népetiv ,mozek”, nez
jak eliminovat jeho fyzickou silu.

.Valka mozki“ - itok zangreny
na rozruseni négatelské
psychiky,¢imz byl zaji¥ovan
kolaps nefatelského vojska.

NEPRIMY P RISTUP 19. STOLETI

LIDELL HART - ,The strategy of indirect
approach* (strategie nmého postupu).

Neprimy pristup je
nejdokonalejsi a
nejekonomit¢jSi formou
strategie.

RACIONALNI IRACIONALITA 19. STOLETI

THOMAS SCHELLING ziskal Nobelovu
cenu za ekonomii v roce 2005 za to, ze
rozSiil chapani konflikéi a spoluprace
prostednictvim analyzy strategie her.

Potencial raciondlni iracionality
byl ilustrovan hrou na ,kie".
ZastraSovani jako strategie
zahrnuje amysiné aalné
hrozby. Je mozné byt zastraSovam
bez ohrozeni.

Strategie byla cela o vzdjemné
zavislosti a provazanosti.
Formovani chovani jedince
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zaleZelo na chovani druhych.

PARTYZANSKA VALKA 19. STOLETI

MAO CE-TUNG vid¢l partyzanskou vélku
jako prijatelnou strategii §i obrarg, ale ne
jako nezavislou cestu k ¥itstvi.

Partyzanska valka byla
prizpisobena strategii ¥grpani
— ziskanitasu v nadji, Ze se
negitel unavi nebo se objevi
néco jiného.

Meéla strategicky obranny
koncept; taktika partyzanskeé
valky musela byt G@na, mfena
na nedekavané napadeni.

MARX A STRATEGIE PRO PRACUJICI T

RIiDU 19. STOLETI

MIKE RAPPORT predstavil profesionélniho
revolucionde jako rekoho, kdo planoval
nasilné svrzeni konzervativniliédu.

LOUIS-AUGUSTE BLANQUI byl
francouzsky revoluciorfa zakladatel
blanquismu, ktery tvrdil, Ze revoluce lze
nejlépe dosahnout pomocidgau(statniho
pirevratu).

PIERRE-JOSEPH PROUDHON byl prvni,
kdo podporoval anarchismus.

KARL MARX poskytl teorii revoluce,
zakladatel marxismu; zastaval nazor,zeni
rozpory vedou k revoluci.

Obdobi revolucioni.

Popisuje strategii z pohledu
~undergods” (outsidé¥. To jsou
lidé, pro které byla strategiilis
narana.

HERZEN A BAKUNIN 19. STOLETI

ALEXANDER HERZEN vydaval prvni
necenzurované noviny , The Bell“. Jeho
metoda spéivala v odkryvani skanda|
zesngdnovani cenzury a odhaleni zneuzivani;
soustedil se na nutnost reformy carského
Ruska.

MICHAIL ALEXANDROVI € BAKUNIN
odmitl vSechny formy kolektivismu a nadgen
prijal revoluci prosazujici kreativni ¢eni.

REVIZIONISTI A AVANTGARDA 19. STOLETI

ROSA LUXEMBURG teorettka
socialistické strategie a taktiky, opovrhovala
anarchismem. Bylaipswdéena, Ze pravou
revolwni strategii a metodou je stavka.

VLADIMIR ILJI € LENIN socialisticky
revoluciond, ktery pouzival strategii
vyhlazeni a verpani.
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BYROKRATI, DEMOKRATI A ELITA Rl 19. STOLETI

MAX WEBER strategicky teoretik, podle
kterého by ¥da mohla slouZit strategii
pomoci identifikace vyznafimnezbytnych
k dosaZeni cill.

JOHN DEWEY zaved| pragmatismus, ktery
se jako filozofie spojil se strategii.
Pragmatismus odkazuje na zpracovavaniifak
nebo udalosti systematicky a prakticky.

WILLIAM JAMES je povaZovan za pravého
otce pragmatismu.

[

Byrokracie pedstavovala
nejracionalgjsi znamy zpsob

provacni rozkat a kontroly nad

lidmi.
V kazdé deb&to strategii byla
hlavni otdzka vztahu mezi

pti¢cinnou a nasledkem (kauzalni

vztah). Strategicka akce
piedpokladd, Ze poZzadovany
acinek bude vyplyvat z vydyu
vhodnych postujn

VZORCE, MYTY A PROPAGANDA 19. STOLETI

ANTONIO GRAMSCI

JAMES BURNHAM je autorem knihy , The
Managerial Revolution* (Manazerska
revoluce), ktera obsahuje tvrzeni, Ze matiaze
jsou ve vedeni misto kapitalish komunisi.

HAROLD LASSWEL je tvarcem teorie
propagandy Fizeni kolektivnich postdj
pomoci manipulace s vyznamnymi symboly.

Strategicka vyzva pro
propagandisty byla zesilit
postoje, které jsouifznivé pro
jejich &eel, a zvrétit nefatelské
postoje.

STOUPANI MANAZERSKYCH T RID 19. STOLETI

FREDERICK WINSLOW TAYLOR

poskytl cestu, jak spojit obchodni kulturu

s akademickou; d& se povazZovat za prvniho
manazerského ,guru®.

ELTON MAYO - realizator vyzkumu
zaloZzeného na identifikaci &pobu, jakym se
zmeni produktivita v dsledku zrgny
psychologickych podminek.

Pozornost se upiragvazri na
byznys.

Strategie je zde vSudiifomna a
nezbytna.

Strategie byla vice o vlivu zin
v administrati¢ nebo v

dostupnych technologiich nez o

moznostech silovéhieSeni
problént.

Rozmanitost vztah ¢innosti a
struktur znamenala, Ze se
strategie managementu vice
zajima o teorii.

BUSINESS OF BUSIN

ESS 19. STOLETI

JOHN D. ROCKEFELLER -jeho strategii
bylo usilovani o spolupraci jako o rozumnou
alternativu k niivé konkurenci.

HENRY FORD byl zakladatelem Ford Motor
Company, velky inovator.

ALFRED P. SLOAN - prezident General
Motors, n&l vnitini strategii a také strategii
proieSeni hospodské soutZze. Vzdy ngl
nouzovy plan.
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MOC NENASILI 19. - 20. STOLETI

GANDHI —jeho filozofie ,satyagraha®
zahrnuje kombinaci pravdy, lasky a
spolehlivosti.

RICHARD GREGG vidél nenasili jako typ
zbrarg a jako inovéni valku, ktera by
umoznila bojovat bez zabijeni.

KRISHNALAL SHRIDHARANI — noving,
jeho dilo ,War Without Violence* (Valka bez
nésili) bylo pragmatickou, praktickou
priruckou upozoiiujici na to, aby se praxe
zangrovala spisSe na ztince neZ na zlo
samotneé.

Pacifismus vznikl v 19. stoleti a
ozna&uje osoby, které odmitaji
nasili.Celi vyzvam, jak se
defensivig vyrovnavat s agresi
druhych a jak ofensivn
dosahnout zgém bez nésili.

POZOROVANI A ORIENTACE 20. STOLETI

ANDRE BEAUFRE definoval strategii jako
umeni dialektiky dvou protikladnychali
pouZivat silu k vieSeni sporu. To umistilo
strategii na nejvyssi stup@olitiky.

JAMES WYLIE -, Military Strategy*
(Valecna strategie) definuje strategii jako plér]
¢innosti navrzeny k dosazenijakého cile
(Ucelu) spoléng se systémem opani pro
jeho dosazeni.

Zabyvani se fgdevSim problémy
politiky a technickymi
zalezitostmi.

Strategie se objevila jako
nejvyssi funkce statu pozadujici
vybér mezi rozdilnymi formami
sily a jejich koordinovaného
vyuZziti k maximalizaci jejich
acinka.

REVOLUCE VE VOJENSKYCH ZALEZITOSTECH 20. STOLETI

ANDREW MARSHALL
ANDREW KREPINEVICH

JOHN ARQUILLA aDAVID RONFELDT
dali vyznam kybernetickému nebe#Zpe roce
1993 v jejich knize ,Cyberwar is Comming!®
(Kybernetické vélka se blizi).

Aplikace novych technologii ve
vojenskych systémech
kombinovand s inovativnim
oper&nim konceptem a
organizaci armady zasadmeni
charakter vedeni konflift

Vznik asymetrické valky:

pokus otgit konflikt v
asymetrickou vélku je optimalni
strategii pro ty, kdo nejsou
schopni bojovat proti&tSim
vojenskym silam.

Vznik informativni
(kybernetické) valky: kovy
element v diskusich o
asymetrickych valkach. Vyzaduje
schopnost ovlivnit, narusit a
zkorumpovat lidské a
automatizované rozhodovani a
zarove chranit své vlastni.

MYTUS O HLAVNIM STRATEGOVI 20. STOLETI

COLIN S. GRAY charakterizoval stratéga
jako pracovnika, ktery sleduje systém jako
celek s pihlédnutim k mnoha vzajemnym

zavislostem a faktédm, aby zjistil, kde

Kdyby stratég psobil vyhrad
ve vojenské si&, jeho pehled

by byl pouzetaste&ny a zavisly
na S¢sti a hloupém soupie
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uplatnit nejvynos§si usili.

HARYY YARGER popsal stratéga jako
pracovnika, ktery musi odmitnout siceeliné,
ale kratkodobéeSeni, pokud nevede k
dlouhodobému prosgphu.

Koncepce hlavniho stratéga tak
predstavuje mytus.

Stratégové rli spoléhat na
kvalitu svého Usudku, aby
identifikovali nejnaléhagjsi
problémy vyplyvajici ze
souwasného stavugei, a néli by
umet improvizovat.

EXISTENCIALNI STRATEGIE 20. STOLETI

CESAR CHAVEZ bojoval za prava
mexickych zerddélskych pracovnik. Jeho
strategii bylo pouzivat pouze to, célincoz
byla jejich €la a jejich odvaha.

BILA SILAA CERNY VZTEK 20. STOLETI

MARTIN LUTHER KING nepovaZoval
nendsili za strategii, naléhal na to, Ze sila by
méla byt prostedkem vedoucim k vytweni
bratrské spokmosti.

RASY, NABOZENSTVi A VOLBY 20. STOLETI

DREW WESTEN tvrdil, Ze zda jsou volby
vyhrané, nebo prohrané zalezi na hodnotach
emocich volia véetng toho, co si voli mysli

o kandiduijici strat

JAMES PERRY je autorem knihy ,The New
Politics" (Nové politika), ktera je zattena na
zpasoby dotazovani a ukazuje, jak se
marketing stava stéle propracovgsim.

RONALD RAEGAN - prezident USA, jehoz
vlidny, pratelsky styl mu dopomohl spojit se
s lidmi, ktei nepodporovali jeho politiku.

LEE ATWATER vyuzival strategii, jejimz
cilem bylo vytvdit obraz, ve kterém je
protikandidat vniman wejnosti jako nefitel.

Strategie ve volbach byla
podobna jako v bojich —
spciivala ve vyazeni jedné ze
dvou moznosti (jednoho
kandidata) podohnjako i
souboji v duelu.

Vznikala nova politika, ktera se
snazila o maximalizacidasti ve
volbach, uskuténila sefada
pokroki v marketingovych
metodach, dotazovani se av
taktické analyze.

Pouzivani strategii a taktik ,ad
hominem* (strategie
charakteristické osobnimi Gtoky,
Spinavymi triky a zdraziovanim
negativ).

JADERNE HRY 2

0. STOLETI

Dosud bylo hlavnim cilem
valeiné organizace vyhrat valku.
Nyni je hlavnim poslanim
odvratit ji.

Strategie se nemohla dal zabyvat
tim, jak bojovat proti valce, ale
musela pochopit, jak vyhroZovat
valkou. Ani armada, ani civilisté
neneli zkusenosti s nuklearni
véalkou; strategické mysleni bylo
abstraktniho a spekulativniho
charakteru.
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JOHN VON NEUMANN rozvinul zakladni
principy teorie her v roce 1920 uvazovanim o
pokeru.

OSKAR MORGENSTERN - ekonom,
Z jeho spoluprace s von Neumannem vznikla
teorie her.

TEORIE HER

Reprezentuje sén mysleni o
strategickych problémech, které
jsou abstraktni a formaini.
Teorie her byla o inteligentnich
strategiich v nejistych situacich.
Teorie her ma matematickou
duveéryhodnost, pesunuje se od
navodu, jak by hra &ha byt
hrana, k doporteni, jak by
mohla byt hrana.

VEZNOVO DILEMA

Identifikace situaci
ptipominajicich skuteny Zivot,
¢imz je vytv&eno naréné
rozhodovaci progedi pro hrée.
Kli¢ovy rys této hry tkél v tom,

Ze 2 hréi byli nuceni do

konfliktu. Utrpeli horSi vysledek,
kdyZz nemohli komunikovat,&it

si navzajem a drZzet se domluveng
strategie.

4

STRATEGIE RIZEN

20. STOLETI

PETER DRUCKER se zaniiuje na to, jak
se manaze stali jasnou a vedouci skupinou
v pramyslové spolénosti.

ALFRED D. CHANDLER dal vyznam
konceptu strategie v podnikovém piesti.
Vyucoval zaklady narodni strategie.

IGOR ANSOFF je ozn&ovan za otce
moderniho strategického mysleni.

Od za&atku byla strategie
zaloZena jak@innost
orientovanda na cil, jednalo se o
dlouhodobouwinnost a byla uzce
spojena s planovanim.
Chandlerovou inovaci bylo vt
strategii v tom, jak management
reSil problémy diverzifikace a
decentralizace.

BYZNYS JAKO VALKA 20. STOLETI

MARK MCNEILLY v knize ,Sun Tzu and
the Art of Business" (Sun Tzu a émi
podnikani) slibuje vysstleni toho, jak ziskat
podil na trhu bez podnovani konkure¢niho
vztahu, jak zaut#t na konkurentovy slabé
stranky a jak maximalizovat silu informaci o
trhu pro konkureéni vyhodu.

Z4asadnim strategickym
pravidlem bylo pimét
konkurenci neinvestovat do
takovych produkt, trhit nebo
sluzeb, kde fedpokladate, Ze
budete vy investovat nejvic.

RUST EKONOMIKY

20. STOLETI

BRUCE HENDERSON -zakladatel The
Boston Consulting Group, Wtistrategii jako
piimé srovnavani s konkurenty, zejména ve
vztahu ke struktte naklad.

MICHAEL PORTER studoval strategii,
proslavil se zejména v oblasti konkurence a
konkurergni vyhody.

Ve strategickéntizeni ziskala
ekonomika térér vadei pozici.
Cilem bylo najit smysluplny,
kvantitativni vztah mezi
spolenosti a ji vybranymi trhy.
Vznik zkuSenostniikvky, BCG
matice a Porterova modelgtp
sil.
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RUDE A MODRE OCEANY 20. STOLETI

W. CHAN KIM aRENEE MAUBORGNE
— zakladatelé teorie rudych a modrych odeén

.,RED QUEEN EFFECT" (EFEKT
RUDE KRALOVNY) - popisuje
problémy, kterynteli podnikatelské
subjekty, které se snazi udrzet si
konkureréni vyhodu. OvSem kdyz se
vSichni snaZzi zlepsit podle stejného
vzoru, Ize to provnat ke lie s nulovym
soutem, kde nikdo nefize vyhrét.

SOCIALNI VYZVA 20. STOLETI

JAMES BROWN

DOUGLAS MCGREGOR poskytuje d¢
teorie k vedeni lidi, teorii X a Y.

Vznik modelu 7S slouziciho

k hodnoceni kritickych faktar
organizace. Model byl navrZzen
americkymi konzultanty ze
spole&nosti McKinsey.
Existovaly fizné trendy, které
otewely mezinarodni ekonomiku
a zapdgaly tak éru globalizace.
Pro podnikatele byly signalem,
Ze nastatas pro revoluci.
Strategie je revoluce. VSechno
ostatni je taktika. Byt revotuni
znamenalo fehodnotit
podnikani.

ZAM ERNE NEBO VYPLYVAJICI

STRATEGIE 20. STOLETI

HENRY MINTZBERG aJAMES
WATERS byli preswdceni, Ze by strategie
méla byt chapana jako rozhodovaci vzor.

RozliSovani mezi ,zamySlenim
se" a realizovanim* strategie.
Pokud bylo uskuténo to, co
bylo zamysleno, pak to bylo
uamysiné (,zamrné"). vVzorce,
které byly uskuténény
navzdory nebo vifpact
neexistence za#na, byly

Vyplyvajici“.

OMEZENI RACIONALNIHO JEDNANJ (VOLBY) 20. STOLETI

WILLIAM RIKER  vytvoril termin
.heresthetic”, kterym ozriaje un€ni a du
politické manipulace.

Kniha ,The Evolution of
Cooperation* (Vyvoj spoluprace)
se zabyva otazkou, zda je mozn§
nucena spoluprace (aplikuje ji na
teorii véznova dilematu).

PRIBEHY A SCENARE 20. STOLETI

DAVID BARRY aMICHAEL ELMES
povazuji strategii za jeden z nejvyznagsich
a nejvlivrgjSich gibéha odehravajicich se

Vv organizacich.

Produktivni pistup ke strategii
vyZaduje uznani jejich limit
JelikoZ se strategie stala
vSudygitomnou, byly hranice
nutné. Nap. trvat na
nepodstatnosti strategie v
situacich, které se tykaji
jednoduchych Ukal
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PRIBEHY

Pribehy vyprawji o amysiném, ¥ddomém
acasto uspSném jednani k dosaZeni
konkrétnich cil. Fribéhy jsou mocajsi
nez myslenky, jsou snagn
zapamatovatelné a je zaba&jai je cist.

SCENARE

Scén&d mize byt fgirozeny zmsob, jak
reagovat na nove situace, alézm také
byt zavadjici. Pokud se lidé chovaji
abnormalg, musi ¥dét, Ze jsou v
abnormalni situaci.

RAMCE A PARADIGMA 20. - 21. STOLETI

ERVING GOFFMAN sevenoval teorii TEORIE RAMCE

ramovani a uvazoval nad tim, jak jedinci Formulovani reality tak, abychom o ni
usiluji o to, aby dali smysl gtu okolo nich, mohli vyjednavatiidit ji, pochopit ji a
k ¢emuz patebuji zakladni ramce, v nichz vybrat vhodné moZnosti poznavani a
klasifikuji své znalosti. jednani.

Ramce popisuji strukturu zkuSenosti.
THOMAS KUHN autor knihy ,The
Structure of Scientific Revolutions*. PARADIGMA

Soubor myslenek, které se mohly stat
MICHEL FOUCAULT chapestrategii jako souwasti wdecké komunity, paradigma by
celek moznosti vioZzenych do postiyjteré mélo byt sowasti rozhodovani.

meély byt uskuténény za &elem zachovani
mOoci.

Zdroj: Freedman (2015), vlastni Gprava.

2.1.3 Vyvoj teorii strategického Fizeni

Teorie strategickéhdizeni zanifena zejména k systematickému vedeni podnikové
praxe se od doby zrodu strategického managemekbus@mostatnéeédni discipliny
neustale vyviji (Tan a Ding 2015). Hoskisson a kb®99) v této souvislosti poukazuji
na eklektickou povahu vyzkumu v oblasti stratedgmmkémanagementu souvisejici
s velkym mnozstvim novych poznétkteorii, Skol, koncejt a @istupi. Na zaklad
tohoto ¥deckého poznani Ize konstatovat, Ze dodnes negxistinotna teorie, z niz
by mohla vychazet podnikova praxe. Mintzberg (199&¥. vymezil deset zakladnich
Skol strategického managementu z hlediské&stppu ke strategii (Design School,
Planning School, Positioning School, Entreprenéuehool, Learing School, Power
School, Cognitive School, Cultural School, Envir@ntal School and Configuration
School). Na jeho praci navazaleada dalSich autdr (Prahalad, Hamel 1990,
Whittington 2001, Mallya 2007, Vodék a Vodékova 2009, Kourdi 2009 aj.), Kiese
snazili o jisté ,zjednoduSeni“ a snizenipovydefinovanych fistupi. V obecné rovia
jsou rozliSovanyit zakladni teorie strategickélzeni, a to klasicka strategicka teorie
(uplatiujici zasady vojenské strategie podle Machiavelii@ausewitze), konkureéni
strategicka teorie — tzv. pd@ni piistup (M. Porter) a teorie zaloZend na #niith
zdrojich (J. B. Barney).

V oblasti podnikovéhotizeni jsme zejména od druhé poloviny 20. stoletidisy
intenzivnich snah o tvorbu a koncepci novyéfstoipi a teorii, manazerskych metod a
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nastropi. Zastaraly, pedvidatelny a hierarchicky organizovany podnikoviistoip
postup® zanikd. Budoucnost jiz narbhe byt chipana jako linearni po&paani
minulosti. Diky nespojitosti s@asného turbulentniho prosti efekt konkurence
posiluje a pechazi v hyperkonkurenci. V novych podminkach mugi strategické
fizeni chapano jako neustaly a nekon proces, jako posloupnost po &gboucich,
logicky navazujicich krak potinaje definovanim vize a poslanim podnikatelského
subjektu, strategickych @il formulaci a implementaci podnikové strategie,
monitorovaci a signalizai ¢innosti a kontrolni fazi.

Dulezitou sodasti sodasného strategickéhidzeni je stanoveni strategickych priorit,
resp. cili. Na vrcholové manazery jsou kladeny stésivnaroky, zejména pokud jde o
jejich schopnost byt dobrymi stratégy a vizitir{€legg a kol. 2011, Andreeva a Kianto
2016). Stratégové by & sledovat nejen provoz samotnych podnikatelskyehijekf,

ale také jejich okoli, aby mohli zaznamenavatayna reagovat naénCas se fitom
stava hlavnim limitujicim faktorem. Shvindina (20JpbovaZzuje strategickézeni za
identifikaci a popis strategii, které manazmohou provadt, aby dosahli lepSiho
vykonu a konkuretni vyhody pro suj podnikatelsky subjekt. Strategickézeni je
negretrzitym procesem, ktery vyhodnocuje a kontrolupelmkani a odstvi, ve kterém

je podnikatelsky subjekt zapojen (Delmar a kol. 200Podle Kurucze (2016) je
strategické&izeni planovanim jakipdvidatelnych, tak népdvidatelnych udalosti. Plati
pro malé i velké podnikatelské subjekty, protoZgy inejmensSi subjekty se potykaji
s konkurenci, formulaci a realizadigluSné strategie a mohou tak dosahnout udrzitelné
konkurertni vyhody. Je to zjsob, jakym stratégove, resp. vrcholovi matiaze
stanovuji cile a postupuji v jejich dosahovani. Y@ se tvorbou a provadim
rozhodnuti o budoucim sffovani podnikatelského subjektu. Pomaha identifikova
sner, kterym se organizace pohybuje.

Strategickétizeni uspsSné pouzivané v minulosti selhavacasto se stavarpdmetem
kritiky odborniki, zvlast diky pilisSné statice zaloZzené na vazbach na minulé a
subjektivni hodnoceni (Faltejskova a Dakova 2013). S timto nazorem se ztatgé i
Jenkins (2012), podlegjz tradicni pristupy poskytuji pouze retrospektivni pohled na
konkurergni postaveni podnikatelského subjektu. K nazoroledihe, Ze tradini
pristupy strategickéhotizeni podnikatelskych subjektselhavaji a Ze vykazuji
piedevsim povahu fingniho charakteru vykonnosti podnikatelskych suliielkde
priklangji i dalSi autdi jako nag. Gunasekaran a Kobu (2007), Gavurova a Delina
(2010), Chenhall (2005), Kaplan a Norton, (2005¢nKerley a Neely (2002) uvgd

Ze nedostatky tra¢hich gistupi vyvolaly revoluci v generovani podnikové strategie

Pro budoucnost jerdéba vzit v Uvahu ponaeni z minulosti, ne odsoudit, ale ¥ida
vhimat nové HleZitosti v novych podminkach. TofipaSi nové pozZadavky na
strategické nastroje a schopnost s nimi pracovabjeBim s modernim podnikovym
fizenim ziskadva strategickéizeni novy roznx potebny pro pesné a rychlé
rozhodovani v progtdi dynamickych zgn (Faltejskova a Dv@kova 2013).

2.1.3.1 Konkuren¢ni teorie — pozéni pristup M. Portera

Structure-conduct-performance (SCP — pogzipristup) byl poprvé prezentovan roku
1939, picemz nyni tvei jeden ze zakladnichiigtupi k testovani konkure&mich
hypotéz. Toto pojeti vychazi z mySlenky, Ze vykasinazavisi na chovani
podnikatelskych subjekta kupujicich, zatimco chovani podnikatelskych akibj a
kupujicich zavisi na strukite trhu. Struktura trhu a chovani podnikatelskydbjekii a
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kupujicich jsou v ramci jejich gsobeni ovliviovany zakladnimi podminkami (niap
ekonomickym prosedim). V roce 1959 byla objevena nova perspektigai¢piho
piistupu pomoci regresni analyzy. Stegevsim o zagteni se na vztah mezi vykonem
a strukturou trhu (Gavurova a kol. 2017).

Zakladem poziniho @istupu je analyza struktury ogtvi, strategické vedeni a chovani
podnikatelskych subjekta podnikova vykonnost (S — structure, C — condict-
performance). Podle Portera (1985) tentistpp umo#uje podnikatelskym subjekin
dosahovat dlouhodobé konkuten vyhody. Je zagten na formulaci zakladnich
faktori majicich bezprogtdni vliv na strukturu od¥vi. Jsou jimi podminky
dodavatel, vyvoj poptavky po produktech o&wvi (vyrobcich nebo sluzbach), stupe
diferenciace vyrobk odkazujici na charakteristiku vyrobka zpisob, jakym
podnikatelské subjekty vylepSuji jejich kvalitu dwace), dale rozsah vertikalni
integrace a diverzifikace a v neposledatt také statni politika @uz na narodni
arovni — statni instituce, regionalni spravy a sspnavy — nebo na mezinarodni urovni
— predpisy Evropské unie). Za vhodné analytické nastvajamci SCP istupu Porter
(1985) doporauje model pti sil a analyzu hodnotovéhdetzce (popsany jsou
v kapitole ¥nované konkuramimu soupgeni).

Pres vSechna sva negativa (i pozitiva) oklile pozéni péistup vedeni a chovani
podnikatelskych subjekt V poslednich desetiletich je tentéigtup stale podporovan
vyzkumem, pestoZze jsou mu vytykany zejmeéna nejasné vztahy msemikturou

odwtvi, vedenim a chovanim podnikatelského subjekigha@ vykonnosti, kdy neni
zcela jednoznme, které faktory ovlikuji strukturu odetvi, vedeni a vykon. DalSi
kritika se zabyva asymetrii Wiptupu podnikatelskych subjékk informacim (Iépe

informovany podnikatelsky subjekt ziskava vyhodurnha) nebo vlivem dominantnich
podnikatelskych subjekt majicich moc ovlisiovat strukturu odétvi (Clegg a kol.

2011).

2.1.3.2 Zdrojov é orientovany pristup

RBV (Resourced Based View), neboli zdrajoerientovany pistup, se stal jednou z
nejvlivnéjSich a nejcitovagjSich teorii v historii manazerskych teorii. Hlawyvoj
tohoto gFistupu lze zaznamenat v 80. - 90. létech 20. $tokd otce zdrojo¥
orientovaného fistupu je povazovan Barney (1991) a jeho kolegantQi#091). Podle
Barneyho (1991), Granta (1991) a Seddona (2014)i mois'ni podnikové zdroje
vykazovat ukité vlastnosti, ma-li podnikatelsky subjekt dosaltrkonkureni vyhody
(vice o vnitnich zdrojich a jejich strukta pojednava kapitola 2.3.1). Grant (1991)
uvadi, Zze v rychle se #nicich ¢asech neposkytuje ¥3i orientace podnikatelskych
subjekti bezpeény zaklad, na &mz by mohla byt rozvijena U(&na strategie.
Strategicky se tedyifstup RBV domniv4, Ze je lepsi zaifih se na ty vnini faktory, o
kterych se podnikatelsky subjekt domniva, ze yghl (by jencast&ne) ovladat, nez
na vrgjSi faktory, které nespadaji pod jeho kontrolu. SAk vlastnictvi zdrdj a jejich
ovladani nemusi nunvest k dosazeni konkurém vyhody. Aby mohlo byt dosazeno
konkurerni vyhody, musi podnikatelsky subjekt disponovalitymi zpasobilostmi
(capabilities). Zpsobilosti a zdroje jsou Ustdni atributy pro RBV. Vyklad pojmu
zpasobilost neni jednotny, lze jej definovat jako guhast, kterd podnikatelskému
subjektu umoiuje vytv&et rozhodujici finos pro zakaznika, resp. schopntestici
problém zékaznik schopnost, ktera neni obchodovatelrifpauré jako ukity vzorec
interakce dvou a vice subjékZdroje jsou definovany jako obchodovatelné arjetii¢
svazané s jednotlivci v rdmci podnikatelského dithjea jsou chapany zejména jako
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vstupy do vyroby vyrobk nebo poskytovani sluzeb. Propojenim zil@gchopnosti I1ze
vymezit dalSi pojem, a to tzv. kbivé kompetence (core competence), (Clegg a kol.
2011, Zuzak 2011). Na vyvoj kKbvych kompetenci #hy zpocatku vliv technické
schopnosti podnikatelského subjektu, pgizdse pohled pesunul na jakékoliv
schopnosti, kterymi konkurent nedisponuje. ¢&lié kompetence by &y naphovat fi
kritéria (poskytovat potencialnitigtup na Sirokou Skalu tih vyzname prispivat k
tomu, aby podnikatelsky subjekt dosahl svychi,al byt jen obtiz& napodobitelné). V
odborné literatte je rozliSovan jest jeden pojem v souvislosti s &ivymi
kompetencemi, a to metakompetence, coz jsou komgeteredouci k dosazeni
kompetenci (Prahalad a Hamel 1990).

Za nedostatky RBV ifistupu Ize povazovat zejména problémovy pohled melosti
(Sillince 2006), RBV postrada teorii firmy (PrienmBatler 2001, Toms 2010), kauzalni
nejednozné&nost (Sillince 2006), retrospektivnost, zdroje jsqovaZzovany za
vSezahrnujici koncepci (Priem a Butler 2001), pbciogti ohled zajiS€ni udrzitelné
konkurergni vyhody (Fiol 2001) a praktickou vyuZitelnost RBpfistupu (Priem
a Butler 2001).

2.1.3.3 Pristup zaloZeny na znalostech

Idea gFistupu zaloZzeného na znalostech vznikala v 80cHé0. stoleti. Impulsem
k jejimu vzniku se staly prace P. Druckera (1988}.aNurmiho (1998) vyzdvihujici
hodnotu znalosti. Znalosti, které se stargdmetem mnoha odbornych diskusi, byly
kategorizovany do dvou skupin, a to na tzv. taateiplicitni znalostiTacitni znalosti
je obtizné vyjatlt, neba’ se jedna o individualni, osobni znalosti jednatliprojevujici
se v jejich jednani (Grant 1996). Aby znalosti jetlimct mohly byt vyuZzitelné, musi
byt koordinovany, je potbné je integrovat se znalostmi ostatnich jadimmtazmo
zanestnand. Pouhé ziskavani a uchovavani znalosti je ne@ds&gtnaopak pracovnici
by je mély sdilet a vyuzivat jeg¢imz se zvySuje znalostni Uraveodnikatelského
subjektu. Tacitni znalosti funguji Iépe uvnpodnikatelskeého subjektu nez v trznim
prostedi. Naproti tomu explicitni znalosti si kazdy podelsky subjekt chranitpd
konkurenci acini prislusna opaeni k tomu, aby tyto znalosti neodchazely spolu
s manazery nebo za&stnanci. Cilem podnikatelského subjektu je zab@ipakové
znalosti, které péebuje pro svoji kazdodenniinnost. Rizeny mohou byt pouze
explicitni znalostifizeni tacitnich znalosti vyZaduje odliSné postugmalostnitizeni je
postaveno na vyuzivani tacitnich a explicitnichla@sia v procesu strategickéltzeni
podnikatelskych subjekt Lze rozliSit d¢ faze tohoto procesu: vyuziti znalosti
k formulaci strategie a k jeji realizaci (Clegg@.kR011).

Zajem o znalosti a jejicliizeni je definovan samostéatfapko znalostni management
(Knowledge Management). Dave Snowden (2009), guralostniho managementu,
popsal jeho &el jako poskytnuti podpory pro lepSi rozhodovardvgSeni inovanich
aktivit v celém podnikatelském subjektu presinictvim efektivnihotizeni lidské
intuice a zkuSenosti roz8hych o poskytovani informaci, proGes technologii
spol&né¢ s vycvikovymi a mentoringovymi programy. Znalostmianagement lze
vnimat jako spojenétyi samostatnych, séasré vSak vzajemé propojenych faktar.
reengineering podnikovych proéesnalost ekonomiky, profesionalizace IT specialist
a nové trendy v managementu. Vyuzivani znalostodngkatelském subjektu vede
k vytvéreni znalostnich siti, které se mohou propojovat zealostnimi sémi
dodavatel, zakaznik, partned apod. Uspdné podnikatelské subjekty funguijici na bazi
znalosti jsou schopny dosahovat dlouhadotirzitelné konkuraemi vyhody spéivajici
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v jedingné hodnat produkti (vyrobki, sluzeb, které podnikatelsky subjekt
vyrébi/poskytuje) a v originalnim #pobu, jak tuto hodnotu vytiia(Zuzak 2011, Clegg
a kol. 2011).

2.1.4 Pokrokové koncepty strategickéhd‘izeni zan€fené na zvySeni vykonnosti a
konkurenceschopnosti podnikatelskych subjeki

Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan a Norton (1996), se zamysleli nad otazkal, Zvysit vykonnost americkych
podnikatelskych subjekt a za timto &elem vyvinuli metodu, kterou doslo¥mpopisuji
jako nastroj strategickéhidzeni podnikatelskych subjéktjenZz manazém poskytuje
komplexni ramec igvadijici strategii a vizi podniku do uceleného soubanéritek
vykonnosti. Zakladem jeho vyuZiti je strategie p&edtelského subjektu, ktera
stanovuje srr, jimz se ma dany subjekt ubirat, a cile, ktenyeh byt dosazeno. BSC
pievadi poslani a strategii podnikatelského subjekiwciti a nefitek strukturovanych
do ¢étyr perspektiv (zakaznické, finami, procesni, &eni se airstu). Owolabi a kol.
(2016) ji charakterizuji jako strategické hodnoceihrnujici nefinadni opateni
dophujici tradni finanéni opateni. Metoda BSC (viz obrazek 2) byva ré¥itasto
vyuZivana jako nastroj controllingu, zéije se na strategické cile a jejickiitelnost.
Za jeji vyhodu lze povazovat zohlaah finaninich i nefinagnich cifi a posuzovani
zpiasobu ziskavani takovych nehmotnych aktiv a Zdré&jeré budou vyznamné pro
dalSi rozvoj podnikatelského subjektu (Palatkokéla2013).

Obrazek 2: Satasti metody BSC — vzajemné vazby

ZAKAZNICI INTERNI PROCESY

= Kuvalita = " V¥vojnovych

= Cena produkti

= Image * Procesni fizeni

= Flexibilita ] = I ean production

FINANCE ZNALOSTIL INOVACE,
ZAMESTNANCI

= Pohledavky = = Vzdélavani

»  Likvidita = TInovace

= Rentabilita = Trvalé zlepSovani

Cash-flow Benchmarking

Zdroj: Palatkova a kol. (2013, str. 60).

Six Sigma (strategie kvality)

Jako dalSi metodu lze uvést metodu Six Sigma, kter@ziuje podnikatelskym
subjekfim vyrazré zlepSit Urové procesnihofizeni prostednictvim planovani a
monitorovani kazdodennich podnikatelskych aktivit,tZe minimalizuje vyskyt neshod
¢i defekti ve vyrol® a aktivizuje patbné zdroje s cilem uspokojit zakaznika. Tato
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metoda je dinnym nastrojem proizeni vyroby, a to s vyrazrvyssi kvalitou a zarowe
se snizenymi naklady. Jejim cilem jéegevsSim maximalizace zisku, minimalizace
defekti, zvySovani produktivityi efektivni vyuziti zdroj (Vochozka a Mula 2012).
Six Sigma vznikla jako strategicka iniciativa anského podnikatelského subjektu
Motorola v roce 1987. ®odni koncepce, ktera byla ovli&ma statistickymi kritérii a
pozadavky Six Sigma (kdy jednotka sigmagstavuje standardni odchylku ozujci
rozsah rozdil nebo odliSnosti v dité skupirg dat z procesu), se stala novou filozofii
fizeni kvality a zaroue pevnou sotésti uspsného podnikového vedeni pro zvyseni
hodnoty podnikatelského subjektu. Pro Six Sigmuagehodujici dosazitelna uroke
zvySeni hodnoty podnikatelského subjektu pomockas&ho splini pozadavi
zakaznika, a to z velkéasti kvalitou na udrovni nulovych defékta nadpiimérné
pozitivnimi podnikatelskymi vysledkygimz dochazi k napémi ¢tyd centralnich
pozadavk konkurence (viz obrazek 3), (Toépfer a kol. 2008).

Obrazek 3Ctyfi centralni pozadavky konkurence

Konkurence

Rychlejsi

b Six sigma mé pozitivni vliv na Kvalitu — Cas — Naklady — Inovaci

Zdroj: Topfer a kol. (2008).

Kromé pouZiti ve vyrob ma Six Sigma zriay potencial p fizeni obchodnich procés
ve sluzbach. #nos metody z vyroby do servisnich aplikaci viadstavuje problémy,
které ovliviuji us@sSnost implementace Six Sigma jako metody v oblsisiieb. Pro
aspEsSné uplatani této metody ve sluzbach je uZié poznat fipadné problémy, aby
bylo mozné se jim vyhnout a dosahnoutucprojektu a zlepSovani Six Sigma
(Johannsen a kol. 2011). Metodu Six Sigma vyuZada gednich podnikatelskych
subjekfi jako nap. Vodafonec¢i Siemens. Metoda ipdstavuje celostni a flexibilni
systém zarreny na dosahovani, udrZzovani a maximalizaci podel#eeho usgchu.
Vyuziva k tomuradu di€ich metod, které jsouiizenicasté, pedevsim zapojeni vSech
zamestnand véetnd vyuZiti jejich znalosti a dovednosti. Pokud poditgksky subjekt
maximalré vyuziva potencial svych zasstnand, zvysSuje se jeho hodnota (Zuzak a
Kdnigova 2009).
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Model EFQM — Model evropské podnikatelské excetestitn

Model EFQM byl zaloZzen vroce 1988 &mvymi evropskymi podnikatelskymi
subjekty (nagiklad rimeckym koncernem VW, firmou Elektrolux aj.), jezlaaly
Evropskou nadaci préizeni kvality (European Foundation for Quality Mgament).
Hlavnim nastrojem modelu excelence EFQM je sebebwaini podnikatelského
subjektu ve vSech oblastech jelimnosti s vyuzitim benchmarkingu. Model EFQM
piedstavuje nastrofizeni, ktery ma podnikatelsky subjekt dovést k apakému
zvySovani vykonnosti na zakkadpomeiovani s&mi nejlepSimi  podnikatelskymi
subjekty v ramci oboru, ale i mima&jnKubickova a Rais 2012). Jeho vyuZziti séza
tykat jakéhokoliv oboru a typu podnikatelskych skj (Calvo-Mora a kol. 2005).
Podle Marinke (2008) je model EFQM povazovan za nastroj podei&ieé GspSnosti
podnikatelskych subjekta navazuje na normu ISO 9000, ktera klafi@z na procesni
fizeni podnikatelského subjektu, naremi vysledk a neustalé zlepSovani podnikovych
procesi.. Model vychazi z evropského konceptu managemevdlitk a je strukturovan
do deviti zakladnich kritérii a dvaimeti subkritérii, ktera umaitiji komplexni
hodnoceni podnikatelskych subjekt hlediska jejichtizeni a strategie s orientaci na
procesy a lidské zdroje tak, aby byla n&pkn @ekavani vSech relevantnich zajmovych
skupin (vlastnici, zagstnanci, zakaznici atd.).

Strategické propojeni modeBSC, Six Sigmy a EFQM

Topfer (2001) se zamysSlel nad otazkou, kterou sadé&l management mnoha
podnikatelskych subjekt zda Six Sigma je vic nez jen heslem a zda j&jijel vySSi
nez pokrokové koncepty, jakymi jsou modely EFQM amdkalanced Scorecard. Jak
podnikova praxe ukazuje, Ize tyid koncepty vybort kombinovat. Obrazek gopisuje
strategické propojenicinka konceptt Six Sigma, modelu EFQM a Balanced Scorecard.
Model EFQM je zaréfen na hodnoceni vykonu ve srovnéni s idedlnim patiskym
subjektem. Jasna diferenciace a standardizovanyasexritérii dava uceleny rastr,
ktery umoZuje dobré a kompletni porozémi silnym a slabym strankdm
podnikatelského subjektu. Doglmim o Balanced Scorecard se zesiluje &am na
hnaci mechanismy hodnot, resp. Z&ni, kterd jsou specificka pro dany podnikatelsky
subjekt. Balanced Scorecard je vniman zejména jskategicky nastrojrizeni
podnikatelskych subjekt nabizi tak strategicky zaklad pro priorizaci rpetm opateni

a [ideéleni zdrofi. Konkrétni néteni vykonu je fitom zakladem pro jeho soustavné
zvySovani a vylepSovani. Six Sigma tyto dva kongeptSiuje a posiluje o koncentraci
na realizaci. Pomoci jasnych tcib milniki dochazi k realizaci pozadované urévn
hnacich mechanisimhodnot. Zajem je zaghen na &sny vztah k obchodni strategii a
kvalitativni vizi z pohledu zakaznika i na procasyustalého zlepSovani na zakiad
jasrgé definovanych rrnych jednotek aidicich kritérii (Wigand a Schnopp 2000,
Topfer a kol. 2008).
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Obrazek 4: Propojeniinka tii QM koncept

Systém
| Vytvoreni hnacich mechanismu
kvality (umoznénitvysledky)
Performance Assessment
Filozofie TGM/EFQM
Rizeni
Méfeni hnacich mechanismu hodnoty
Strategie BSC Key Performance Indicators
Performance Measurement
a Performance

Realizace SIX SIGMA Realizace

| Dosazeni pozadované urovné
hnacich mechanismi hodnoty

Performance Improvement

Zdroj: Topfer a kol. (2008)

Strategie a inovace

Mt s

subjekfi (Clegg a kol. 2011). J. Marceau (2008) uvadi, X®mo ekonor povazuje
v sowtasné dob technologické inovace za endogenni faktor v ekadkém ristu a za
trajektorii mistu podnikatelskych subjektv disledku jejich zvySujicich se inouaich
aktivit a inova&nich strategii. Jak a v jakém smyslu mohou vybgéniz&ni formy a
strategie pomoci ino¥aimu usgchu, nebo ho zpomalit, je pro podnikatelské sulgjekt

viv s

zejména pro ty{sobici na mezinarodnich trzich, staldeditéjsi.

Diive byly inovace povazovany za negativniegevsim vlivem konzervativnosti
spole&nosti. Znéna nastaladhem pfimyslovo-technické revoluce nagbomu 19. a 20.
stoleti, kdy byl tento nazor zcela obracen. Véssné dob dochazi k neustalym
inovacim, & uz se jedné o radikalni inovace, tedy inovacegktdsadt méni nabizené
produkty, nebo o inkrementalni inovace, které ¢ppmji v pomalém a pozvolném
zlepSovani stavajicich prodiktHlavnim divodem, prd inovace vznikaji, je, Zze se
podnikatelské subjekty neustdle snazi nachazet |lgpsoby k uspokojeni piteb
zakaznik, zvySovani kvality vyrobk ¢i sluzeb nebo chiji byt jednoduSe lepsi nez
konkurent (Novak 2016, Clegg a kol. 2011). Aby péédtelské subjekty obstaly
v sowasnych narénych podminkach postupujici globalizace a hyperkoshkce, je
dulezité trvale usilovat o dosazeni udrzitelné koekimi vyhody. Toto Usili vSak
vyZaduje systematickou inod@i aktivitu podnikatelskych subjekia racionalnitizeni
(Kislingerova 2008).

Strategie modrych a rudych oceén

Za pokrokovy pistup ke strategii lze ozdia strategii modrych a rudych oceén
popsanou Vv knize Strategie modrého oceanu altiona a Mauborgna (2005), ktera se
stala s¢¥tovym bestsellerem v oblasti strategického managameModré oceany
vyjadiuji novy trzni prostor, nova odivi, kterd dnes neexistuji. Naproti tomu rudé
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oceany pedstavuji dosud znama existujici 8, jejichz hranice jsou pe¥rvymezené
a u nichz jsou znama konkuta pravidla hry. Podle autbivySe jmenované publikace
jednotliva od¥tvi nikdy ne#Zistanou nehyhh stat, budou se nggtrzit vyvijet.
Vysvétleni je prosté a souvisi s rychlostiédeckotechnického pokroku, se
zdokonalovanim provoznich a vyrobnich postupozStovanim trhii, globalizaci,
Sirokou nabidkou vyrobk a sluzeb atd. Auto Kim a Mauborg (2005) jsou déle
pieswdéeni, Ze strategické mysSleni mnoha podnikatelskytiekti se v pevazné nie
sousted’uje na strategii rudych ocearzalozené na konkurénim jednani, fevaze
nabidky nad poptavkou, vyhrocujicich se cenovydkagh a sniZzujicim se ziskovym
rozpstim. Tento pistup oznduji za strukturalistické pojeti strategie.

Uspich tvirch modrych oceah od ©ch neudspsnych spoiva v jejich gristupu ke
strategii. Podnikatelské subjekty operujici ve wabdaidych ocednseftidily tradicnim
zpisobem, tedy tim, Ze se budovalo udrzitelné konkumerpostaveni v ramci
existujiciho odetvového usptadani. Twirci modrych oceain se nesnazili své souee
porazit, alefidili se tzv. hodnotovou inovaci, na jejimz zakiadi vybudovali
svrchovany a nedotknutelny prostor. Hodnotova igevge zakladnim kamenem
strategie modrého oceanu. Klade stejiigad na hodnotu jako na inovaci. K hodnotové
inovaci dochézi tehdy, pokud podnikatelské subjekdikazi inovaci uvést v soulad
s uzitnou hodnotou, cenou a s nadkladovym postavenim

MyIn¢ vSak Kim a Mauborgnéadi Portera a jeho pojeti konkuten strategie do vod
rudych oceéin (viz Magretta 2012). Porter je zastancem jegtiosti, v jeho pojeti
konkurence nejde o to porazit konkufen rivaly, ale o usilovani o konkurémi
odliSeni, resp. soupeni o dosazeni jeditieosti. Konkurence v jeho pojeti neni
bezvyznamna, pr&naopak (Magretta 2012). Nasledujici kapitolageovana tématice
konkurenceschopnosti, konkutgrimu soupeni a konkuretni vyhodt.

2.2 Konkurenceschopnost

Vyzkumy a studie v oblasti konkurenceschopnostizabyvaji vSemi prvky, které
mohou vys¥tlit Uspich vtéto oblasti, a snazi se identifikovat hnadly s
konkurenceschopnosti. Navzdory tomu, Ze existujgévennozstvi odborné literatury
zabyvajici se tématem konkurenceschopnosti, nepiflgejim definovani dosazeno
jednomysiné shody (Balkyte a Tvaronagne 2010). Definice konkurenceschopnosti
vyZzaduje adekvatni interpretaci a kvantitativni uoeni (Rutkauskas 2008). Podle
Pavelkové (2009) je mozno v s@sné literatte nalézt dva hlavniffstupy k definicim
konkurenceschopnosti:

1) Z pristupa OECD vychazi definice, ktera je zaloZzena na poddutrhu. Podle
této definice Ize konkurenceschopnost podnikatelskgubjekli chapat jako
schopnost prodavat na mezinarodnich trzich. Jdasgjadrzitelnosti celkové
zahranéni bilance ekonomiky.

2) Ze zavra swtového ekonomického fora naopak vyplyva definice
konkurenceschopnosti zaloZzena na produktivitento pistup prezentuje i
Porter (1998). Podleéprostouci prosperita naroda, staturegionu zavisi na
produktivit, sjakou vyuzivd své lidské, kapitalové dirqdni zdroje.
Produktivita se vyjaitlje pomoci hodnoty zboZi a sluzeb vyprodukovanyah n
jednotku prace a kapitalu. Poslednich 15 let prakazZe konkurenceschopnost
je odvozena z produktivity a je definovanianpo jako Urové produktivity. Pro
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dosazeni a udrzeni Gghu je nutné zcela zmit pristup, ktery byl zaloZzen na
nizkych nékladech a efektivnosti. Novyigiup je zaloZen na inovacich a
dynamice.

Konkurenceschopnost je velmicasto chapana jako konkutgn potencial
podnikatelskych subjekt které maji chty resp. chiji vstoupit do konkuretniho
prostedi. ZjednoduSenlze konkurenceschopnost také vyjagako schopnost sotit

na trzich zboz¢i sluzeb. Toto naposledy zngimeé pojeti je zalozeno na kombinaci ceny
a kvality. Balkyte a Tvaronasiene (2010) poukazuji na to, Ze se stejnou kval@ou
zavedenou passti jsou podnikatelské subjekty konkurenceschopnpoize tehdy,
pokud jsou jejich ceny stajmizké jako ceny konkureint Spirig (2006) konstatuje, Ze
vysledkem konkurenceschopnosti je vysSi naimprna hodnota pro zakazniky, ktera
umoziuje podnikatelskym subjekin v dlouhodobém¢asovém horizontu generovat
vySSi zisky. S timto ndzorem se ztatoje i Porter (1985), ktery za zaklad konkuiein
strategie povazuje jeditiey hodnotovyfetzec podniku. Russo a Fouts (1997), Wagner
a Schaltegger (2004), Bansal a Clelland (2004)raemiuji, Ze konkurenceschopnost je
vyznamrié ovliviovana jednotlivymi zainteresovanymi stranami. Dalgyklad
konkurenceschopnosti popisuji Feurer a Chaharb@d®$4), kt& navrhli holistickou
definici konkurenceschopnosti s ohledem na jeji dmedl udrzitelnost. Uvagi, ze
konkurenceschopnost je relativni (nikoli absolutije zavisi fgdevsim na hodnotach
akcion&i a zakaznik a finartni sile, kter4 wuje schopnost jednat a reagovat v
konkurergnim prostedi, a na potencialu lidi a technologii provadcni nezbytnych
strategickych zrm. Konkurenceschopnostide byt zachovana pouze tehdy, pokud je
mezi €mito faktory, které mohou mit konfliktni povahu, ch@vana odpovidajici
rovnovaha.

Odborné sfér&asto polemizuje nad vztahem mezi konkurenceschdpaogkonnosti
podnikatelskych subjekt Oba pojmy spolu Uzce souvisi. Odbornici se shpdg
primarnim @elem strategickych mana%erje usilovat o dosaZzeni mirfadné
vykonnosti podnikatelskych subjékistejre jako o dosazeni udrzitelné konkutan
vyhody v prostedi, v #mZ pisobi (Clegg a kol. 2011). Mikolas (2012) naprotnto
popisuje, Ze vykonnost je specificka forma konkaesthopnosti, tedy jde o potencial
podnikatelského subjektu produkovat vykon (vyndek®, resp. obechieteno realny
vystup (transformaci, efekt) potencialu podnikdtél® subjektu. V odbornych statich
se c¢asto zammuje vykonnost (potencidl) s vykonem (tzn. transfovamym
potencialem). S tim souvisi také mylny nazor, Zikomnost se da &t ekonomickymi
ukazateli. Jde o omyl plynouci z neznalosti zakielnfilozofickych a pirodnich
zakonitosti — potencial nenitipmo nefitelny, ale nefimo identifikovatelny. Tudiz
existuje cel&ada otevenych otazek, na které je nutno hledat oddo\aby se koncepce
konkurenceschopnosttiplizily realit¢ a potebam podnikatelskych subjékt

Vyjma dosud vSeobeéruznavaného ekonomického popisu vykonnosti podeigiagch
subjekti se hovei o jejich tzv. celospotenské odpoddnosti (corporate social
responsibility), ktera chape vykonnost podnikat@ték subjekli komplexrji, tedy
nejen jako ekonomickou charakteristiku, ale i jakocialni, ekologicky a dalSi
potencial. Porter a Kramer (2011) naopak konstatigi programy opirajici se o
spole&enskou odpoddnost podnikatelskych subjékvznikly jen jako reakce na ¥j$i
tlak s jas# danym cilem zlepSit svou celkovou get: Podnikatelské subjekty byém
pristupovat ke spolenské odposdnosti strategicky a snazit se propojit s\enosti
spojené se spalenskou odpoddnosti se svymi ktbvymi kompetencemi. Tato
skute&nost nasledh umozni efektivll vyuzivat odborné znalosti a hodnotaeizce.
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V souwasné dob si stale vice podnikatelskych subjekivédomuje, Ze vytv&nim

sdilenych hodnot mohou prosperovat jak okolni pkateiské subjekty, tak je
posilovana i jejich vlastni konkurenceschopnost.r&a2bk 5 popisuje vzajemnou
zavislost mezi ekonomickou, socialni a environmianta vykonnosti a
konkurenceschopnosti podnikatelskych suljekt

Obrazek 5: Zavislost mezi vykonnosti a konkurenitegnosti podnikatelského subjektu
Ek0n01n1cke
fizeni \
Konkurence-
Ek0n01mcky
schopnost
uspech

Externi a

dalsi faktory

Zdroj: Schaltegger a Wagner (2006).
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Schaltegger a Wagner (2006) identifikovali faktorliviiujici vykonnost a
konkurenceschopnost podnikatelskych sulijek®odle autar se faktory navzajem
ovliviuji, a to jak v ramci skupiny faktdmmajicich vliv na vykonnost podnikatelskych
subjekfi smérem k jejich dlouhodobé udrzitelnosti, tak i meXuginami faktof
navzajem. Obrazek @vadi jejich pehled.
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Obrézek 6: Faktory majici vliv na vykonnost a komnceschopnost podnikatelskych suhjekt

Vykonnost smérem k Konkurenceschopnost
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socialniregulace podminek
¢ Technologie a wyrobni e Cyklicky vyvoj prdmyslu
procesy e Kapitalova naronost

s Velikost podniku
s Struktura trhu (odvétvi,

obar podnikani

Zdroj: Schaltegger a Wagner (2006).

2.2.1 Regionalni, narodni a mezinarodni konkurenceschoprsb

Teoreticka vysstleni konkurenceschopnosti se liSi¢Kteri védci se domnivaji, Ze
koncept konkurenceschopnosti je nejlépe aplikomgtela podnikatelské subjekty a
jejich produkty. Jini ozrauji narodni konkurenceschopnost Zdeditou determinantu
konkurenceschopnosti podnikatelskych sulijekebo jejich analyzy ze sektorového
hlediska (Petit 2016). Mezinarodni vyzkumyaeasiuji, Ze jsou to jednotliva asta a
obce, které poh&ji hospodésky nist a zvySuji narodni konkurenceschopnost.
V odborné literatte ma slovo konkurenceschopnost pokazdé jiny vyznawsem
zalezi, zda se jedna o konkurenceschopnost aphikavaa jednotlivy podnikatelsky
subjekt, sektor, nebo o hospéskou ¢innost v rdmci jedné zetmnebo regionu. Pro
podnikatelsky subjekt je konkurenceschopnost sobstprvyralit spravné zbozi a
sluzby spravné kvality, za spravnou cenu a ve siyréas. To znamena uspokojovat
potreby zakaznik efektivreji nez ostatni podnikatelské subjekty. V obecnéndvze
konstatovat, Ze konkurenceschopnost je schopnadtikatielskych subjelit UsgEsns
konkurovat svym konkuretiutn (Carneiro 2000).

Balkyte a Tvaronaviene (2010) roz#luji stavajici studie konkurenceschopnosti do
jednotlivych kategorii:

» konkurenceschopnost podnikatelskych sulijekt

» konkurenceschopnost o#tvi,

» regionalni konkurenceschopnost (oblast, misto lit@kaizemi, nisto),

» narodni konkurenceschopnost (konkurenceschopnoxi) ze

* mezindrodni konkurenceschopnost (globalni konkwetlopnost, WjSi
konkurenceschopnost).
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V souwasné ekonomické perspektise konkurenceschopnost stala zakladni hnaci silou
k dosazeni mimi@dné vykonnosti nejen podnikatelskych suhjekde i regior, meést,

obci a jednotlivych stat Vysoce konkurenceschopné subjekty jsotizeitn v globalni
konkurerEni hie.

Regionalni pohled

Regionalni ekonomiku vymezuje Meléndez a kol. (90fHko ekonomicky systém
konkrétniho regionu v ramci narodniho hosgstld. Studium regionalni
konkurenceschopnosti a hosptsk&ho rozvoje je nezbytné pro @Spé uzemni
planovani. Za saiasnych ekonomickych podminek mohou byt regiony visk&
subjekty misobici na narodnich i mezinarodnich trzich (Tsathla, ldzhilova a
Erdnieva 2015). Regionalni konkurenceschopnost vydalkyte a Tvaronaviene
(2010) jako schopnost vyuzivat faktory konkurenbepmosti tak, aby vytuily a
udrzely konkuredéni postaveni regionu. Konkurenceschopnost regionglobalni
ekonomice je determinovana na zaklgho schopnosti zajistit vysokou Zivotni Uréve
Cilem je mildkat investtni zdroje a efektivé vyuzit ekonomicky potencial regionu pro
vyrobu zbozi a poskytovani sluzeb (Gallyamova 2014)

Navzdory cetnym vyzkumnym studiim v oblasti regionalniho rogv
konkurenceschopnosti seét§ina z nich zawiuje na specifické rysy regiondlni
konkurenceschopnosti. Zinovyeva a kol. (2016) uvadiv sotasné dob neexistuje
Zadny ¥decky dikaz existence kauzalniho vztahu mezi faktory a giroegionalni
konkurenceschopnosti. Neexistuje teoreticky ani odieky zaklad pro zvysSeni
regionalni konkurenceschopnosti, coz vytvautnost roz$enych vyzkunmi v této
oblasti (Zinovyeva a kol. 2016).

e

Zarubin a kol. (2015) uvadi, Ze regionalni rozvupvaci je nejdlezit¢jSi podminkou
regionalni globalni konkurenceschopnosti. Regidnalovaini vyvoj zahrnuje vyvoj
jak procesnich a organigsich, tak technologickych inovaci a jejich aplikace
vyrobnich¢innostech podnikatelskych subjékegionu (Vaz a kol. 2014).

Narodni pohled

Narodni konkurenceschopnost vychazady faktofi, zejména z konkurenceschopnosti
na urovni podnikatelskych subjékta z giznivého podnikového prasdi, ktere
podporuje inovace a investice. Toto podle aut®amonieneho a Lanskoronskise
(2011) vede k silnémuastu produktivity, k #@stu realnych gjma a k udrzitelnému
rozvoji na narodni urovni. Narodni konkurencesclogpnma zasadni vyznam pro
schopnost dané zenzvysit kvalitu Zivota mistnich obyvatel. ZvySend@guktivita ma
za nésledek vysSi vynosy z narodnich investic, gaferuje ekonomickyist zend a
stava se ktiovym faktorem zlepSovani kvality Zivota. Narodnhkarenceschopnost je
metitkem relativni schopnosti statu vytitoa udrZzovat takové podnikoveé priedi, ve
kterem mohou podnikatelské subjekty navzajem &duta zvySovat Urove své
prosperity (Schiele a kol. 2014).

S podobnou charakteristikourighazi i Kesnere (2011), ktery uvadi, Ze néarodni
hospodé&ské konkurenceschopnost je komparativni koncegrykfe dynamickym a
udrzitelnym procesem zaloZzenym na stale rostousmyktivité a inovaci, dikycemuz
muze vldda dosadhnout hospaského tistu a byt schopna prodavat své produkty, stejn
jako milakat dalSi zdroje s cilem zvysit kvalitu Zivotaysh obyvatel.
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Siroce znamym modelem charakterizujicim narodnikkcenceschopnost je Porier

diamant konkurenceschopnosti zenfPorter 1985). Porter prdstinictvim svého

modelu demonstruje, Ze konkuten vyhoda dané zeimje vysledkem vzajemného
propojeni ¢ty faktom (vybavenosti ze#h vyrobnimi faktory, podminkami poptavky,
piibuznymi a dodavatelskymi oé&lvimi a podnikovou strategii, strukturou
podnikatelskych subjekta domaci rivalitou mezi podnikatelskymi subjektpata

determinanta — role vlady, kterou Porter aanpe jako katalyzator, podporuje
podnikatelské subjekty k dosaZeni vysSi vykonnosti.

Mezinarodni pohled

Mezinarodni konkurenceschopnost Ize definovat jpkmces, v 8mZ jsou dosazeny
vySSi Urovi konkurenceschopnosti néznych arovnich, tj. na regionalni a narodni
arovni. Konkurenceschopnost se jako takova stavaimaeodni, pokud se tyka dvou
nebo vice zemi. Tento proces je zachycen definid@mkurenceschopnosti, které se
pohybuji od obecné perspektivy ke konk¥&mmu porozumdni na drovni
podnikatelského subjektu a z&mObecr je mezinarodni konkurenceschopnost
(Mehdi 2016). Mezinarodni konkurenceschopnost byak# casto vys¥tlovana teorii
mezinarodniho obchodu odvozenou od Adama Smith&sSksn (2008) vysitluje
mezinarodni konkurenceschopnost jako schopnosté zesalizovat cile centralni
hospodéské politiky, zejménatist pijmi a zamgstnanosti, aniz by se vyskytly
problémy s platebni bilanci. Teorie mezinarodnikimanceschopnosti podl&jmusi
vytvaret vazby mezi istem a rovnovahou platebni pozice otmé ekonomiky a
faktory, které ovliviuji tento proces.

Souwek (2015) definuje celogtovou konkurenceschopnost jako schopnost
podnikatelskych subjekt ziskavat zakazky v zajmovém regionu, udrZzet s€nv
dosahovat f tom priméieného zisku. Tato schopnost je podénatim, Ze zagstnanci
podnikatelskych subjekt pracuji za podminek, které jsou v dané lokabbvyklé,
pracuji v pracovépravnim, bezpgostré pravnim i ekologickém rezimuébném pro
dané Uzemi. Zahrami konkurenti vyuzZivaji globalizace a otemych trti, proto by
podnikatelské subjekty zatfujici se ¢istt na lokalni trhy mily byt celosétove
konkurenceschopné.

2.2.2 Konkurenéni soupdeni, konkurenéni vyhoda

Za gurua ve vymezeni a chapani pojmu konkurengméra konkuretni vyhody a
piistupim ke konkurenci, je povazovan Michael Porter, ktegy svych ¥deckych
pracich proklamuje (jak jiz bylo zmino vySe), Ze podstatou konkurence neni porazit
konkurerEni rivaly, ale nabidnout zakaznikovi jedineu hodnotu (Magretta 2012).
S touto jednoduchowtou souvisi dva zakladni Porteroviigiupy ke konkurenci — byt
nejlepsi, nebo byt jediday. Podle Portera je jednou z hlavnich chyb konhtmého
jednani rozhodnuti podnikatelského subjektu stat sgité oblasti/od¥étvi nejlepSim,
coz je nedosazitelny cil, nebtoto soupeeni vede k riivé konkuregni hie s nulovym
souwtem (tj. jeden zvéizi, druhy ztrati), navic dochazi ke sblizovani dekj tzv.
konvergenci (Magretta 2012). Strategické sdape podle Portera znamena zvolit si
cestu odliSeni se (diferenciace), ktera je spojengtvaenim hodnoty. Porterova
spolupracovnice Joan Magretta (v seznamu literatizy Magretta 2012), ktera se
pokusila shrnout vyznamné poznatky z celozivotrRlooterova dila, uvadi, Ze dosazeni
jedingnosti mize zlepsit Zivot vSech podnikatelskych subjektokud jejich manaZe
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pochopi, Ze jejich volby a rozhodnuti maji vliv toa jaky druh konkuretniho jednani
v odwtvi jejich pisobeni peviada.

Smyslem konkuremiho jednani je podle Portera (2008) dosazeni zBkdnikatelské
subjekty nesougeo zisky pouze se svymi konkukgrimi rivaly, ale také s dodavateli,
zakazniky a vyrobci nabizejicimi substitil produkty. Porter pro&tdnictvim svého
swtove proslaveného modeluép konkurergnich sil (viz obrdzek 7) deklaroval
vzajemnou souvislost mezi strukturou 8t a ziskovosti.

Obrazek 7: Portéw model ti sil

Potencionalni substituty
(OhroZeni ze strany
novych substitutf)

Dodavatelé Konkurenéni Odbératelé

(Vyjednavaci sila, (Vyjednavaci sila,
dodavateli) odbérateli)

Novi konkurenti
{OhroZeni ze strany
novych konkurenti)

Zdroj: Porter (1994).

Porter popisuje, Ze uviitiznych od¥tvi pisobi tytéz sily, by se manazém maze
zdat, Ze se odtvi od sebe liSi, dale Ze struktura &t determinuje jeho ziskovost, a
v neposlednitact prezentuje i domimku, kterou se jeho kritici (viz nize) snazili
vyvratit, a to, Ze struktura odwi je vicemeén stabilni (Porter 1994).

Portefiv model gti sil byl fadou autar (Lynch 2005, D"Aveni 1994, Harvey a kol.
2001) kritizovan, kritiky se tykaly zejména statickpovahy modelu v séasném
hyperkonkuretnim prostedi a schopnosti podnikatelskych subjegenerovat zisky.
Podle jmenovanych autibormodel neni schopen pomoci podnikatelskym subiekt
vyrovnat se s rychle se&micim podnikovym progedim a ignoruje vyznaniizeni
lidskych zdroji. Porter ale fedpoklada, Ze je-li v odwich intenzivni hospodaka
soutZ, budou podnikatelské subjekty dosahovat nizkyskizez ohledu na to, jakymi
schopnostmi management podnikatelskych subjeflisponuje. Vyzkumné studie
zabyvajici se touto problematikou naproti tomu Em#ly na zcela opaé tvrzeni.
V ramci studii byl porovnén relativni vyznam spaifich vliva odwtvi a specifickych
vliva podnikatelskych subjektna jejich ziskovost a bylo zji&to, Ze pouze maly podil
schopnosti podnikatelskych subjiektize pipsat od¥tvim, resp. Ze ziskovost
podnikatelskych subjektje zavisla pedevsim na schopnostech managementu (Rumelt
1991, Mauri a Michaels 1998). Navzdogmto kritikdm Porter ve svychédeckych
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pracich objasuje, Ze struktura odwvi je prekvapiv setrvala, jak jiz bylo uvedeno, a to
piestoze ve &decké obci fevliada dojem, Ze ,byznys" seémi velmi rychle. Odhaluje,
Ze struktura odstvi, jakmile jednou odstvi projde fazi vznikani, byva z dlouhodobého
hlediska porérn¢ stabilni a Ze z#ma struktury, tedy i ziskovosti, vyZaduje pé&me
dlouhou dobu (Magretta 2012).

Konkurergni vyhody dosahuje podnikatelsky subjekt tehdy, ysbkre srovnani se
soupéi dosahuje nizSich naklaductuje si vyssi ceny, nebcild oboji (Porter 1985).
Zuzak (2011) konstatuje, Ze zisk&ni a udrzeni kmkni vyhody se v saiasné dob
stava stzejni otazkou podnikatelskych subjektonkurerni vyhodu definuje jako
projev usgsnosti podnikatelského subjektuigemz kazdy takovy Usph plodi Uspch
dalSi. Tato usgsnost je viejnosti a zakaznikn znama, vytv powst a dobra passt
ovliviuje verejné mini a jednani zakaznik UspSnost podnikatelského subjektu
sowasre vede k hodnoceni manaiegerk jejich hodnat, a tim i k jejich ce& Déle
uvadi, Ze se podnikatelskym subjekt nabizi celatada moZzZnosti, jak dosahnout
konkurergni vyhody, nap inovacemi, vninimi podnikovymi zdroji, znalostmi,
poznanim struktury odtvi aj. Sowdek (2015) se ifp vymezeni konkuremi vyhody
shoduje s Porterem (1985), oba a@us® domnivaji, Ze zaklad dlouhoaobdrzitelné
konkurergni vyhody speoiva v jedingnosti neboli v tzv. unikatnosti podnikatelskych
subjekfi. Jak jiz bylo uvedeno, cela tato myslenka se pydadze hodnoty (zakaznikovo
vnimani toho, co je mu nabizeno). Jednda se o j&dist hodnoty, kterou podnikatelsky
subjekt vytvéi, a o zfisob, jakym ji vytvai.

Zminujeme-li se v této kapitole o vytkéni hodnoty, jedingosti, unikatnosti, jez
zpisobuje dosazeni konkurari vyhody podnikatelskych subjékt je nemozné
opomenout dalSi Porterovo dilo, a to analyzu haarétorettzce. Hodnotovyettzec
umoziuje rozlozit podnikatelsky subjekt na strategickgvazné cinnosti, jejichz
vysledkem jsou vysSi ceny nebo nizSi naklady. Powjkana celkovou hodnotu, sestava
se z¢innosti hodnototvornych, sekundarnich a z marze gorazek 8). Hodnototvorné
¢innosti jsou povazovany za zakladni stavebni kam@myZz podnikatelsky subjekt
vytvari produkt majici pro zakaznikaditou hodnotu. MarzZe je rozdil mezi celkovou
hodnotou a souhrnnymi naklady na vykonanitgmiych hodnototvornyckinnosti
(Porter 1993).

Obrazek 8: Hodnotovietézec

Infrastruktura podniku

. T
Podpiirné Rizeni lidskych zdrojii |

¢innosti

o -

I
Technologicky rotzvoj
1

! ! Nékup | I

Rizeni | Vyrobaa| Rizeni |Marketing
vstupnich | provoz |vystupnich| aodbyt
operaci operaci

Primarni ¢innosti

Zdroj: Porter (1985, str. 37).
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Obdobr¢ ke konceptu hodnotovéeltettzce fistupuje celdada autak jako nap. Hill a
Jones (2009), Robbins a Coulter (2004), Mallya @20®BlaZzkova (2007), Zuzék
(2011), Weele (2009) aj. Uvedeni atiteduraziuji hlavni zansteni a cil hodnotového
ietézce,¢imz je nabidnout zakazrik jedingnou hodnotu. Patkud netradini pohled
na hodnotovyetézec a klasifikaci jeh@dinnosti ginasi autéi De Vries a Van Rensburg
(2008), ktei ¢leni aktivity na strategickeé, taktické, provozrpadpirné.

McGuffog a Wadsley (1999) uvadi, Ze ziskovost pkdiglskych subjeki nezavisi
pouze na strukte odwtvi, ale i na hodnet kterou podnikatelsky subjekt vytiidproti
svym konkurentm. Porozumini tomu, ma-li podnikatelsky subjekt potencial pro
vytvareni gidané hodnoty, a zda jitide v budoucnu vyuZivat, je nezbytnym krokem v
diagnostice jeho potencialu (Hitt, Miller, Colel2009). Problematikou hodnotového
fetézce se zabyvéd i Feller a kol. (2006), ktery pomsuie realizaci priméarnich
a sekundarnich aktivit vytvia podnikatelsky subjekt hodnotu, kterou jsou zakeazn
ochotni zaplatit, a pokud tato hodnotgeyysi vzniklé naklady vSech realizovanych
aktivit, stava se podnikatelsky subjekt ziskovym.

McPhee a Wheeler (2006) se zabyvali vyvojem hodnkbnstatuji, Ze v souvislosti s
ekonomickou globalizaci a pojmy, jakymi jsou hapoffshoring“, ,outsourcing,
.marketing znaky" a ,znalostni ekonomika“, se zgbek hodnot Bhem poslednich 20
let dramaticky zrénil. Za nové zdroje pro tvorbutfidané hodnoty povaZzuji jméno a
powst podnikatelského subjektu, jeho dovednosti apmebsti (goodwill). Magretta
(2012) zaujimé odliSny nazor, nesouhlasi s manakety hovai o tom, jak schopnosti
a dovednosti vyti&ji hodnotu, podle ni jsou to pravinnosti, které zcela rozhoduji o
tom, zda podnikatelsky subjekt vykazuje konkérérvyhodu,éi nikoliv.

V souvislosti s ekonomickou globalizaci se v podrik praxi po roce 2000 Ziaa
objevovat novy pojem — globalni hodnotowgttzec. To znamena, Ze aktivity
hodnotovéhaetzce esahujici misto své realizace za hranice narodstéath mohou
probihat v jinych zemichRetszce se 1isi zvl&Spro kazdy vyrobek, mohou byt velmi
jednoduché, regiondlni, ale i velmi komplikovanégb@ini, kdy sodasti finalniho
vyrobku vznikaji po celém && a maji své vlastnfettzce (Machala 2015). Diky
existenci globalnich hodnotovydiettzci mohou podnikatelské subjekty i ekonomiky
pracovat s meziprodukty a sluzbami od jinych dotkraa soudiedit se na twast
procesu, pro niz maji nejlepSteplpoklady. Vyuzivani externich zdio{outsourcing)
a presouvani vyroby do zahra&hi(offshoring) podnikatelskym subjgikh umozuje
ziskat levejSi, specializovagjSi  akvalitrgjSi  materialy, atim ivysSi
konkurenceschopnost. Tento proces vSakinagi jentadu vyhod, ale fadu znen a
problémi, které je nutné strategicky uchopit (OECD 2013).

Malek a kol. (2015) uvadi, Zze g podnikatelskych subjekise skryva v rovnovaze
mezi schopnostmi a zdroji, které Ize vyuzit k zfékéonkurerni vyhody. Zavedenim
strategie vytvéeni hodnot se udrzitelnd konkuein vyhoda stalaidezitym kritickym
faktorem v podnikovych operacich.

2.3 Podnikové prostredi a jeho diti slozky
Podnikové prosedi zahrnuje vSechny faktory, které maji vliv nalmi&éani. Nekteré
Z chto faktofi pasobi na podnikaniipmo, ostatni maji népné Einky. Na zaklad

rozsahu intimity s podnikatelskymi subjekty mohot faktory podnikového prosdi
rozc&leny do fiznych kategorii, resp. slozek, na vnita vrgjSi (Wang 2007).
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V kategorizaci podnikového prastli Ize u iznych autolt spatovat nepatrné rozdily.
Csikosova aCulkova (2012) stejh jako &tSina autolt jak zahraninich (Frynas a
Mellahi 2011, Gomes 2011, Nigel, Campell 2002, &inDuncan a Swayne 2013,
Glodowska a kol. 2016), tak i tuzemskych (Mally®20Jakubikova 2008, Dedouchova
2001, Kislingerova a Novy 2005, Veber a kol. 208)liSuji vnitni a vrEjSi podnikove
prostedi. VrejSi prostedi dale klasifikuji na specifické neboli ativové prostedi a
vSeobecné makroprdstli. Sulak a Vacik (2005) jako jedni z mala aliteovai i o tzv.
mezoprogedi, resp. nejbliz§im podnikovém okoli.

Vnitini prostedi ma pimy dopad na podnikani, je ttemo vnitnimi podnikovymi
zdroji (fyzickymi, lidskymi, finagnimi a zdroji nehmotné povahy), tj. zdroji, nad
kterymi ma podnikatelsky subjekt kontrolu. Mezopfedi zahrnuje zakazniky,
dodavatele, konkurenty, distributory apod., jedeaosneblizSi podnikové prdstdi
(Saragih a kol. 2017). VSeobecné makrogealitje tvdeno externimi faktory z oblasti
ekonomické, technologické, pravni, socklrkulturni, environmentélni, eticke,
mezinarodni apod. Odkazuje na pfedt, které ma népny vliv na podnikani. Tyto
faktory jsou pro podnikdni z pohledu podnikatelskysubjeké nekontrolovatelné
(Csikosova & ulkova 2012).

Analyzou podnikového pra®tdi se zabyva strategicka sitoa analyza, ktera je
nedilnou sotésti strategického planovani a stava se podkladeon fgrmulaci
podnikové strategie. Podle K@vského a Vykypla (2006) je strategicka sitéri
analyza jednim zipdpoklad UsgSnych strategickych rozhodnuti mandizer
Jakubikova (2008) ji charakterizuje jako kompleyiistup k zachyceni podstatnych
faktoni ovlivaujicich ¢innost podnikatelskych subjéktve vzajemnych souvislostech,
jejiz vysledky jsou podkladem pro tvorbu navra moznych strategii v zavislosti na
tom, do jaké miry je podnikové prostlii stabilni, nebo dynamické, jednoduché, nebo
slozité, a povazuje i zaiedpoklad kvality celého procesu strategickétiveni
podnikatelskych subjekt Obdobny nazor na strategickou sitniaanalyzu je sdilen i
dalSimi autory (Dedouchova 2001, Mallya 2007, FsyaaViellahi 2011, Kislingerova a
Novy 2005, Gomes 2011, Nigel a Campbell 2002, Gimdencan a Swayn 2013).

Vyrazny meznik v nazirani na metody strategickeasiti analyzy pinesly Porterovy
prace (2012, 2015), které uvic Ze strategie podnikatelskych subjekieni zavisla na
schopnosti fedvidat zminy, nybrz ze dlezita je zejména Sirok&dstava o tom, které
skupiny zakaznik a jaké patby budou v nasledujicicliech az pti letech silné a
dominujici. Porter vSakijpousti, Zze dobra analyza ma zasadni vyznam. Hetle
nazoru ale neni rozumné vyted podnikovou strategii ipdem, neb cesta
podnikatelskych subjektk nalezeni ,dobré" strategietide trvat i kolik let (Magretta
2012). O rozdilech mezi analytickymiigtupem a vytvienim strategie howo i
Abraham (2012) a Duggan (2007)ieP tyto nazorové pohledy jef&d odbornych
publikaci giznavan strategické sittiai analyze porrné silny vyznam a je nedilnou
souwasti strategického planovaciho cyklu jako jednoh&roka predchazejicich
formulaci podnikové strategie.

2.3.1 Vnit¥ni prostiedi

Vnittni prostedi zahrnuje vSechny kontrolovatelné prvky uvnitodnikatelskych

subjekfi, které ovlivuji kvalitu jejich ¢innosti (Capon 2009, Worthington a Britton
2010. Jain, Trehan, Trehan 2014, Zamazalova 204t)ini zdrojejsou zaloZzené na
vlastnictvi nebo na znalostech. Zdroje zaloZené&lastnictvi zahrnuji zdroje fyzické
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(zaizeni, budovy), finatni, lidské a zdroje nehmotné povahy (duSevni vietsti),

v ptipad® zdroji zaloZzenych na znalostech se jedn4 o odborné tnéRisgg a kol.
2011, Zuzék 2011). Vyzkumna studie Halla (19920v I@tech 20. stoleti ukazala, ze
nejdilezit¢jSimi faktory majicimi vliv na usf@nost podnikatelskych subjékfsou
powst podnikatelského subjektu, resp. jehockaaa know-how zagstnand. Pozdji

se na pedni gicky hierarchie podnikovych zdnbjdostdva zejména kvalita lidskych
zdroji, ktera je zodpasdna za usfch nebo nedsigh podnikatelskych subjekt(Jain,
Trehan, Trehan 2014, Vachal a kol. 2013, f&ek a Sludik 2012, Brinkman a kol.
2010).

Optimélni struktura vnihich zdroji se stavd podle nazoriady tuzemskych i
zahrantnich autot vychozi zakladnou pro tvorbu konkutem vyhody umo#ujici
podnikatelskym subjektn dosazeni vySSi vykonnosti (Jakubikova 2008, ZI2£HKL,
Zamazalova 2010, Frambach a Nijssen 2001, Hillneg@009). Za otce zakladni teorie
o podnikovych zdrojich (zdroj@vorientovany pistup, vySe popsan v kapitole 2.1.3) je
povazovan Barney (1991), Barney a kol. (2011). @dghrneyho (1991) by interni
zdroje, maji-li slouzit jako zdroj konkurémi vyhody, nély vykazovat ukité vlastnosti,
resp. byt hodnototvorné (valuable), obt@izdostupné (rareness), nenapodobitelné
(imperfectly imitable) a nenahraditelné (non-substble). Na zakladtéchto vlastnosti
byl pro hodnoceni vnihich zdrofi zkonstruovan ramec VRIN, pogdaktualizovan na
VRIO, piicemz pismeno O zgaorganizaci,éimz je vyjadena schopnost organizace
vyuZivat své zdroje. Za nastupce Barneyho je poxaideece a kol. (1997), jehoz
vyzkumné studie byly za#heny na tzv. dynamické schopnosti (procesy
podnikatelského subjektu), které jsou schopnygmtrkonfiguraci podnikovych zdrdj
tak, aby umoiiovaly reagovat na zény na trhu. Teece a kol. (1997) na zaklasuych
vyzkumi dosgli k ndzoru, Ze pro podnikatelské subjekty nejsejdilezitéjSi zdroje
ani znalosti, ale nehmotna aktiva (jako technolegiknow-how, duSevni vlastnictvi,
vztahy se zakazniky, p&st, organizéni kultura a hodnoty).

Pomerné rozsahlé vyzkumy ve strategickéiaeni zdiraziuji roli podnikovych zdraj
jako hlavni hnaci sily konkuréni vyhody podnikatelskych subjékt Védci
argumentuji, Ze jeditea pozice, kterou podnikatelské subjekty vyvijegi wztahu k
jejich konkurenim, je zaloZzena na komplexnich podnikovych zdrojidezi tmito
zdroji maji nej¥tsi potencial slouzit jako zdroj udrzitelné konkuiei vyhody znalosti,
které posiluji postaveni podnikatelskych suhbjekfici jejich konkurenim. Znalosti
vyvolavaji kauzalni nejednozémost mezi ¢innostmi a vysledky, které oviiwji
konkurerini strategie podnikatelskych subjékiejichZ cilem je zréna pozice v oblasti
podnikani, obrana stavajiciho podilu na trhu ndbddni novych tria. VySSi vykonnost
podnikatelskych subjektnad jejich konkurenty vyplyva z jejich schopnosjtvéret,
pienadSet a kombinovat znalosti ispbem, ktery neifize byt napodobovan jinymi
organizacemi (Caiazza, Richardson a Audretsch 2015)

K autoim podporujicim vysledky vySe znémych vyzkunt pati Liebeskind (1996),
ktery za strategicky nejvyznamjii vnitini zdroje roviZz povazuje znalosti manahes
zanestnand. Jako dalSi autory ztotddjici se s timto nazorem Ize uvést Granta (1996),
Sveibyho (1997), Beazleyho, Boenische, Hardena2R0Roguta a Zandera (1992).
Wessels a kol. (2017) konstatuje, Ze znalosti Wgné v podnikatelském subjektu
slouzi jako zdroj podnikatelskycHifgZitosti, resp. roz8iji rozsah moznychifiezitosti

k podnikani. Rov& uvadi, Ze vnihi prostedi je pondrné silné zavislé na
kompetencich mana#er které jsou dlezitou sodasti k dosazeni danych il
podnikatelskych subjekt Za zakladni kompetence povaZujéeqgevsim dosavadni
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zkusSenosti a komunikai dovednosti manazer zohledini nazoti zangstnand a
zameteni se na poeby jejich kariérniho rozvoje.

Ucelem interni analyzy je navrhnout realisticky prqfodnikatelského subjektu. To
¢asto zahrnuje kompromis, hodnotovy Usudkovy systémaglany a kvalifikovany

odhad, stej&jako objektivni a standardizovanou analyzu (Zar2a2010, Hiriyappa
2008,Evans, Campbell, Stonehouse 2011).

2.3.2 Mezoprostredi

Mezoprostedi zahrnuje konkrétni podnikatelské subjekty nekopiny, které mezi
sebou spolupracuji nebo séiita vzajema se ovliviuji. Mallya (2007) charakterizuje
mezoprostedi jako oborové podnikové okoli, které je vymezefisobenim pti sil
(silou dodavatei, odkerateli, konkurence, novych potencialnich konkuteathrozeb
substituti). V souvislosti s internacionalizaci podnikdnitize tento typ prosedi
poskytovat uzitené informace o skuteé cinnosti podnikatelskych subjektzejména
pokud jde o subjekty, které udrzuji formou fiepgho vyvozu pasivni vztahy se
zahrantim. Mezoprogedi je velmi dlezité i v gipadt zajmu o kapitdlovou spolupraci
— fuze a akvizice na zahranich trzich (Glodowska a kol. 2016). Z mezopredi
prichazeji pilezitosti i hrozby. Sklada se z faktotrhu, ve kterém je podnikatelsky
subjekt aktivni (De Castro a kol. 2014).

Porozumgni odwtvovému (nejbliz§imu) podnikovému priedi m& zasadni vyznam,
neba znanym zpisobem ovliviuje strategicka rozhodnuti podnikatelskych suldjekt
Clegg a kol. (2011) popisujttyii zékladni trzni struktury, ve kterych mohou
podnikatelské subjekty saiit (homogenni trh, monopol, oligopol a trh v podik@ch
hyperkonkurence). Uvadi, Ze vipac homogenniho trhu je pro i@ zde misobici
velmi snadné napodobit chovani ostatnich podni&lafeh subjekt, neba’ informace o
trhu, jeho zakaznicich, produktech a vyrobnich adéth jsou dostupné vSerasto
zde také dochazi k cenovym valkam. V ramci mongpdtejré jako v gipad
homogenniho trhu, sgaii autdi Clegg a kol. (2011) malou petou strategie, nebbo
neexistuji pimi konkurenti, kterych by se monopol mohl obavétigopoly se
vyzna&uji omezenym p&em hr&d, ktefi jednaji relativé predvidatelnymi a
koordinovanymi zpsoby. Protoze se v oligopolu nachazi malatinr&azdy z nich je
v obecné nie informovan oc¢innostech ostatnich. Strategické planovani v olop
proto zahrnuje zohledni prav@&podobnych pohylb ostatnich @astniki trhu.
V sowtasném hyperkonkureénim prostedi Ize strategické tahy konkurérjen obtizi
piedvidat, pro podnikatelské subjekty je zde velmitizst® dlouhodobd udrZet
konkurergni vyhodu. D"Aveni (1994) v této souvislostitzdaiuje, Ze podnikatelské
subjekty se budou spiSe z&wvat naiadu kratkodobych konkurénich vyhod.
Ackoliv oligopoly a hyperkoncepce jsou kategorickynednodusenim mnohem
slozitjSi reality, tyto pojmy pomahaji podnikatelskym mKiim rozliSovat ézna
prostedi vyzadujici izné strategie. Realné trhy jsou mnohem siiita obvykle se
skladaji ze swsi diktich trznich charakteristik (Clegg a kol. 2011).

NejrozSfergjSim nastrojem pro hodnoceni mezopfedi je Portetv model g@gti sil
(popsan byl podrolii v kapitole zabyvajici se konkurémi rivalitou). Za dalSi
pongrné Siroce roz&enou analyzu lze povazovat mapu konkdnéch, resp.
strategickych skupin. V rdmci této metody jsou gpavani konkurenti v odstvi, ktefi
jsou podle ufitych charakteristik (nap rozsahu produktového portfolia, kvality
produkti, cenové strategie, pouzivani distdbich kanai, vyznamu zn&ky a
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marketingu aj.) kategorizovani do skupin a jejiabzige jsou naslednzanasSeny do
mapy strategickych konkurémich skupin (Clegg a kol. 2011). Studigkterych autok
(Porac a Thomas 1994, Ketchen a kol. 1997, Nathracas1997) prokazaly, zZe
strategické skupiny sehravaji vyznamnou raligharakteristice konkurénich struktur
trhu. RemysSleni o strategickych skupinachize zngnit zpisob, jakym manaZe
vhimaji své podnikani v realnostidr ostatnim konkurefitm (McNamara, Dephouse a
Luce 2003). McGee a Thomas (1986) popisuji strek&giskupiny z pohledu tzv.
mobility barriers, které jsou podobné bariéréafekazkam vstupu do odiwi v ramci
Porterova modelu @i sil, zde vSak fisobi jako pekazky pro ufitou strategickou
skupinu, nejedna se tedy oepazky za odstvi jako celek. Mobility barriers zahrnuji
dovednosti a schopnosti manakeorganizani strukturu a kontrolni mechanismy
podnikatelskych subjekt rozsah diverzifikace a vertikalni integrace,gejvlastnictvi a
spojeni se silnymi skupinami, jako jsou hapdbory nebo skupiny zakaziik

Vnimavé porozurni struktue odwtvi, analyza postaveni podnikatelského subjektu ve
vztahu k jeho konkuremim rivalim, identifikace moznych dopadstrategickych
skupin, jakoz i sila dodavateh zakaznik, toto vSe niZze vyraznou rrou pispst ke
generovani podnikové strategie, resp. k ziskanikidamni vyhody (Clegg a kol.
2011).

2.3.3 Makroprost fedi

Vn¢jSi prostedi neboli makroprogdi I1ze ozné&t jako mnohostranné, vicefaktorové
a komplexni. Zahrnuje vliv a dopad externich faktora podnikatelské subjekty
(Gregory 2001, Murray-Webster a Williams 201®azdy faktor ma& vSakutznou
intenzitu sveho @sobeni a také odlisSné gamsovani (Dviacek a Sludik 2012, Charvat
2006). Obdobny popis makropredi uvadi Jakubikova (2008), Dedouchova (2001),
Gomes (2011), Nigel a Campbell (2002), Ginter, uma Swayne (2013). Celasoveé
roz8kenym nastrojem pro hodnoceni makropfedi je PEST analyza (Carruthers,
2009) nebo jeji verze PESTEL analyza (Frederikséla 2012) zahrnujici faktory
z oblasti politické, ekonomické, sociélni, techrgpdé, environmentalni a legislativni.
PEST analyza je nastrojem ustagicim Siroky pohled na skuteé ¢i potencialni
faktory makroprosedi (Wetherly a Otter 2014).

Znalost makroprogedi je pro samotnou existenci podnikatelskych dabjeselmi
dulezita, a to nejen z pohledu intenzity a rozsahwrem rem probihajicich, ale i
z pohledu gimého dopadu na formulaci podnikové strategie. Mplastedi popisuje
Rao (2005) jako celek, kteryagobi mimo podnikatelsky subjekt a ménpy nebo
negimy dopad na jehginnost a rozhodnuti a ktery stoji mimo jeho kontraClegg a
kol. (2011) a Rumelt (1991) rovh hovadi o vyznamu faktar makroprostedi a stejé
jako Rao (2005) uvadi, ze tento druh pfedt nemohou podnikatelské subjekty
ovlivnit, presto vSak by jeho faktory dly byt povazovany za zdroje konkureri
vyhody (@ilezitosti) nebo potenciélni zdroje pro naruSeninkoeréni vyhody
(hrozby).

Na druhé strahvnejSi prostedi ovliviiuje vznik kazdého podnikatelského subjektu,

Vv s

prostedi (Casas a kol. 2011). Gavurova a kol. (2016)apoje stat, resp. vladu, za

jednu z nejdlezitéjSich determinant podnikového priesti, neb6é stanovuje pravidla
pro podnikani a podporuje nebo zpomaluje vyvojte tblasti.
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Zmeny ve vrgjSim prostedi a podety z nich vychazejici atsobici na podnikatelské
subjekty se od druhé poloviny minulého stoleti htygi a neustale vyviji (Jain, Trehan,
Trehan 2014, Vachal a kol. 2013, Datek a Sludik 2012, Daft a Marcic 2011,
Brinkman a kol. 2010, Bronwynne 2005, Dagnino a. k017). Ne vzdy finaseji
zmeény ohrozeni i filezitosti zarove. DilezZita je proto prevencedhto znén spojena s
dukladnou znalosti podnikového priedi (Zamazalova 2010, Vachal a kol. 2013),
pouze tak je moznér@dvidat i ®které rychlé zrany a vyuzit je ve sy prosgch,
popipadt nalézt @innou obranu proti nim (Kozel a kol. 2006, Zuza@12).

Kazdé makroprosedi je charakterizované celéadou dalSich subjektproces, vazeb,
pravidel a dalSich faktor Nezalezi na foréh podnikani, vSechny podnikatelské
subjekty jsou ukotveny v komplexni siti vziak tiznymi podnikatelskymi subjekty a
jednotlivci. Tyto vztahy a padomi stratéd o vyvoji podnikového prosedi
napomahaji  utu@t podnikovou  strategii, Govat postaveni/pozici a
konkurenceschopnost podnikatelskych sulijé&iegg a kol. 2011).

2.3.4 Vyuziti analytickych néstroja k hodnoceni prostedi podnikatelskych
subjekti

Analytické nastroje jsou kiém k zajistni konzistence podnikatelskych subjekdvSak
existuje rkolik davodi, kterych si musi byt kazdy podnikatelsky subjekgdpjejich
vyuzitim wdom. Jednim zid/odi je, Ze analyticky nastroj musi od@okt na otazku,
kterou podnikatelsky subjekt pozadoval, tzn. Ze inly$ jas definovan ¢ekavany
piinos pouziti wiiteho analytického nastroje. Vyuziti analytickycéisirofi byva ¢asto
zaloZzeno na spolupraci s externimi podnikatelsksutijekty a byva obvykléasow i
financné¢ nara&né (Wang 2007). Downey (2007) uvadi, Zze se vSecamglytické
nastroje opiraji o historické, #mé Udaje, které extrapoluji budoudie@poklady, a
upozonuje, Ze pi interpretaci jejich vysledk je dilezité dbat utité opatrnosti, nelto
vysledky mohou byt ovliveny predsudky nebo tlaky vychazejicimi zewnit
podnikatelského subjektu. Konstatuje, Ze cilemydit&ého nastroje je posilit zatieni
analyzy a zajistit jeji metodicky, vyvazenyigiup. Jednou z Klovych dovednosti
dobrého analytika je pochopeni, jaké analytické trogs nebo techniky jsou
nejvhodrjsi k cilim analyzy. Frost (2003) popisuje, Ze nastroje drtiky fizeni
podporuji strategické mysleni manakarsnizuji riziko spojené s rozhodovanim. Knott
(2006) se domnivd, Ze uloha a role strategickychaberskych nastrbja technik je
pravodcem ke strategickému mysleni a vychozim bodemspukturovani strategické
fidici ¢innosti. Stenfors a kol. (2004) popisuji, Ze funistiategickych nastrdjje
podpora tvorby znalosti zvySenindiinosti nebo tviivosti a podpora interakce mezi
jednotlivci a skupinami.

Celatada vyzkumnych studii poukazuje na nutnost anabiz@odnikové progedi,
zejména pokud podnikatelské subjekty vznikaji nelpbipadt, kdy dochazi k vyrné
jejich vrcholového vedeni. Nové vedeni musi zisi@losti o fungovani a strukti
podnikatelského subjektu a prieti, ve kterém dany subjekiigobi. Lze pedpokladat,
Ze nové vedeni bude otewjSi novym myslenkdm, zéndm a experimedin nez
vedeni @vodni (Virglerova a kol. 2017). Gaidelys a Dailydi014) poznamenavaji,
Ze wdci z USA jsou povazovani za nejprogresign v oblasti vyuzivani analytickych
metod pro hodnoceni podnikového predf. Pomirné vyznamné prace souvisejici
s touto problematikou vydavaji také v Rusku (Gaislel Dailydka 2014).
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K nejcastji vyuzivanym nastra@jm, resp. analyzam strategickétiveni pro hodnoceni
podnikového prosedi, pati SWOT analyza, analyza spokojenosti zakagnénalyza
nakladi a vynos, analyza podilu na trhu, Ponier model @ti sil, PEST analyza,
benchmarking a metody analyzy portfolia. Tyto mgtod/uziva vice nez 50 %
analyzu Ize ozndt SWOT analyzu, kterd je velmi popularnim néstnojero hodnoceni
podnikového proseédi nejen vCeské republice, ale i mezi organizacemi ve Velké
Britanii (Gunn a Williams 2007) nebo v australskymwbdnicich (Frost 2003). Vysoka
mira jejiho vyuziti zasiuje dalSi celosstové uznavané a Siroce diskutované analyzy,
jako je tomu v pipact Porterova modelu &i sil, PEST analyzyi benchmarkingu.
Abdulhussien a Hamza (2012) a Williams a Nauma®i12 popisuji, Ze nastroje jako
nag. analyza hodnotovéhtettzce a benchmarking snizuji naklady, zlepSuji kualit
vyrobki a hodnoceni vykonu podnikatelskych subjekt

Analytickych nastraj pro hodnoceni jednotlivych komponent podnikovéhmspedi je
mnoho. Zistava vSak otazkou, které z nich jsou vhodné kiviyma (telem formulace
podnikové strategie? Podle Portera je to jedn@znanodel @ti sil, mapa strategickych
skupin v od¥tvi a analyza hodnotovétietzce.

2.3.5 VIliv internacionaliza¢nich a globaliza&nich procedi na podnikoveé prostedi

Zmeny, které se v sa@asnosti odehravaji v podnikovém piesti, maji zasadni vliv na
funkci a chovani podnikatelskych subjiktlednim z vyznamnych faktgrktery tyto
zmeny vyvolava, je proces globalizace se vSemi dopdaymi procesy, jako je
turbulence a diskontinuita ¥$iho podnikového prosdi. Jha a Cox (2015) poukazuji
mimo ekonomickych a finamich aspeki globalizace i na spalenskou odposdnost
tohoto procesu. Veédecké komunit existuji fizné nazorove proudy na ekonomicky,
kulturni a politicky proces sjednocovanit. Prvni je zagien na vymezeni a analyzu
globaliza&niho procesu, Zdaziovan je jeho celos¥ovy rozner, specifikovany hlavni
piednosti, ale i rizika §etné davoda jeho vzniku (Friedman 1999, Bauman 1999, Ehl,
2001, Floyd 2001, Harris 2002, Hendersenova 2004disbn 2006). DalSi skupina
autoii upozonuje na vliv globalizace, ktera zvySuje vzajemnouwiglast trhi a
narodnich ekonomik, vyznam transferu technologd pzvoj pamyslu a obchodu
véetre maloobchodu a na ngstajici vyznam informéich technologii a inovaich
proces (Harris 2002, Shapiro 2003, Stryker a kol. 200Badwvati 2005, Harford
2005). Floyd (2001) a Harris (2002) se ve svychkuygech zaréuji na problematiku
osobni a spot@nské spdieby, na vzdjemnou zavislost irh narodnich ekonomik a na
problematiku vzniku narodnich a nadnarodnich paateikkych subjekita korporaci a
jejich vliv na vyvoj s¥tové ekonomiky. Mudambi a Puck (2016) v této sdosgis
uvadi, Ze ne vSechny lidské aktivity Ize internaeiovat. Aldaz, Alvarez, Calvo
(2015) konstatuji, Zze podnikatelské subjekty, kteté&ji byt konkurenceschopné,
predpokladaji vysSi angazovanost jejich stakehéaldevedle tchto zakladnich
nazorovych srri lze uvést i autory, ktédale specifikuji a profiluji proces globalizace
a obohacuji ho o nové aspekty a parametry. Méaalezi Bertucci a Alberti (2003),
kteri globalizaci vymezuji jako proces zvySujici vzajeu zavislost trth a narodnich
ekonomik, vyvolany vysokou dynamikou obchodu sezibg kapitalem, sluzbami,
transferem technologii a know-how.

Globalizujici setové, evropské i regionalni trhy lze povazovat zgzva pro
podnikatelskou sféru zénit své dosavadni stereotypy podnikového chovanioniné i
v oblasti strategickéhdizeni a rozhodovani. Hammer (2001) konstatuje, eSwmi
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fizeni a planovani vyzaduje rychlé rozpoznaniérzna pruznou reakci naén O
nejvyznamgjSich trendech ovlitjicich prostedi podnikatelskych subjekta tim i
zpracovani a implementaci podnikové strategie p@edji Drucker (1992, 1994, 1999)
a Kotler (2000). Odlisny pohled v nazirani na zpw@ni a implementaci rozvojové
koncepce podnikatelskych subjéktalezneme v pracich Michaela Portera (1994, 2012,
2015). Za zasadni |ze poslednich letech povaZzovat jeho vyzvu podnikitelsfée,
resp. vrcholovym manazen, aby se ) svém strategickérfizeni a rozhodovani daleko
vice wnovali problematice nastaveni hodnotovébtzce a podnikového potencialu,
tedy rozvojové strategii vystamé na principu jedinmosti a originality. To vyZzaduje
zohlednit a v praxi uplatnit vSechny faktory kondmimiho ringu. Strategickézeni a
tvorba podnikové strategie jeildzitou sloZzkoutizeni podnikatelskeho subjektu v
dynamickém a konkurenim prostedi.

Proces globalizace se podle Masteikieneho a Venekakio (2015) zdna postupé
zpomalovat a ziskdva nové formy. Uvedeni &use zabyvali vyzkumem dopéad
ekonomické globalizace na podnikové predt v pobaltskych zemich. Z provedeného
vyzkumu vyplynulo, Ze sila a rozsah dopaglobalizace se postuprsnizuji. Sodasné
globaliza&ni tendence zohlédji trendy na celostovych trzich, sotasré se proces
globalizace postugnstava jeji funkni regionalizaci. Je vSak pebné zdraznit, ze
tento novy regionalizai fenomeén je velmi odliSny ve foknv rozsahu a vipvodu nez

v Sedesatych a sedmdesatych Iétech 20. stolethikzoelské subjekty budou muset v
budoucnu celit novym, tSim vyzvam a snazit se udrZet konkurenceschopnost
v nestalém podnikovém prastli (Masteikiene a Venckuviene 2015).

2.4 Nové tendence ve strategickérfizeni a rozhodovani pi zohledréni velikostni
kategorizace podnikatelskych subjeki

Strategickétizeni sehrava velmi tdezitou roli u vSech podnikatelskych subjekt
(zejména v satasném turbulentnim prdsti), nicmén byvacasto podhodnoceno. Jak
uvadi Skokan a kol. (2013), stava se to zejménd manazery u velikostni kategorie
malych a dednich podnik (MSP) Wetr® mikropodniki. Fricemz MSP jsou ve
vyspilych ekonomikach nositeli stability a rozvoje namath ekonomik. V fipact
velkych podnikatelskych subjekima odpo¥dnost za strategickiizeni celé oddeni
analytiki a kompetentnich mana#er v malych podnicich d&Sinou peviada
odpowdnost pouze vlastnika podnikatelského subjektum&mi vyznam funkce
managementu spiva podle Zicha (2010) ve vedeni, které ma nespooupowdnost
za formulaci a implementaci strategie, jez se stgtédpokladem dosazeni
konkurenceschopnosti a vykonnosti podnikatelskyuthjeki.

Vystupy z ¥deckych analyz tuzemskych i zahrarich autoi na druhé stran
prokazuji u MSP jejich jedig@ost, resp. unikatnost, ale zarave vysokou miru
flexibility (Aragon-Sanchez a Sanches-Marin 200%¢gEnbaum a Karnani 1991,
Krugman, Obstfeld, Melitz 2015, Heekyung 2015xkiéri autdi se zamdiuji na
vyzkum podnikani jaka@innosti, v jejimz ramci se vyuziva zvlastnosti s&gického
potencialu MSP, zkoumano je jejich postaveni v gasti na Zivotnim cyklu (Sanders
2007, Gibb 1987, Acs, Autio, Szerb 2014), z donfaeiatofi se touto problematikou
zabyvaji Veber a Srpova (2012), Wagnerova a Mark@e®3) a dalsiRada autol
analyzuje chovani podnikated vyznam osobnosti manaZee zetelem na MSP jako
nag. Birch (1979). DalSi skupina auforse zamila na vyzkum modél
podnikatelského ugphu v podminkach malého podnikani. Aiut&ridge, O Neill,
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Cromie (1998), Mugler (2001), Carson (2005) a Gikb388) popisuji konkuremi
vyhody MSP spéivajici v gistupu k zakaznikm a jejich flexibilit. Mugler (2001) ve
vyctu techto znak uvadi je&t dalSi podstatné atributyetné aspekli zanmerenych na
externi podnikatelské zazemi. Totdize vést k tomu, Ze subjekt je zavisly na externi
podpde kuili omezenosti zdrdj, zangstnané ¢i dovednosti (Carson 2005, Gibbs
1988). V charakteristice U&ného podnikani Ize vychazet z koncepce Petersona a
Rondstadta (1986), kiie definuji podnikatelsky Usgh a pedpoklad rozvoje
podnikatelskych subjektpomoci dvou faktar — podnikatelského know-how a know-
who. Na vyznam exogennich fakioa motivace podnikatélk podnikatelsk&innosti
neékteri autdi nebrali Zetel (Carree, Van Stel, Thurik, Wennekers 200 Htatenazor
vSak nebyl pevazujici a postugndoslo k jeho Gtlumu. Nastupem 21. stoleti se u MSP
dostavaji do pagedi otazky jejich efektivnosti, stabilityistu a vztahu k podnikovému
prostedi. K ceskym autarm, ktei se touto problematikou zabyvaji, nalezi zejména
Havlicek a Kasik (2005), Sebestova (2007), Vojik (2008mplova a Provaznikovéa
(2015) a Hribik (2010), ze zahra&nich autof lze uvést Learneda a kol. (1965),
Helfata a kol. (2007), Milese, Snowa a Meyera (3008

Mnoho vyzkumnik v oblasti strategickéhdizeni potvrzuje, Ze ze strany vedeni
podnikatelskych subjektje této oblasti éhovana stale mala pozornost. Marfaze
¢asto neuydomuiji vyznamnost strategickéhtigiupu k podnikaniCasto jsou fetizeni
operativnimi Ukoly, které musi dennodéniesSit, a nemaji znalosti o vhodnych
analytickych néstrojich, jez Ize vyuzit pro formzilpodnikové strategie (Mallya 2007).
V podminkachCR Ize podle Sebestové a Nowékové (2013) klasifikpaainikatelské
subjekty vSech velikosti z hlediska rozvoje podmikastrategie naitkategorie, a to na
podnikatelské subjekty, které vypracovavaji podeoBirategické dokumenty, dale na
podnikatelské subjekty, které maji strategické aodmty sepsany stné bez blizSich
podrobnosti, a subjekty, které nemaji zpracovaany&trategicky dokument.

Podle Nouriho a Soltaniho (2017) se managementsiednich letech potykaiadou
problémi zejmeéna v tisledku dynamickych zém v podnikovém prosedi, zngn v
technologiich (vyrobni technologie, infordm technologie, internet a elektronicky
obchod), zvySené konkurencerdphod od superkonkurence k hyperkonkurenci) apod.
ZvysSena slozitost organizmaich aktivit tak zdvojnasobujeatbzitost strategickych
rozhodnuti manazér Autori upozoruji na skuténost, Ze satasni manae potrebuji
vice nez kdy jindy vhodné fungujici mechanismy astppy pro sva strategicka
rozhodnuti, prosednictvim kterych budou schopniirgkonavat slozité problémy,
pificemz diky vhodnym rozhodnutim budoiindSet podnikatelskym subjékn, ale i
svym zandstnan@m prosperitu a pokrok. Podobm Sotoducho-Pelc (2015) uvadi, Ze
pii zvaZzovani budoucich simi vyzkumu v oblasti strategickélttzeni podnikatelskych
subjekti je dilezité zangiit pozornost na postupy spojené s Upravami dosdladn
procesu strategickéhtzeni.

Porter (1985) popisuje podnikatelské subjekty jaltozité entity, domniva se, Ze
vytvoieni ,dobré" strategie chceéas, nez se podnikatelské subjekty stanothlgini

v poskytovani zvoleného druhu hodnoty. Pokud setgirpoddi, pokud podnikatelskée
subjekty ¥di, koho chgji obsluhovat, jaké peétby zakaznik chtji uspokojovat a
jakym jedin€nym zpisobem je konfigurovan jejich hodnotowgzec, navic p
spravné ce¥) zabrauje jim strategie v saasném turbulentnim prdeti sleg se vrhat
za prchavymi flezitostmi.
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3 Cil prace

Ve wdecké komundét i v podnikatelské sté stale silgji rezonuje problematika
souwasného paradigmatu strategickéfmeni podnikatelskych subjektjehoZ podstatou
je silici nesoulad mezi vmitim a vrijSim prostedim podnikatelskych subjekt
vyplyvajici ze zasadnich a zrychlujicich se¢am podnikovém okoli i zigdpokladané
trajektorie vyvoje sstové ekonomiky. Na tuto problematiku je orientovdmadlozena
habilitatni prace, jejimz hlavnim cilem je analyticky rozkomasledna determinace
jednotlivych komponent podnikového priesti (vniéniho prostedi — vnitnich zdrof,
mezoprostedi a makroprogedi) a samostatni hodnotovéhaettzce z hlediska jejich
vlivu na ziskovost podnikatelskych subjékt

Hlavni cil

Primarnim cilem je v ramci celkového modelu poduéwo prostedi specifikovat vliv
dil¢ich sloZzek podnikového prdaetli na ziskovost podnikatelskych subjektpohledu
jejich sektorové diferenciace a velikostni kateggce.

Diléi cile
1. Analyticky rozbor jednotlivych slozek podnikovéhoroptedi (vnitniho
prostedi — vnitnich zdrofi, mezoprosedi a makroprogedi) z hlediska jejich
vlivu na ziskovost podnikatelskych subjékt pohledu:
» sektorové diferenciace,
 velikostni kategorizace.

2. Analyticky rozbor hodnotovéhdetézce z hlediska jeho vlivu na ziskovost
podnikatelskych subjekt

3. Analyticky rozbor nazoroveé hladiny manaZera jednotlivé slozky podnikového
prostedi Wetné hodnotovéhdetézce.
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4 Hypotézy

Hlavni hypotéza

Vnitini zdroje se vyznamnoudmou podileji na ziskovosti podnikatelskych subjekt

Diléi hypotézy

1. Sektorova diferenciace se projevuje z hlediska wlivna ziskovost
podnikatelskych subjektvyznammji nez velikostni kategorizace.

2. Hodnotovy fetézec je dominantnim prvkem vyznaimzvysujicim ziskovost
podnikatelskych subjektu vSech velikostnich kategorii.

3. Na generovani ziskovosti podnikatelskych sulijekta vliv vyvazenost a
vzajemna integrita vrihich zdrofi, mezoprostdi a hodnotovéhietézce.
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5 Material a metody

Material

Vyzkum zamgteny na problematiku strategickéhizeni ¢eskych podnikatelskych
subjekti byl zahdjen vroce 2016. Byl realizovan pfedhictvim rozsahlého
dotaznikového Sini doplgkného o fizené rozhovory sipdnimi vrcholovymi
manazery vybranych podnikatelskych subjekPred vlastnim zahajenim terénniho
Seteni byl dotaznik konzultovan se zastupci podnikételsféry i se zastupcédecke
komunity @islusného oboru. Zidodu zajiséni kvality vyzkumného Se&kni byl
sestaven a proskolen tazatelsky tym, vyzkumnéeSietprobihalo jak na zaklad
osobnich kontaki tak i prostednictvim elektronického dotazovani.

Vyzkum probihal (a stale probiha) v obdobi ekond@im Gstu, proto jsou
v testovacim souboru podnikatelskych suhjektjvice zastoupeny subjekty vykazujici
ziskovy hospod&ky vysledek. Autorka prace si jeédoma teto skutamosti a
piedpoklada kontinuitu vyzkumu i v obdobi ekonomidlgsese, kdy by ifrozere
dochéazelo ke zem¢ nadzorové hladiny dotazovanych vrcholovych manaZeestovaci
soubor vybranych podnikatelskych subjekiyl konzultovan €eskym statistickym
Giradem za €elem zajistni jeho reprezentativnosti. Pro komparaci vystediskanych

z ¢eského podnikového praesti je zahajen vyzkum této problematiky i se zailtrami
partnery ze Slovenska, Rusk&'@my. V sowasné dobjiz poset dotazovanychita vice
jak 600 podnikatelskych subjeikt

Vysledky jsou dokumentovany na testovacim soub&i glodnikatelskych subjektz
celé Ceské republiky. Testovaci soubor byl klasifikova@arjak z pohledu velikostni
kategorizace podnikatelskych subjgktak i jejich sektorové diferenciace a rozsahu
puasobnosti. Malé podniky (do 50 zastnand) jsou zastoupeny gem 249
podnikatelskych subjekt stedni (do 250 za#sstnand) pactem 124 podnikatelskych
subjekfi a velké (nad 250 zamtnané) poétem 83 podnikatelskych subjékt
Prevazujici zastoupeni malych &estnich podnik (MSP) v testovacim souboru (viz
graf 1) odpovida charakteru struktury ekonomickgabjekf: v Ceské republice, ktera
je charakteristicka velmi vysokym zastoupenim Migftch podil na celkovéem ptu
aktivnich podnikatelskych subjekpredstavuje 99,83 %, srovnatelny podil vykazuiji i
jiné staty Evropské unie, zejména ty ekonomickypihés

Graf 1: Velikostni kategorizace podnikatelskychjekti

Podnikatelské subjekty z pohledu velikostni kategorizace
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Malé Stredni Velké

O Podnikatelské subjekty s kladnym hospodafskym vysledkem

O Podnikatelské subjekty s vyrovnanym nebo ztratovym hospodaiskym vysledkem
Zdroj: vlastni.
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Z grafu 1 je (jak jiz bylo vySe zméno) patrna fevaha MSP. MSP zaujimaji v soustav
narodniho hospodstvi CR své nezastupitelné misto a to jak z pohledu lgighiak

z pohledu rozvoje narodni ekonomiky. O jejich vymwa swd¢i mj. zpracovana
Koncepce podpory malych afastinich podnikatél na obdobi let 2014 az 2020, ktera
piedstavuje zasadni strategicky dokument pro oblagtnigani MSP. Je proto
piirozené, Ze problematika dalSiho rozvoje MSP stgiopedi zajmu vyzkumnych a
védeckych instituci. Graf 1 poukazuje na vysoke agstoi podnikatelskych subjékt
s kladnym hospodékym vysledkem a to u kazdé sledované velikosttd@daie, toto si
vSak Ize vystutlit obdobim ekonomickéhaistu, ve kterém vyzkumné $eni probihalo.
Pro komplexgjsSi prehled je zde uveden graf 2, &z vyplyva pamérny paet
zamestnan@ podle velikosti podnikatelskych subjékt

Graf 2: Pimérny paet zangstnand podle velikosti podnikatelskych subjékt

Pramérny podet zaméstnanai podnikatelskych subjekti z pohledu
jejich velikostni kategorizace
3810

500 16 118

—_—

Malé Stredni Velké

OPrdmérny pocet zaméstnancl

Zdroj: vlastni.

Z pohledu sektorové diferenciace ivovyrobni a péimyslové podniky 186
podnikatelskych subjekt 255 jich podnika v oblasti sluzeb a 15 v priméarrgektoru.
Z hlediska rozsahutgobnosti testovaci soubor zahrnuje 189 podnikatelskubjeki
regionalniho charakteru, 126 narodnich podnikafjelsk subjeki a 141
podnikatelskych subjekthadnarodniho charakteru, viz graf 3 a 4.

Graf 3: Sektorova diferenciace testovaciho souboru
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Zdroj: vlastni.
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Graf 4: Rozsah{sobnosti podnikatelskych subjékt

Rozsah msobnosti podnikatelskych subjeki
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Regionalni Narodni Nadnarodni

OMalé OStredni OVelké

Zdroj: vlastni.

Zdiivodreni relevantnosti testovaciho souboru

Jestlize manaZenehodnotili podnikatelské subjekty objektéyrize vyslovit nasledujici
avahy:

» Lze predpokladat, Ze manazeadhodnocovali vyvoj podnikatelskych subjiekt
Pokud by tomu tak bylo, pak se tento jev projevhadelu pouze néstem
absolutnih@lenu, ovSem vysledky vyznamnosti fakit@atstavaji platnée.

« Jestlize by data managebyla vyphovana nepravdiv a nahod#, pak by
v modelu nebyly prokazany vyznamnosti jednotlivyakton.

* Vysledky by byly nerelevantni pouze iipac, Ze by manaZe ktefi
nadhodnocuji vyvoj podnikatelskych subjekt zarové systematicky
nadhodnocovali jednotlivé vyznamné faktory, ovSenenadhodnocovali
nevyznamné faktory celkového modelu. Toto by selmetéat pouze vifpack,
Ze manaze predpokladaji, jak by #y vysledky vypadat, coZ je vysoce
neprava@podobné.

Z téchto Gvah lze vyjait preswdéeni, Ze neni mozné, aby maniazkreslili vysledky
experimentu svouipdpojatosti.

Metody

Pro testovani bude vyuzito metody dimenzionalnuked (DR), (Cook a Lee 1999),
generalizovaného (zobesrého) linearnino modelu (McCullagh a Nelder 1989)
neuronovych siti (Vochozka a kol. 2017).

Dimenzionalni redukce

Problém obecnych linearnich motlestuduje podmiéné rozéleniF(y|x), kdey je
vyswtlovana prominna ax odpovida mnozia vyswtlujicich prongnnych nebolin x p
rozmerné matici. Dimenzionalni redukce je metoda, ktmithaduje dimenzi a centralni
podprostor obecného linearniho modelu. To znam&amé&hceme najip x drozmernou
matici B minimalni hodnostd takové, zd-(y|x)=F(y|B'X).
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Vypocet dimenzionalni redukce je zaloZzen na inverznigtdleni F(x|y). Pro vyp@et
bude vyZito statistického softwaru ,R". V analyzede vyuzZito vypoéetni metody
dimenzionalni redukce oz&émvané jakorezova inverzni regrese (SIR). Tato metoda
vyuziva informace z inverzni regresnfiky k vytvoieni vdZzené analyzy hlavnich
komponent, pomoci niz jsou identifikovany efektigntry dimenzionalni redukce.

Generalized Linear Model (GLM)

GLM umoziuje vyjadit vztah mezi vys¥tlovanou prominnou a mnoZzinou
vys\étlujicich proménnych (regresdi) pomoci regresni funkce, ktera je linearni funkci
neznamych odhadovanych paramety nekterych situacich aleipdpoklad linearity
neni splgn, tj. Ze regresni funkce neni linearni funkci rdemyich parameir V
mnohych vybranych situacich se vys$taregresni funkci, ktera je sice nelinearni funkc
vybranych parameir ale je funkci linearni kombinace vy$hjicich prongnnych,
piicemz koeficienty této linearni kombinace jsou nezégrarametry. Tato funkce se
nazyvéa obvykle ,link" funkce.

V praci bude progednictvim softwaru Statistica pouzito logitového dal, kde
vyswtlovana prominna mize mit bd’ binomické rozdleni, pak se jedna o tzv.
logistickou regresi, anebo multinomické rélhi, pak se jedna o multinomicky
logitovy model.

Link funkce pouzita v ramci logitového modelu je:

xp=m(L£).

1-n
Oznaeni datovych struktur a vyznam symibel GLM:
* Matice X nezavislych proémnych (regresoi, covariates) je typunxp. Jejij-ty
sloupec oznajjemex; .
*  Vektor parameti je B=[4,,...5,]".
* Pozorovaniavisle proranné (response) je sloupcovy vektor ndhodnychdéiela je
typu nx1, tedyy =[y;, Y,,.... ¥, 1"

* Nahodna slozka modelu ma vektoresinich hodnotE(Y)=p typu nx1l a
kovariaréni matici cov(Y).

Linearni prediktorn je systematicka slozka v linearnim modelu, tedy

n= legj

P
=

kde x; jej-ty sloupec matic, tj. vektor. nx1.

Transformace

Aby bylo moZné porovnat Gdaje udavané vrcholovyrana¥ery a vysledky logitového
modelu, jenZ je optimalnit¢i maximalizaci zisku, budou transformovany odhady
regresnich paramétmrmodelu na Skalu, kterou pouzivali vrcholovi matigge svych
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odpowdich. Heuristicky jeieba davat regreson majicim nejmensi odhad v modelu
nejmensi vahu k maximalizaci zisku a naopak. K df@maci budou vyuZity ifimo
odhady parameir jelikoz vSechny regresory maji stejnou Skalu hadudiz jsou
velikosti odhad vzajemr piimo porovnatelné.

U slozek/komponent podnikového pii@sti bude pouzita transformace:
B,=2* (B, - min A)/(maxg = min £) +1j=1...p.

U hodnotovéhdetézce bude pouzita transformace:

B,=(B, - min B)[(max3 = min B), ] =L....p.

Hodnoty transformovanych odhadmaji stejnou Skalu jako hodnoty udavané
jednotlivymi  manazery. Porovnanim upnéru hodnot uvedenych manazery a
transformovaného odhadu hodnotovékeitzce bude ziskan fino procentualkd
vyjadieny rozdil mezi realitou a optimalnim modelem. Pomnikové prosedi bude
postupovano pouze s tim rozdilem, Ze rozdil budend2, aby mohl byt ziskar¥ipo
procentuald vyjadreny rozdil mezi realitou a optimalnim modelem.

Neuronové si

Pro validaci ziskanych vysledkbudou vyuZity neuronové 8it Pokud se budou
vysledky shodovat, ffpadré mezi vysledky pouzitych rozdilnych metod budou jen
minimalni rozdily, nizeme vysledky povazovat z&rehodné.

Pro vypa@et bude vyuzito softwaru Statistica ve verzi 12spdl&nosti DELL (véeské
lokalizaci). Konkrétg bude aplikovan dataminingovy nastroj Neuronové. diédna se
o klasifikaini ulohu, pro jejiz vyp&et bude vyuZit nastroj ,automatizované neuronove
sitt” (dale jen ANS). Pro dolaghi vypaitu je mozné vyuZit nastroj ,vlastni neuronové
sit” (dale jen VNS) pro réni nastaveni. Zavislou pramnou bude zisk, nezavislé
proménné jsou reprezentovany &ihi velicinami HRZ — hodnotovyettzec, VZZ —
vnitini zdroje, MZZ — mezoprogdi, VNZ — vigjSi zdroje a velikost podnikatelského
subjektu. VSechny podnikatelské subjekty budou ¢y podle sektdr, v nichz
pusobi, na podnikatelské subjekty produkujici sluzbgubjekty vyrobni. Bude tak
provedeno 10 vypaid. Metodika bude popséna pro jeden vzorovy ¥gboAplikovana
vSak bude adekvatmpro vSech 10 vypia.

Data budou roztlena do ti skupin:

1. trénovaci: 70 %,
2. testovaci: 15 %,
3. validani: 15 %.

Seminko pro ndhodny vgb bude stanoveno na hod&at000. Podvzorkovani bude
probihat nahodn Pro stanoveni vhodné klasifikd neuronové struktury budou pouzity
vicevrstvé perceptronové &ifdale jen MLP) a neuronové &itadialni zakladni funkce
(dale jen RBF). V fipadt vicevrstvych perceptronovych siti bude stanovemimalni
pocet neurofl ve skryté vrsty na 2 a maximalni get skrytych neurainna 25. U RBF
budou pouzity ve skryté vrstvminimalre 4 neurony. Maximalni g@t nebude
stanoven.
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Jako aktivani funkce budou stanoveny jak ve skryté wstiak ve vystupni vrstv
neuronove struktury:

1. identita:f(x) =Id x
2. logisticka funkcey (x) = ———
3. hyperbolicky tangenss(t) = 1;::2

4. exponencialni funkcef(x) = b* + ¢

(62

. sinus:f(x) = sinx

Bude generovano 10000 neuronovych struktur, z nigtiitovano bude 5 s nejlepSimi
charakteristikami (co se vykonu a chyby tyka). Ghylude nffena sumou nejmensich
¢tveral i pomoci entropie. Pokud kazda dalSi trénovatianebude vykazovat vyrazné
zlepSeni, bude trénink uk&en. Ostatni nastaveni budou defaultni. Nakonec bude
provedena korekce pomoci nastroje VNS. Pokud budbatret ke zlepSeni vyslagk
budou pivodni vysledky plynouci z aplikace ANS nahrazenyawr vysledky
korigovanymi pomoci VNS.

Vysledkem bude/budou:

1. Prehled uchovanych (aktivnich) neuronovych siti —jméit, trénovaci vykon,
testovaci vykon, validai vykon, trénovaci chyba, testovaci chyba, vahda
chyba, trénovaci algoritmus, chybova funkce, aktivafunkce skryté vrstvy
neurori a aktiv&ni funkce neurof vnéjSi vrstvy.

2. Vysledky, resp. zaidéni vSech vstupnich dat — konkrétbbudou obsahovat
vstupni proninné, vystup, klasifikovany vystup podle jednotlifayjaeuronovych
struktur, odhad spolehlivosti @gsnost.

3. Vahy siti — vahy vazeb jednotlivych neuiomezi vstupni a skrytou vrstvou
neuror a mezi skrytou vrstvou a ¥j$i vrstvou neuroin

4. Matice zandn — shrne fesnost, resp. négsnost provedené klasifikace.

5. Odhad spolehlivosti.

6. Analyza citlivosti — u&i, jaky maji jednotlivé proknné vliv na vyslednou
hodnotu.

7. Gains chart.

V piipact, Ze bude vykon siti vysoky u vSedih souboi (testovaciho, trénovaciho a
validatniho), tj. vy3Si nez 0,7, bude mozné konstatoveseZmanazechovaji ve svych
rozhodnutich zcela racion&lnPokud se vykon bude pohybovat na urovni 0,5 +-19¢7
ho uzayit s tim, Ze se manaZehovaji fevazr racional. Pokud vSak bude vykon
siti mensi nez 0,5, nejednaji marfazacional®. Samozejm¢ bude zaleZet i na
ostatnich vysledcich a interpretaci vystédikontextu expertniho pohledu.

58



6 Vysledky

Problematika jednotlivych komponent podnikovehosgieai (vnitnich podnikovych
zdroji, mezoprogedi, makroprogedi a samostatn hodnotového retézce) byla
analyzovana a hodnocena aehto principech:

» Vysledky dimenzionalni redukce z pohledu sektordiférenciace testovaciho
souboru.

* Vysledky optimalniho modelu z pohledu sektorovéemdihciace testovaciho
souboru.

* Vysledky transformovaného modelu z pohledu sek#®rodiferenciace
testovaciho souboru.

» Vysledky s vyuZzitim neuronovych siti.

Pzn.: Primérni sektor nebyl zidodu dostaténého zastoupeni datgdnmetem dalSiho vyzkumu.

6.1 Vnitini podnikové zdroje (VZZ2)

6.1.1 Dimenzionalni redukce VZZ z pohledu sektorové difegnciace

Dr(formula = HV ~ MAN + ZAM + OS + SP + TV + TECH PORT + FZ + MZDY +
MARK + ZNAC +UVAV + SPRO + VZDEL + INFOS + NORMYPKUL + BP, data
= MS, MVP, method = “sir®)

Promenné vnitnich zdroji:

Urovei managementu — MAN, Groveangstnand — ZAM, organizani struktura
podniku — OS, strategie podniku — SP, technickéwsi — TV, vyrobni technologie,
postupy — TECH, portfolio vyrobiksluzeb — PORT, finani zdroje podniku — FZ,
arovei mezd — MZDY, Uroviemarketingu — MAR, zidga a jméno podniku — ZNAC,
arovei vyzkumu a vyvoje — UVAYV, socialni presli podniku — SPRO, widvani
pracovnilé — VZDEL, informani a komunikani systémy — INFOS, vnitropodnikové
predpisy, normy — NORMY, podnikova kultura — PKUIzpeinost prace — BP.

MS — sektor sluzeb, MVP — sektor vyroby @apysiu.
HV — hospodé#sky vysledek.

Tabulka 2: Dimenziondlni redukce vmitch podnikovych zdréja jejich vliv na ziskovost
podnikatelskych subjektz pohledu sektorové diferenciace

Dirl Dirl
Vnit¥ni podnikové zdroje Sektor vyroby a Sluzby
pramyslu
Uroveii managementu -0.0878606 -0.06753
Uroveii zaméstnanai 0.2935342 -0.21573
Organizaéni struktura 0.0254322 0.12194
podniku
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Strategie podniku 0.2997468 0.31305
Technické vybaveni 0.0569380 -0.11374
Vyrobni technologie, postupy | -0.1627348 0.29075
Portfolio vyrobk ii/sluzeb 0.1597841 0.30066
Finanéni zdroje podniku 0.6955649 0.60066
Uroven mezd -0.2250152 0.12261
Uroven marketingu 0.0003156 -0.17016
Znacka a jméno podniku -0.0320998 -0.04809
Uroveii vyzkumu a vyvoje -0.0012451 -0.19395
Sociélni prostedi podniku 0.2373516 -0.16851
Vzdélavani pracovniki 0.0094677 0.16542
Informa éni a komunikaéni 0.1211276 0.03091
systémy
Vnitropodnikové predpisy, -0.3865621 -0.07225
normy
Podnikova kultura 0.0629441 -0.08362
Bezpe&nost prace 0.0200956 -0.36678
Zdroj: vlastni.

Sektor vyroby a pimyslu

S vyuzitim dimenzionalni redukce u sektoru vyrobyramyslu (viz tabulka 2) je
patrné, Ze vrcholovy management podnikatelskychegtib tohoto sektoru by wh
vénovat zvysenou pozornost zejména fitldm zdrofim. MenSi vliv na ziskovost
podnikatelskych subjektbyl prokdzan u podnikové strategie a Urowanmestnand.
Negativni vliv byl zaznamenan u vnitropodnikovyabrem a pedpigi a arovié mezd.

U ostatnich testovanych vimich zdrofi nebyly prokdzany statisticky vyznamné
hodnoty.

Konkurenceschopnost, = ekonomicka prosperita, udinbse a jedinénost
podnikatelskych subjektptisobicich v sektoru vyroby atpnyslu je odvisla od finami
sily v kontextu podnikové strategie. Socialni klimaformasni systémy jsou nezbytnou
pracovni zakladnou tohoto sektoru. \fnitzdroje, jejichZz hodnota se pohybuje kolem
0, mohou byt manazery vnimany jako nedilna ¢édeti funkce samotnych
podnikatelskych subjekt

Sektor sluzeb

U sektoru sluzeb se sté&jjako u sektoru vyroby a famyslu projevil pozitivni vliv
finan¢nich zdrofi. DalSimi faktory zasluhujicimi pozornost vrcholbeémanagementu
jsou podnikova strategie, portfolio sluzeb a jejitdchnologie. B zobeaujicim
pohledu na sektor sluzeb Ize konstatovat, Ze indikRé vnitni zdroje ovliujici
ziskovost podnikatelskych subjéksou rozhodujicimi pro konkurenceschopnost tohoto
sektoru a vytvé tak zakladnu pro inovaci hodnotovéketszce. Urové finaniniho
zabezpeéeni a kvalitu portfolia sluzeb v kontextu vh@&dmenerované podnikove
strategie lze povaZzovat za rozhodujici a¢as@ limitujici u podnikatelskych subjekt
pusobicich vtomto sektoru. Negativni vliv byl zSt u Urové zantstnand a
bezpénosti prace, coZ souvisi s nedog®im lidskych zdraj u podnikatelskych
subjekti pasobicich v sektoru sluzeb.
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Tabulka 3: Celkova variabilita obecného linearnitmdelu vnitnich podnikovych zdrdj

Dir 1

Sektor sluzeb R"2(OLS|dr) 0.9851
Sektor vyroby a primyslu R"2(OLS|dr) 0.9997
Zdroj: vlastni.

Tabulka 3 uvadi celkovou variabilitu obecného lmm@&do modelu z hlediska sektorové
diferenciace testovanych podnikatelskych sulijekt

6.1.2 Optimalni model VZZ a transformovany optimalni modd (sektor vyroby a
pramysiu)

gim(formula = ZISK ~ MAN + ZAM + OS + SP + TV + THC+ PORT + FZ + MZDY
+ MARK + ZNAC +UVAV + SPRO + VZDEL + INFOS + NORMYPKUL + BP,
family = binomial(link = “logit“), data = MVP

Promenné vnitnich zdroji:

Urovei managementu — MAN, Grovean®stnan@ — ZAM, organizani struktura
podniku — OS, strategie podniku — SP, technick@wsi — TV, vyrobni technologie,
postupy — TECH, portfolio vyroblsluzeb — PORT, finani zdroje podniku — FZ,
arove: mezd — MZDY, uroviemarketingu — MAR, zidka a jméno podniku — ZNAC,
arove: vyzkumu a vyvoje — UVAYV, socidlni presii podniku — SPRO, \évani
pracovnild — VZDEL, informéni a komunikani systémy — INFOS, vnitropodnikove
predpisy, normy — NORMY, podnikové kultura — PKUIzpenost prace — BP.

MVP — sektor vyroby a pmyslu.
Sektor vyroby a pimyslu

Tabulka 4: Optimalni model viiitich podnikovych zdrdj— sektor vyroby a myslu

Estimate Std. Error Z value Pr(>|z|)
(Intercept) -3.625033 1.231258 -2.944 0.00324 **
Uroveii managementu -0.120963 0.417355 -0.290 0.77194
Uroveii zaméstnanai 0.783300 0.503887 1.555 0.12006
Organizaéni struktura 0.381078 0.539210 0.868 0.38559
podniku
Strategie podniku 0.686463 0.404936 1.695 0.09003
Technické vybaveni -0.055071 0.409948 -0.134 0.89314
Vyrobni technologie, -0.144634 0.460911 -0.314 0.75367
postupy
Portfolio vyrobk a/sluzeb 0.375442 0.408288 0.920 0.35781
Finanéni zdroje podniku 1.128013 0.399264 2.825 0.00472**
Uroven mezd -0.527105 0.415910 -1.267 0.20503
Uroven marketingu 0.018737 0.392108 0.048 0.96189
Znacka a jméno podniku -0.005951 0.375357 -0.016 0.98735
Uroven vyzkumu a vyvoje | 0.025504 0.345725 0.074 0.94119
Sociélni prostedi podniku | 0.349833 0.458446 0.763 0.44541
Vzdélavani pracovniki -0.220737 0.397288 -0.556 0.57848
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Informaéni a komunikaéni | 0.218466 0.376254 0.581 0.56149
systéemy
Vnitropodnikové piedpisy, | -0.680074 0.417402 -1.629 0.10325
normy
Podnikova kultura 0.035758 0.482613 0.074 0.94094
Bezpd&nost prace -0.060013 0.390869 -0.154 0.87798
Signif. codes: 0 “** 0.001 “** 0.01 ** 0.05‘0.1‘'1

Zdroj: vlastni.

Na zaklad udaji uvedenych v tabulce 4 Ize vyslovit 2&vzZe u podnikatelskych
subjekfi sektoru vyroby a @myslu byla prokazana vyznamnost fidafch zdroji a
podnikové strategie. Vysledky koresponduji s vygtup dimenzionalni redukce.
Pozornost vrcholového managementu lyanbyt wnovéna i dalSim vnihim zdrojim,
nag. vnitropodnikovym pedpigim a normam, Urovni zatetnan@ a souvisejici urovni
mezd. Z pohledu s@asného stavu v testovaném sektoru lze ziskanépyystavazovat
za relevantni. KeSeni a dalSi analyze se nabizi dosazeni nizkeawyrrsti u Urové
marketingu, vyzkumu a vyvoje, podnikové kultury,a#ky a jména podnikatelského
subjektu a technického vybaveni, které rozkoadlezi mezi zdrojeffmo podilejici se
na hospod&kém vysledku podnikatelskych subjiekd/ této souvislosti je péeébné
upozornit, Zze vyzkum se odehrava zdizpivé ekonomické situace, v obdobi
ekonomického tstu. Lze @ekavat, Ze odliSné hodnoty by byly ziskany v obdobi

ekonomickeé recese, kdy autorka pratedpoklada opakovani tohoto vyzkumu.

Tabulka 5: Transformovany optimalni model ymith podnikovych zdrdj— stanoveni
~chybovosti* manaZzdr— sektor vyroby a fimyslu

Hodnoty
Vnit¥ni podnikové zdroje transformovaného »Chybovost* manazeria

modelu vnitinich zdroji
Uroveih managementu 1.618456 -0.3305571
Uroven zaméstnanoi 2.618698 0.2206395
Organizaéni struktura podniku 2.173784 0.008934786
Strategie podniku 2.511583 0.1912754
Technické vybaveni 1.691341 -0.2994907
Vyrobni technologie, postupy 1.592272 -0.3678426
Portfolio vyrobk ii/sluzeb 2.167549 -0.07482762
Finanéni zdroje podniku 3.000000 0.3924731
Uroveii mezd 1.169205 -0.4127095
Uroveii marketingu 1.772984 -0.1027554
Znacka a jméno podniku 1.745675 -0.2965172
Uroven vyzkumu a vyvoje 1.780469 0.03001925
Socialni prostedi podniku 2.139222 0.07498733
Vzdélavani pracovniki 1.508091 -0.1975675
Informa éni a komunikaéni 1.993912 -0.008420356
systémy
Vnitropodnikové piedpisy, 1.000000 -0.4946237
normy
Podnikova kultura 1.791811 -0.114847
Bezpdnost prace 1.685875 -0.385557

Zdroj: vlastni.
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Z tabulky 5, ktera vyjaduje ,chybovost* manazér, resp. nadhodnocerti naopak
podhodnoceni vnihich zdroji ve vztahu k ziskovosti podnikatelskych subjekje
ziejme, Ze manatiev tomto sektoru nadhodnocuji zejména kmiitnormy a pedpisy,
arover mezd, Urové managementu, vyrobni technologie, postupy a ezt prace.
V obecné rovia se jedna o vyjaeni rozdilu mezi podnikovou realitou a optimalnim
modelem. Nadhodnoceni uvedenych #miith zdrofi 1ze vyswtlit jejich ukotvenim

v legislativ statu a u fislusnych ministerstev s naslednou implementacvldstnich
podnikovych pedpisi a ndizeni, tak i vysokym stugm technologického vyvoje a
inovatniho procesu jak na narodni, tak i mezinarodni mitokdy jsou tyto vnitni
zdroje vnimany jako konkuréni nastroj. U mezd zafstnand Seteni probiha za
znaneho tempatstu ekonomiky, a tim itstu mezd, coz je dady podnikatelskych
subjekfi vnimano jako budouci ohroZeni stability nejen pkaveho prostedi, ale i
samotnych podnikatelskych subjgkZa negativni zjigni Ize povazovat nedocém
financnich zdroji, prestoZze v ndzorové hladirmanaZzek je tento vnitni zdroj velmi
vyznamny. Tento rozpor mezi modelem a &mmym (redlnym) stavem je mozné
okomentovat tak, Ze v stasné dob vyrazré prevaZuji vysoce ziskové podnikatelské
subjekty, tudiz tento vriii zdroj neni vniman jako limitujici i s ohledem pidznivy
pristup k cizim finatnim zdrofim. Je skuténosti, Ze v dob psani habilitani prace jiz
byl zahajen proces ze stra@i\NB ohledrt zvySovani Urokovych sazebimZ je dan
impuls kome&nim bankdm ke zdraZovani cizich zdroj

6.1.3 Optimalni model VZZ a transformovany optimalni modd (sektor sluzeb)

gim(formula = ZISK ~ MAN + ZAM + OS + SP + TV + THC+ PORT + FZ + MZDY
+ MARK + ZNAC +UVAV + SPRO + VZDEL + INFOS + NORMYPKUL + BP,
family = binomial(link = “logit*), data = MS

Promenné vnitnich zdroiji:

Urovei managementu — MAN, Groveangstnan@ — ZAM, organizéni struktura
podniku — OS, strategie podniku — SP, technick@wsi — TV, vyrobni technologie,
postupy — TECH, portfolio vyroblsluzeb — PORT, finani zdroje podniku — FZ,
arove: mezd — MZDY, uroviemarketingu — MAR, zidka a jméno podniku — ZNAC,
arove: vyzkumu a vyvoje — UVAYV, socidlni presii podniku — SPRO, \dévani
pracovnilt — VZDEL, informéni a komunikani systémy — INFOS, vnitropodnikove
prredpisy, normy — NORMY, podnikové kultura — PKUIzpeenost prace — BP.

MS — sektor sluzeb.

Sektor sluzeb

Tabulka 6: Optimalni model viiitich zdroji — sektor sluzeb

Estimate Std. Error Z value Pr(>|z|)

(Intercept) -0.49528 1.01875 -0.486 0.626850
Urovein managementu 0.24433 0.40041 0.610 0.541731
Uroveii zaméstnanai -0.51141 0.37687 -1.357 0.174787
Organizaéni struktura 0.33316 0.35336 0.943 0.345777
podniku

Strategie podniku 0.53655 0.33007 1.626 0.104042
Technické vybaveni -0.29342 0.35007 -0.838 0.401926
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Vyrobni technologie, postupy | 0.67268 0.34762 1.935 0.052980
Portfolio vyrobk i / sluzeb 0.57189 0.31918 1.792 0.073169
Finanéni zdroje podniku 1.29135 0.38276 3.374 0.000742
*k%k
Uroveii mezd 0.35242 0.39988 0.881 0.378149
Uroven marketingu -0.26465 0.35563 -0.744 0.456767
Znacka a jméno podniku -0.13902 0.29334 -0.474 0.635552
Uroveii vyzkumu a vyvoje -0.46703 0.32810 -1.423 0.154608
Sociélni prostedi podniku -0.58816 0.41623 -1.413 0.157639
Vzdélavani pracovniki 0.46041 0.43260 1.064 0.287202
Informa éni a komunikaéni 0.04731 0.41165 0.115 0.908506
systémy
Vnitropodnikové predpisy, -0.25459 0.40882 -0.623 0.533451
normy
Podnikové kultura -0.05770 0.36779 -0.157 0.875335
Bezp&nost prace -1.04494 0.35015 -2.984 0.002843 **

Signif. codes: 0 “***' 0.001 ** 0.01 * 0.05‘"0.1°"1

Zdroj: vlastni.

Z vysledki uvedenych v tabulce 6 vyplyva, Zze za vyznamnéininiidroje v sektoru
sluZzeb Ize povazovat finani zdroje, vyrobni technologie (resp. technolodigeab) a
portfolio sluzeb, coz je v zasadv souladu s vysledky z dimenzionalni redukce.
Vyznamnost finaénich zdrofi byla prokdzana i u sektoru vyroby augryslu,
technologie sluzeb a jejich portfoliotre vyplyvat z charakteru sektoru sluzeb i z jeho
vlastnické struktury. U tohoto sektoriiepazuji malé a stdni podniky ¢etné podniki

na rodinném zaklag které se diferencuji podle portfolia a kvality sggtovanych
sluzeb ¢imz ziskavaji konkuremi vyhodu.

Negativni vyznamnost byla zj&ta u bezp&osti prace, coz si Ize vy&lit na jedné
straré tim, Ze si manaZev sektoru sluzeb wdomuji vyznamnost tohoto faktoru, na
strart druhé vSak negace vyjage podle nazorové hladiny manakZepiebujelou
administrativu brzdici samotné poskytovatiisjuSnych sluzeb. Ro¥# se zde rive
promitat i samotny charakter bezpesti prace vtomto sektoru, kdy v porovnani se
sektorem vyroby lIze poukazat na rychlejSi tempovatioiho procesu, coz vyzaduje
pruznou zmnu bezpeénostnich pravidel a zasad. Svou roli sehrava inmitei
kontrolni ¢innost statu a dozorovych orgars moznymi finatnimi i nefinagnimi
postihy Wetrg uzaweni celého provozu sluzeb.

Tabulka 7: Transformovany optimélni model ynith podnikovych zdréj— stanoveni
~.chybovosti“ manaZzer - sektor sluzeb

Hodnoty
Vnit¥ni podnikové zdroje transformovaného »Chybovost* manazeri
modelu vnitinich zdroji
Uroveii managementu 2.103688 -0.06776383
Uroven zaméstnanoi 1.456731 -0.4147718
Organizaéni struktura podniku 2.179727 -0.006214806
Strategie podniku 2.353846 0.05339373
Technické vybaveni 1.643337 -0.282253
Vyrobni technologie, postupy 2.470381 0.2234259
Portfolio vyrobk 1 / sluZzeb 2.384100 0.06656005
Finanéni zdroje podniku 3.000000 0.3980392
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Urovei mezd 2.196219 0.1059526
Uroven marketingu 1.667969 -0.2169958
Znacka a jméno podniku 1.775517 -0.2710652
Uroveii vyzkumu a vyvoje 1.494719 -0.07028738
Socialni prostedi podniku 1.391025 -0.32017:
Vzdélavani pracovniki 2.288660 0.1482516
Informa éni a komunikaéni 1.935025 -0.05209548
systémy
Vnitropodnikové piedpisy, 1.676580 -0.1558277
normy
Podnikova kultura 1.845131 -0.1205719
Bezp&nost prace 1.000000 -0.6411765
Zdroj: vlastni.

Hodnoty uvedené v tabulcenazn&uji, Ze manaze pusobici v sektoru sluzelripsvé
¢innosti silré nadhodnocuji bezprost prace, rovezantstnand@ a socialni podnikové
prostedi. Sodasre u €chto zdrofi poci’uji vysSi administrativni zatizeni i silici tlak na
kvalitu socialniho progedi v podnikatelské sfé, s¢imzZ souvisi i rozvoj zagstnand

v podnikatelskych subjektech. Na druhou stranu neni zde doceim vyznam
financnich zdrofi, byt je tento faktor uiady podnikatelskych subjekt zejména
mensSich velikostnich kategorii, existaim faktorem. Je vhodné konstatovat, Ze u
sektoru sluzeb byl zji8h velmi vyznamny rozdil mezi modelovym zpracovanim
podnikovou realitou. Toto fize byt dano Sirokou Skalou zafani tohoto sektoru. Je
tomu tak nap u bezpeénosti prace, socialniho podnikového predt, Urovi
zanestnand, portfolia vyrobk i technologie sluzeb.

6.2 Mezoprostiredi (MZZ)

6.2.1 Vysledky s vyuZzitim dimenzionalni redukce MZZ z poledu sektorové
diferenciace

Dimenzionalni redukce

Dr(formula = HV ~ KON + DOD + ZAK + DISTR + OP + H VS + VU + MSS + PS
+ VLAD +MED + ES, data = MS, MVP, method = “sir®)

Pronmenné mezoprosedi:

KON — konkurenti, DOD — dodavatelé, ZAK — zakaznidSTR — distributd, OP —
obchodni partn&, FI — finarcni instituce, VS — vysoké Skoly, VU — vyzkumnévyista
MSS — mistni sprava a samosprava, PS — politiakenyst VLAD — vlada, MED —
média, ES — ekologick& sdruzeni.

MS — sektor sluzeb, MVP — vyroba @mysl.
HV — hospodésky vysledek.
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Tabulka 8: Dimenzionalni redukce mezoptedt a jeho vliv na ziskovost testovanych

podnikatelskych subjektz pohledu sektoroveé diferenciace

Dirl Dirl
Faktory mezoprostredi Sektor vyroby a | Sektor sluzeb

pramyslu
Konkurenti -0.06435 0.222625
Dodavatelé 0.49897 -0.031152
Zakaznici -0.19113 -0.125936
Distributo Fi 0.03375 0.224714
Obchodni partnefi -0.02135 -0.080058
Finanéni instituce -0.34143 -0.002253
Vysoké Skoly -0.08129 -0.665084
Vyzkumné Ustavy, 0.28762 0.284509
Akademie wd CR
Mistni sprava a samosprava | -0.59327 -0.051542
Politické strany 0.18837 0.244768
Vlada 0.32039 -0.504027
Média 0.06571 0.117814
Ekologicka sdruzeni 0.09188 0.151404

Zdroj: vlastni.

Sektor vyroby a pimyslu

Vystupy z dimenzionalni redukce uvedené v tabulc@a&n&uji pozitivni viiv na
ziskovost podnikatelskych subjékli dodavateéi. Naopak negativni vliv je signalizovan
u mistni sprdvy a samospravy, méo finartnich instituci, coZz je zejména u
podnikatelskych subjekts regionalnim charakterem z§igt zasluhujici dalSi analyzu.
Vyznamnost dodavatiel je u tohoto sektoru pochopitelna, Ize vyslovit eorazze
dodavatelé stale vice owviuji v podnikové sfée jak nakladovost jednotlivych
produkti, tak i jeji samotnou kvalitu. Oba tyto ukazated®y stavebnim kamenem
konkurenceschopnosti podnikového portfolia, resgélto podnikatelského subjektu.
Finartni instituce jsou podnikatelskou sférou vnimanyojalezbytny, sotasré ale
represivni organ, coz neni pliv souladu s jejich jvodnim poslanim. Zde se nabizi
otazka roz§eni metodické a poradenské funkcechto instituci. Ukita negace ulohy
obci u podnikatelské sféry je zg&im zasluhujicim dalSteSeni. Ma-li toto zjigni
obecnou platnost vramci celé republiky, je ipbhé se touto néanivou situaci
urychleré zabyvat. Mistni sprava a samosprava a podnik@aigka je propojenadou
piimych (zangstnanci, odvody dani, Zivotni préstli apod.) a népmych vazeb
(spoleenské akce, socialni sluzby, sponzorstvi apoddjndéarmonizace vazeb obou
uvedenych subjektzajisti jejich prosperitu a udrzitelnost.

Sektor sluzeb

U sektoru sluzeb byl negativni vliv na ziskovostpikatelskych subjektindikovan u
faktoru vysokych Skol z hlediska jejich spolupr&cpodnikatelskou sférou a u faktoru
politiky vliady. Zde se potvrdilo dlouhodobé konstaini o nedocemi spoluprace
vysokych Skol s podnikatelskou sférou.

Za zminku stoji pozitivni vliv vyzkumnych dstavoproti vysokym Skolam. Tuto
skute&nost Ize vysttlit jak specializaci jednotlivych vyzkumnych Ustatedy snazSim
zacilenim na konkrétni podnikovy vyzkum, tak ¢t8im ¢asovym prostorem pro
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smluvni podnikovy vyzkum zitdvodu absence vzthvaci cinnosti, nebo jejiho pouze
minimalniho zastoupenidinnosti vyzkumného Ustavu.

Tabulka 9: Celkova variabilita obecného linearnifmedelu mezoprostdi z hlediska sektorové
diferenciace

Dir 1
Sektor sluzeb R"2(OLS|dr) 0.9956
Sektor vyroby a primyslu | R*2(OLS|dr) 0.9408

Zdroj: vlastni.

Celkové variabilita obecného linearniho modeluaeshych podnikatelskych subjékt
z hlediska jejich sektorové diferenciace byla vwpipadech vyssi jak 95 %.

6.2.2 Optimalni model MZZ a transformovany optimalni model (sektor vyroby a
pramysiu)

glm(formula = ZISK ~ KON + DOD + ZAK + DISTR + OP Fl + VS + VU + MSS +
PS + VLAD +MED + ES, family = binomial(link = “logf), data = MVP

Pronmenné mezoprosedi:

KON — konkurenti, DOD — dodavatelé, ZAK — zakaznidSTR — distributd, OP —
obchodni partn&, FI — finarcni instituce, VS — vysoké Skoly, VU — vyzkumnévyista
MSS — mistni sprava a samosprava, PS — politiaknyst VLAD — vlada, MED —
média, ES — ekologick& sdruzeni.

MVP — vyroba a pimysl.

Sektor vyroby a pimyslu

Tabulka 10: Optiméalni model mezoprigsti — sektor vyroby a pmyslu

Estimate Std. Error Z value Pr(>|z|)
(Intercept) 0.61340 1.04274 0.588 0.5564
Konkurenti -0.09995 0.31716 -0.315 0.7527
Dodavatelé 0.34262 0.35082 0.977 0.3288
Zakaznici -0.10904 0.32832 -0.332 0.7398
Distributo Fi 0.40855 0.31323 1.304 0.1921
Obchodni partneri 0.07042 0.32662 0.216 0.8293
Finanéni instituce -0.58609 0.30092 -1.948 0.0515-
Vysoké Skoly -0.57197 0.48314 -1.184 0.2365
Vyzkumné Ustavy, 0.70604 0.61227 1.153 0.2488
Akademie wd CR
Mistni sprava a -0.94844 0.37184 -2.551 0.0108*
samosprava
Politické strany 0.68329 0.52159 1.310 0.1902
Viada 0.51286 0.47992 1.069 0.2852
Média 0.06499 0.51490 0.126 0.8996
Ekologicka sdruzeni 0.04073 0.44587 0.091 0.9272

Signif. codes: 0 *** 0.001 ** 0.01 "~ 0.05‘"0.1‘'1

Zdroj: vlastni.

67




Jak naznéuji udaje uvedené v tabulce 10, byla u podnikafelsksubjekli sektoru
vyroby a ptimyslu prokazana negativni vyznamnost u dvou faktomistni spravy a
samospravy a finagmich instituci. V pipad® negativniho vyznamu faktoru mistni
spravy a samospravy lze konstatovat, Zze se zdée nprojevovat nedostdiea
spoluprace mezi podnikatelskou sférou a samosprg¥madre dochazi k nedoceni
vyznamu samospravy pro chod samotného podnikatedsk&ubjektu. DosaZzené
vysledky jsou ufeny k dalSim analyzam, nebsou ve zn&ném rozporu se zakladnimi
teoriemi v oblasti strategickéhizeni a rozhodovani. Absenci vyznamuddliych
faktoni, jakymi jsou konkurenti, dodavatelé, zakaznici istributari, které utvéeji
strukturu od¥tvi, si Ize jen obtiz& vyswtlit, dokonce nelze ani argumentovat, Ze
vyzkumné Seéeni probiha v obdobi silného ekonomickéhistu. Sami manaze
piednich podnikatelskych subjékty rdmci fizenych rozhovdr potvrdili nafistajici
vyznam analyzy oditvi z hlediska jeho struktury. Seasré analyzované faktory
odwtvi (konkurenti, z&kaznici, dodavatelé, distriijtose ve vysledku promitaji
formou generované ijglané hodnoty. Toto by mohlo vést k mylnému néazaie,
manazé si pln¢ neudomuji vyznamdchto klicovych faktofi (viz tabulka 10). Mimo
pozornost #staly i dalSi faktory vyznamné nejen pro sektorobyr a ptimyslu nap.
oblast transformace vysletlkvyzkumu do podnikatelské sféryigstoze se stale vice
zvySuje pozadavek na urychleni inomého procesu jakoipdpokladu trvalého rozvoje
a stability podnikatelské zakladnyGeské republice.

Tabulka 11: Transformovany optimalni model mezotiead — stanoveni ,,chybovosti*
manazei — sektor vyroby a myslu

Hodnoty
Faktory mezoprostiredi transformovaného ,Chybovost* manaZeri
modelu mezoprostedi
Konkurenti 2.025685 0.04241245
Dodavatelé 2.560688 0.250774
Zakaznici 2.014700 -0.194263
Distributo Fi 2.640378 0.49492
Obchodni partne¥i 2.231640 0.1050671
Finanéni instituce 1.438027 -0.1304488
Vysoké Skoly 1.455088 0.1146409
Vyzkumne Ustavy, Akademie ¥d | 3.000000 0.9247312
CR
Mistni sprava a samosprava 1.000000 -0.1639785
Politické strany 2.972498 0.9163566
Vladda 2.766478 0.7676478
Média 2.225075 0.4996343
Ekologicka sdruzeni 2.195746 0.4795934
Zdroj: vlastni.

Vysledky z transformovaného optimalniho modelu npeastedi za sektor vyroby a
pramyslu dokresluji porrné vysoké podcesni vyzkumnych Ustay, politickych stran a
politiky vliady. Zde se Ize odvolat na 2@y z optimalniho modelu. Nazéeno, by ne
prikazre, je mirné vniméni kbvych faktofi odwtvi (zakaznici, konkurenti,
dodavatelé).
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6.2.3 Optimalni model MZZ a transformovany optimalni model MZZ (sektor
sluzeb)

gim(formula = ZISK ~ KON + DOD + ZAK + DISTR + OP Fl + VS + VU + MSS +
PS + VLAD +MED + ES, family = binomial(link = “lodf), data = MS

Pronmenné mezoprosgedi:

KON — konkurenti, DOD — dodavatelé, ZAK — z&kazBISTR — distributd, OP —
obchodni partng, FI — financni instituce, VS — vysoké Skoly, VU — vyzkumnévyjsta
MSS — mistni sprava a samosprava, PS — politicdkest VLAD — vlada, MED -
média, ES — ekologicka sdruzeni.

MS — sluzby.
Tabulka 12: Optimalni model mezopiasti — sektor sluzeb

Estimate Std. Error Z value Pr(>|z|)
(Intercept) 1.452299 0.918000 1.582 0.1136
Konkurenti 0.231689 0.261900 0.885 0.3763
Dodavatelé 0.087385 0.279057 0.313 0.7542
Zakaznici -0.233555 0.268287 -0.871 0.3840
Distributo Fi 0.390533 0.271018 1.441 0.1496
Obchodni partneri -0.129185 0.271483 -0.476 0.6342
Finanéni instituce 0.008144 0.253333 0.032 0.9744
Vysoké Skoly -0.998973 0.414105 -2.412 0.0158*
Vyzkumné Ustavy, 0.509712 0.506437 1.006 0.3142
Akademie wd CR
Mistni sprava a -0.095200 0.324287 -0.294 0.7691
samosprava
Politické strany 0.136339 0.493958 0.276 0.7825
Vlada -0.808009 0.357952 -2.257 0.0240*
Média 0.518008 0.304400 1.702 0.0888-
Ekologicka sdruzeni 0.166470 0.353718 0.471 0.6379

Signif. codes: 0 *** 0.001 “** 0.01 "~ 0.05‘"0.1‘'1

Zdroj: vlastni.

Vysledky uvedené v tabulce 12 navazuji na vystupyoxedené dimenzionalni redukce
a potvrzuji negativnvyznamnost vysokych Skol a vliady na ziskovost pkalelskych
subjekfi. Naopak slabsi vyznam pozitivniho vlivu Ize indilab u médii. Vyznam médii
pro sektor sluZzeb Ize vymezit zejména v oblastppgace sluzeb a to jak z hlediska
sortimentu a kvality, tak i samotného inéméo procesu ve sluzbach.

Obecr i v tomto sektoru byla fedpokladana vyznamnost zejména u konkuirent
zékaznik (jejich kupni sily) a distributdr ktera se vSak neprokézala. Zejména z tohoto
duvodu by bylo vhodné podrobit ziskané vysledky aalsivyzkumnému S&ni, resp.
podrobrjSi analyze.
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Tabulka 13: Transformovany optimalni model mezotiead — stanoveni ,,chybovosti*
manazei — sektor sluzeb

Hodnoty
Faktory mezoprostredi transformovaného ,Chybovost* manaZeri

modelu mezoprostedi
Konkurenti 2.622514 0.313218
Dodavatelé 2.432263 0.2808374
Zakaznici 2.009134 -0.1915116
Distributo Fi 2.831936 0.5924387
Obchodni partne¥i 2.146736 0.1714071
Finanéni instituce 2.327791 0.3364448
Vysoké Skoly 1.000000 -0.07647059
Vyzkumné Ustavy, Akademie ¥d [ 2.989063 0.9415901
Mistni sprava a samosprava 2.191542 0.4349866
Politické strany 2.496805 0.6758534
Vladda 1.251768 -0.01333153
Média 3.000000 0.8137255
Ekologicka sdruzeni 2.536530 0.6682649

Zdroj: vlastni.

Konstatovani uvedena verchozich interpretacich v ramci vyhodnoceni ogdtiha
modelu mezoprostdi se v plné n¢ projevila v jeho transformovaném modelu (viz
tabulka 13). ManaZerskou sférou jsou vykagadhodnoceny vyzkumné Ustavy, média,
politické strany, ekologicka sdruZeni a distrifutdlanazéi v obou sektorech shodn
podceiuji 2 faktory mezoprogedi (vyzkumné Gstavy, Akademiid CR a politické
strany). Na rozdil od vyrobnich podaiknebyl podcetn vyznam vlady, coz lze
okomentovat viadni administraci sektoru sluzebr&je ozndovana jako limitujici a
svazujici z hlediska podnikani v tomto sektorutéid souvislosti se otevira otazka, jak
nejlépe nastavit a jaké formy zvolit pro transfoémanovani proces v tomto sektoru.
Vysledky naznéuji, Ze tento proces bude vhodné specifikovat oldorevyuzitim
specifickych a podle pt#bné intenzity diferencovanych nastrojd inovace podnikovée
architektury az po technologické a obsluzni systérfigeni lidskych zdrdj. Vyvstava
zde i dalSi otazka souvisejici se stale se zryiihj internacionalizénimi tlaky a
zménami v geopolitickém rozideni s\tovych hospod&kych center. Ziskané vysledky
signalizuji u obou hodnocenych sekioze nezbytna celorepublikova transformace
podnikatelské sféry vigledku znén v prostedi podnikatelskych subjekte slozity
proces vyzadujici podporu jak vrcholového vedesspr viastnik, tak z druhé strany
podporu ze strany vilady, tj.figlusSnych ministerstev. Podpora byélen byt jak

v teoretické rovig (vyzkumné organizace) z hlediskégravenosti na tento proces, tak
v roving finanéni, nebd tento proces bude dlouhodoby a invagtiznané narany

z pohledu jeho rozsahu a intenziggeni.
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6.3 Makroprostiedi (VNZ)

6.3.1 Vysledky s vyuZitim dimenzionalni redukce VNZ z poledu sektorové
diferenciace

Dr(formula = HV ~ DEMV + DISP + ZIVS + UV + MOB +¥YC + VAV + PAT + TRT
+ MZVP + HDP + + USAZ + INF + ZCP + NEZ + STAV +XO + DANE + LEG,
data = MS, MVP, method = “sir®)

Promenné makroprosedi:

DEMV - demograficky vyvoj, DISP — distribucéjmu, ZIVS — Zivotni styl, UV —
arovei vzatlani, MOB — mobilita obyvatel, PVC —“iptupy k volnémuasu, VAV —
vladni vydaje na vyzkum a vyvoj, PAT — patenty, FRRnsfer technologii, MZVP —
mira zastaravani vyrobnich préstiki, HDP — hruby doméaci produkt, USAZ — Grokové
sazby, INF — inflace, ZCP — Zivotni cyklus podniK&Z — nezaéstnanost, STAV —
stabilita vlady, RZO — regulace zahréniho obchodu, DANE — dava politika, LEG —
legislativa.

MS — sektor sluzeb, MVP — vyroba @rpysl.
HV — hospodésky vysledek.

Tabulka 14: Dimenzionalni redukce fakionakroprostedi a jejich vliv na ziskovost
testovanych podnikatelskych subjiktpohledu sektorové diferenciace

Dirl Dirl
Faktory makroprost redi Sektor vyroby a | Sektor sluzeb

pramyslu
Demograficky vyvoj 0.31190 0.111565
Distribuce pFijmi -0.34893 -0.328866
Zivotni styl -0.05560 -0.282581
Urovei vzdélani -0.14519 0.509325
Mobilita obyvatel -0.10096 -0.305454
Pristupy k volnému¢asu 0.38074 0.361179
Vladni vydaje na vyzkum, -0.41150 -0.037277
VYVoj
Nové patenty 0.20544 -0.045444
Transfer technologii 0.15403 0.002626
Mira zastaravani vyrobnich | 0.19057 -0.123675
prostiredki
Vyvoj HDP -0.07761 -0.017310
Urokové sazby 0.17215 -0.153895
Inflace 0.19934 0.320081
Zivotni cyklus podniku 0.04796 -0.220153
Nezameéstnanost -0.03499 0.084723
Stabilita vlady 0.02528 -0.092615
Regulace zahranéniho 0.23693 -0.060837
obchodu
Dariova politika -0.13296 -0.150689
Legislativa -0.42032 0.283832

Zdroj: vlastni.
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Sektor vyroby a pimyslu

Makroprostedi podniku je tvieno faktory, které mohou podnikatelské subjekty jen
velmi obtizrg ovlivnit, a z tohoto pohledu byly ziskané vystupkeSeni hodnoceny. U
sektoru vyroby a mimyslu byl prokazan negativni vliv na ziskovost piddtelskych
subjekti u faktoru vliadnich vydéjna vyzkum a vyvoj a legislativy. @dhto faktorech
Ize prohlasit, Ze v tomto sektoru jsou vrcholovyedenim podnikatelskych subjékt
ozna&ovany za jednu z hlavnichitgkazek jejich rozvoje. Faktor vladnich vyilaja
vyzkum je trvale kritizovan podnikatelskou sférojefimi zastupci, jakéasto vyplyva
ztizenych rozhovdr s vrcholovymi manazery, ale i samotnymi vyzkumnymi
organizacemi. Obdoknkonstatovani plati i v oblasti duSevniho vlastriickde je jeji
efektivnostieSeni vyjatena pinosy a pidanou hodnotou v porovnani s evropskym i
celos¥tovym prostorem zatim neuspokojiva. Tato tendeiic¢es safistajici velikostni
kategorizaci podnikatelskych subjéktNegativni vliv na ziskovost u legislativy byl
ovéren i vysledky osobnichtizenych rozhovdr, kdy WtSina manazér vnima
legislativni zatZz velmi negativa.

Sektor sluzeb

U sektoru sluzeb byl pozitivni vliv na ziskovostdmikatelskych subjelitzaznamenan
u drovreé vzailani, pistupi k volnémucasu a inflace. Toto hodnocenfibe souviset se
samotnou charakteristikou sektoru sluzeb z hlediskazniki, kdy Urove vzdlani a
faktor ¢asu vyraza ovliviiuje poptavku po sluzbach. Negativni vliv faktorstdbuce
piijma je mozné interpretovat vysokou mirodemzdlovani vramci rozpeove
politiky statu, coZ se negativrodrézi v nazorove hladirvrcholovych manazér

| zde je zajimava absencekolika faktofi, zejména vladnich vydajna vyzkum a
vyvoj, avsak jejich realnd p@ba je u sektoru sluzeb relatvmizSi nez u sektoru
vyroby a pfimyslu, roviéz ochrana duSevniho vlastnictvi je v tomto sekfmdcerna,
obdobrt jako faktor Zivotni styl podnikatelského subjektdery by se rél daleko
vyrazreji a pozitivreji promitat na ziskovosti sektoru sluzeb obddljako distribuce
piijma a nezarsstnanost, které maji stejny proauk charakter.

Tabulka 15: Celkova variabilita obecného linearntmelu makroprogedi z hlediska
sektoroveé diferenciace

Dir 1
Sektor sluzeb R"2(OLS|dr) 0.9967
Sektor vyroby a primyslu | R*2(OLS|dr) 0.9835

Zdroj: vlastni.

Stejre jako u gredchozich komponent podnikového predt (vnitnich podnikovych

zdroji a mezoprosedi) Ize konstatovat, Zze se jedna &&m 100% celkovou variabilitu
obecného linearniho modelu z hlediska sektorové ereliiciace testovanych
podnikatelskych subjekt

6.3.2 Optimalni model VNZ a transformovany optimalni modd (sektor vyroby a
pramysiu)

glm(formula = ZISK ~DEMV + DISP + ZIVS + UV + MOB + PVC + VAV + PAT +
TRT + MZVP + HDP + USAZ + INF + ZCP + NEZ + STAVRZO + DANE + LEG,
family = binomial(link = “logit“), data = MVP
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Promenné makroprosedi:

DEMV - demograficky vyvoj, DISP — distribucéjmu, ZIVS — Zivotni styl, UV —
arovei vzatlani, MOB — mobilita obyvatel, PVC —#iptupy k volnémuasu, VAV —
vladni vydaje na vyzkum a vyvoj, PAT — patenty, FRRnsfer technologii, MZVP —
mira zastaravani vyrobnich prestiki, HDP — hruby doméaci produkt, USAZ — Grokové
sazby, INF — inflace, ZCP — Zivotni cyklus podniK&Z — nezaéstnanost, STAV —
stabilita vlady, RZO — regulace zahréniho obchodu, DANE — dava politika, LEG —

legislativa.

MVP — vyroba a pimysl.

Tabulka 16: Optimalni model makropriedi — sektor vyroby a pmyslu

Estimate Std. Error Z value Pr(>|z|)
(Intercept) 0.1527262 0.8542872 0.179 0.8581
Demograficky vyvoj -0.1758338 0.3797181 -0.463 0.6433
Distribuce pFijmi -0.2154920 0.3871446 -0.557 0.5778
Zivotni styl 0.3870765 0.4064199 0.952 0.3409
Uroveti vzdélani -0.1508707 0.3697162 -0.408 0.6832
Mobilita obyvatel 0.3648424 0.3589720 1.016 0.3095
Pristupy k volnému -0.0836319 0.3873967 -0.216 0.8291
casu
Vladni vydaje na -0.8528249 0.4400187 -1.938 0.0526¢
vyzkum, vyvoj
Nové patenty 0.6596593 0.4197374 1.572 0.1160
Transfer technologii | 0.3652755 0.3934682 0.928 0.3532
Mira zastaravani 0.3772887 0.3105759 1.215 0.2244
vyrobnich prostiedki
Vyvoj HDP -0.2399946 0.3605287 -0.666 0.5056
Urokové sazby 0.0003334 0.4446365 0.001 0.9994
Inflace 0.4856693 0.4760976 1.020 0.3077
Zivotni cyklus 0.1393051 0.3688006 0.378 0.7056
podniku
Nezamgstnanost -0.1167681 0.3041872 -0.384 0.7011
Stabilita vlady 0.3464322 0.4215505 0.822 0.4112
Regulace 0.2446784 0.3343321 0.732 0.4643
zahrani¢niho obchodu
Daiiova politika -0.1578123 0.3935609 -0.401 0.6884
Legislativa -0.7098320 0.3478343 -2.041 0.0413 *

Signif. codes: 0 “***' 0.001 ** 0.01 * 0.05‘"0.1°"1

Zdroj: vlastni.

U sektoru vyroby a mmyslu (tabulka 16) byla indikovana negativni vyzmeast u
vladnich vydal na vyzkum a vyvoj a legislativy, coz je v souladwysledky
z dimenzionalni redukce. Zde je mozné konstatoggativni nastaveni vliadnich vydaj
na vyzkum politikou vlady a toips opakované ubezfmni prioritnihofeSeni této
problematiky. Pestoze byly provedeny ¢&ité pozitivni kroky v této oblasti, zasadni
zlom nebyl nastartovan a v porovnani se zalinanijsme vtomto parametru
nekonkurenceschopni.

Podle nazorové hladiny manaiZepodnikatelskych subjekt jak jiz bylo nazn&no
v komentdi vztahujicimu se k vysledikn z tabulky 14, je legislativni systém slozity a
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vyklad rekterych zakof nejednoznény. Absence dalSich fakiorz hlediska jejich
vyznamnosti pro ziskovost podnikatelskych suhjeltzaduje hlubsi analytické prace a
dophkovy vyzkum, to se tyka zejména fakiojako je transfer technologii a
makroukazat@l (inflace, nezarstnanost, vyvoj HDP, Urokové sazby). Jejich absence
v hodnoceni vrcholovych manaienaznguje absenci profesionalniho, konéefho
uvaZzovani u &kterych vrcholovych manazertestovanych podnikatelskych subjekt
Nevyznamnost demografickych a socialnich paraimstr fedpokladala s ohledem na
charakter sektoru vyroby atpnyslu.

Tabulka 17: Transformovany optimalni model makregffeali — stanoveni ,chybovosti*
manazei — sektor vyroby a gmyslu

Faktory makroprostiedi | Hodnoty transformovaného Chvb o o
modelu makroprostiredi »-NyDOVOSt manazeru
Demograficky vyvoj 1.895204 0.2436805
Distribuce p¥ijma 1.842763 0.1547148
Zivotni styl 2.639556 0.5080134
Uroven vzdélani 1.928214 0.2484205
Mobilita obyvatel 2.610155 0.5501758
Pristupy k volnémué¢asu | 2.017125 0.2752293
Vladni vydaje na 1.000000 -0.1196078
vyzkum, vyvoj
Nové patenty 3.000000 0.8509804
Transfer technologii 2.610728 0.6779131
Mira zastaravani 2.626614 0.6466401
vyrobnich prostiedki
Vyvoj HDP 1.810363 0.1738087
Urokové sazby 2.128155 0.3366266
Inflace 2.769928 0.6379053
Zivotni cyklus podniku 2.311921 0.4559606
Nezamgstnanost 1.973308 0.2572424
Stabilita vlady 2.585811 0.6458467
Regulace zahraniniho 2.451259 0.549159
obchodu
Darova politika 1.919035 0.1967722
Legislativa 1.189084 -0.2446739
Zdroj: vlastni.

Vysledky uvedené v tabulce 17 poukazuji na skdst, Ze manaZepuasobici v sektoru
vyroby a ptimyslu podhodnocuji zejména technologické faktogkoj je transfer
technologii a mira zastaravani vyrobnich pediti, dale inflaci a stabilitu viady.
Nedocegni technologickych faktégrmaze vyplyvat ze dvou skuteosti. Prvni dvod
muze spe@ivat v podcedni profesni orientace (u vrcholovych mana@ierkterou
vnimaji jako jim danou orientaci nevyZadujiciaieakzreéni ani zvyhodsni, ale ve svém
realném konani jednaji naopak. Druhd moznost, zéj&ho charakteru, by mohla
vyplyvat z nedoceini uvedenych faktdr kdy si manazé plné neuvdomuji jejich
vysokou vyznamnost pro vykonnost podnikatelskychjekii. MoZné feSeni tohoto
problému spd&iva v oblasti vzdlavaci a v kariérovém rozvoji osobnosti manazera.
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6.3.3 Optimalni model a transformovany optimalni model VNZ (sektor sluzeb)

gim(formula = ZISK ~ DEMV + DISP + ZIVS + UV + MOB PVC + VAV + PAT +
TRT + MZVP + HDP + USAZ + INF + ZCP + NEZ + STAVRZO + DANE + LEG,
family = binomial(link = “logit*), data = MS

Promenné makroprosedi:

DEMV - demograficky vyvoj, DISP — distribucéjmu, ZIVS — Zivotni styl, UV —
arovei vzatlani, MOB — mobilita obyvatel, PVC —#iptupy k volnémuasu, VAV —
vladni vydaje na vyzkum a vyvoj, PAT — patenty, FRRnsfer technologii, MZVP —
mira zastaravani vyrobnich préstiki, HDP — hruby doméaci produkt, USAZ — Grokové
sazby, INF — inflace, ZCP — Zivotni cyklus podniK&Z — nezaéstnanost, STAV —
stabilita vlady, RZO — regulace zahréniho obchodu, DANE — dava politika, LEG —
legislativa.

MS - sluzby.

Tabulka 18: Optimalni model makropriedi — sektor sluzeb

Estimate Std. Error Z value Pr(>|z|)
(Intercept) 0.750804 0.743236 1.010 0.3124
Demograficky vyvoj -0.045176 0.333670 -0.135 0.8923
Distribuce pFijmi 0.376723 0.326651 1.153 0.2488
Zivotni styl 0.590379 0.320553 1.842 0.0655¢
Uroven vzdélani -0.627244 0.310412 -2.021 0.0433 *
Mobilita obyvatel 0.443182 0.305066 1.453 0.1463
Pristupy k volnémué¢asu | -0.612418 0.277030 -2.211 0.0271 *
VIadni vydaje na 0.021239 0.393654 0.054 0.9570
vyzkum, vyvoj
Nové patenty -0.014121 0.365710 -0.039 0.9692
Transfer technologii -0.003386 0.479817 -0.007 0.9944
Mira zastaravani 0.425273 0.367632 1.157 0.2474
vyrobnich prostiedki
Vyvoj HDP -0.091107 0.340760 -0.267 0.7892
Urokové sazby 0.360139 0.345892 1.041 0.2978
Inflace -0.446437 0.342098 -1.305 0.1919
Zivotni cyklus podniku 0.190112 0.316575 0.601 0.5482
Nezaméstnanost -0.100964 0.288293 -0.350 0.7262
Stabilita vlady 0.121544 0.364460 0.333 0.7388
Regulace zahraniniho 0.045192 0.314206 0.144 0.8856
obchodu
Daiiova politika 0.084818 0.334949 0.253 0.8001
Legislativa -0.335769 0.267475 -1.255 0.2094
Signif. codes: 0 *** 0.001 ** 0.01 * 0.05'’ 0.1’ 1

Zdroj: vlastni.

Tabulka 18 poukazuje na negativni vyznam u G&ovmklani a gistupa k volnému
¢asu, naopak pozitivni vyznam u Zivotniho stylu. ofii styl zasadnim Zsobem
ovliviiuje jak kvalitu sluzeb a jejich nabidku, tak zejmgejich spatbu a pozadavek
na sortiment a cenovou uraveV rozporu s dekavanim byla negativni vyznamnost
prokazana u urownvzdlani, nebd na zaklad rady pazkumi v oblasti sluzeb se
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prokazuje pima ungra mezi poptavkou, tedy sgebou sluzeb, a Grovni vEdni
zékaznik, resp. obyvatel. Obdobni u druhého negativn vyznamného faktoru
(pristupy k volnémuwiasu) je prokdzana vzajemna vazba, kde pkabng ungra mezi
cerpanim sluzeb &asovymi moznostmiislusné skupiny obyvatel. | u tohoto sektoru
se ukazuje poeba podrobné analyzy dalSich statisticky nevyznaimifigktof, jakymi
jsou nap. makroukazatele a distribuceijmi, u kterych lIze jfedpokladat roveg
vyznamnost z hlediska nabidky a gpbly sluzeb.

Tabulka 19: Transformovany optimalni model makrefieali — stanoveni ,chybovosti*
manazel — sektor sluzeb

Faktory makroprostiedi | Hodnoty transformovaného » S
Y »Chybovost* manazeri
modelu makroprostiedi
Demograficky vyvoj 1.956072 0.2741146
Distribuce p¥ijmi 2.649060 0.5578635
Zivotni styl 3.000000 0.6882353
Uroven vzdélani 1.000000 -0.2156863
Mobilita obyvatel 2.758222 0.6242092
Pristupy k volnémué¢asu | 1.024353 -0.2211567
VIadni vydaje na 2.065162 0.4129732
vyzkum, vyvoj
Nové patenty 2.007082 0.3545216
Transfer technologii 2.024714 0.384906
Mira zastaravani 2.728806 0.6977364
vyrobnich prostredki
Vyvoj HDP 1.880629 0.2089418
Urokové sazby 2.621820 0.5834588
Inflace 1.296983 -0.09856726
Zivotni cyklus podniku | 2.342544 0.4712719
Nezamgstnanost 1.864438 0.2028072
Stabilita viady 2.229918 0.4679
Regulace zahraniniho 2.104506 0.3757823
obchodu
Daiova politika 2.169594 0.3220519
Legislativa 1.478761 -0.09983522
Zdroj: vlastni.

Vysledky v tabulce 19 ukazuji podhodnoceni Ugo¥ivotniho stylu, mobility obyvatel,
ale i faktofi z oblasti ekonomické a technologické, jako jsoakawé sazby a mira
zastaravani prosdki. Vystupy vyjaduji realitu hodnotové orientace u vrcholového
managementu, séasré vyjadiuji stupé poznani manazeéyjejich teoretické i praktické
dovednosti, ale i vnimani spoenskych proces odehravajicich se v okoli
podnikatelskych subjekt

Zivotni styl vyraz® ovliviiuje jak vyvoj a vyrobu v sektoru sluzeb, tak vyrazn
samotnou spéebu etre tvorby nabidky i poptavky. U mobility obyvatel nat
neexistuji odpovidajici studie &decké prace prokazujici vliv na vyvoj sluzeb. Vyjad
lze predpoklad, Ze tento faktor trhe ovlivnit zejména strukturu nabizenych sluzeb
z divodu stirani regionalnich disparit. Podhodnocenstazavani progtdki Ize

v komparaci se sektorem vyroby aimyslu @gijmout, z hlediska vlastni Uro¢rsektoru
sluZeb je tento stav z dlouhodobého hlediskdijatplny.
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6.4 Hodnotovy retézec (HRZ)

6.4.1 Vysledky s vyuZitim dimenzionalni redukce HRZ z poledu sektorové
diferenciace

Dr(formula = HV ~ VSTUPLOG + VYROBA + VYSTUPLOG ARK + SERVIS +
NAKUP + VTR + RLZ + PINF, data = MS, MVP, methods#*)

Proménné hodnotovéhtetézce:

VSTUPLOG - vstupni logistika, VYROBA — vyroba kytosani sluzeb, VYSTUPLOG
— vystupni logistika, MARK — marketing a prodejRYES — servisni a jiné doprovodné
sluzby, NAKUP — nakup / materialové hosp@td, VTR — &ecko-technicky rozvoj,
RLZ —rizeni lidskych zdrdj PINF — podnikova infrastruktura.

MS — sektor sluzeb, MVP — vyroba @rpysl.
HV — hospodésky vysledek.

Tabulka 20: Dimenzionalni redukce hodnotového paalrého potencialu a jeho vliv na
ziskovost testovanych podnikatelskych suhjekpohledu sektoroveé diferenciace

Aktivity hodnotového fetézce | Dirl Dirl
Sektor vyroby a Sektor sluzeb
pramyslu

Vstupni logistika 0.46983 -0.25018

Vyroba / poskytovani sluzeb | 0.12189 0.28829

Vystupni logistika -0.21121 0.21485

Marketing a prodej 0.02312 0.51556

Servisni a jiné doprovodné -0.05822 0.41392

sluzby

Nakup -0.41119 0.49602

Védecko-technicky rozvoj 0.62247 0.31494

Rizeni lidskych zdroji 0.37053 -0.06629

Podnikova infrastruktura 0.14844 -0.14621

Zdroj: vlastni.
Sektor vyroby a pimyslu

Zvyrazréné hodnoty v tabulce 20 u jednotlivych pramych ¢innosti hodnotového
fetzce) naznéuji potencialni moznost pozitivniho vlivu na ziskst podnikatelskych
subjekfi v piipact jejich vysSiho, aktivniho a cileného zapojeni dadmpkového
hodnotovéhdetizce.

U sektoru vyroby a ptimyslu byl zjistn zvySeny pozitivni vlivna ziskovost
podnikatelskych subjektpiedevSim u ¥decko-technického rozvoje a vstupni logistiky,
v menSi mie u fizeni lidskych zdr@j. Lze vyslovit nazor, Ze zji&é slozky
hodnotovéharettzce odpovidaji saasnym produénim a vykonnostnim tendencim u
analyzovaného sektoru. ¢Wecko-technicky rozvoj je vSeobe&cnpovazovan za
akcelerator narodni ekonomiky, vysledek (statistickpiikaznost) u této slozky
hodnotovéhdetézce Ize povaZzovat za velmiipnivé a z teoretického hlediska pozitivni
zjisteni. Obdobné konstatovani Izéigmjit i u dvou navazujicich indikovanych sloZzek
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hodnotovéharetézce, kdy vyznam vstupni logistiky pro sektor vyrodypimyslu je
nezpochybnitelny (dady podnikatelskych subjekfe dominantni, zejména u slozitych,
naranych a vysoce inovativnich vyrob) izeni lidskych zdrdj Ize povazovat za
podnikovy atribut generovanitigané hodnoty. Pracovni silu Ize vtomto ohledu
povazovat za integrujici sloZzku v ramci hodnotovéb@zce. Pozitivd vyznamneé
sloZky je moZno v souhrnu ozfiza ,zlaty triangl“ sektoru vyroby a pmyslu.

Ponmerné vysSi negativni vliv na ziskovost podnikatelskyshbjekti byl zjiStn u
nakupu, resp. materiadlového hospetid. U slozky nakupu Ize komentovat tento
vysledek jednak cenovou nestabilitou v oblasti gumavych zdrofi a vytvd&enim
novych surovinovych evropskycli swvétovych center, ale i zasfiicim se trZznim
konkurenim prostedim v oblasti vyrobnich vstipu nkterych piimyslovych
odwtvi, jako je nap. strojirenstvi, vyroba udhych latek, chemicky a potraviigky
pramysl apod. Vystupni logistika je v stasné dob u tohoto sektoru orientovana
piedevsim na posileni vystupni kontrolyi&ddu stale se zvySujicich nafokakaznik
na kvalitu vyrobk. V popedi zajmu jsou i otazky environmentalniho charaktézdy
zajiseni vyroby, ktera nebude ohrozovat jednotlivé sloZzkyptniho prostedi. Operace
souvisejici se skladovanim a expedici hotovych b&ikobudou v budoucnu dale
podléhat procesn automatizace a robotizace zgkem zefektivini vystupni logistiky
v podniku. Z uvedeného poznani vyplyva, Ze z dlaaheho hlediska |zefpdpokladat
posileni a renovaci vystupni logistiky a jeji fefisrejSi propojeni s logistikou vstupni,
kdy budou v tomto sektoru postupstirany rozdily mezi vstupni a vystupni logistikau
zaji¥ovana bude podnikova logistika jako jedna procefrika ve dvou fistupovych
rovinach.

Pres toto obecné konstatovani vSak plati zasada jedinegnosti, originality a
neopakovatelnosti hodnotovéhiettzce konkrétniho podnikatelského subjektu ve
specifickém podnikovém prasdi. V gipad zjisSttnych vysledk se jedna o
generovani odstvového, resp. sektorového hodnotovééwzce na zaklatlaproximace
zobeaiujicich trend s vyuzitim a aktivnim {sobenim manazerského potencialu
vrcholového managementu testovanych podnikatelskybiekf.

Sektor sluzeb

U sektoru sluzeb byl zji&h statisticky pozitivni vliv na ziskovost podnikksieych
subjekfi u tchto sloZzek hodnotovéheetézce: marketingu a prodeje, nakupu a u
servisnich a dalSich doprovodnych sluzeb. Obdgako u sektoru vyroby a pmyslu

lze tyto aktivity oznait za ,zlaty triangl“ hodnotovéhdetzce sektoru sluzeb. Lze
konstatovat, Ze vysledky odpovidaji charakteru eciizam tohoto sektoru a to nejen
z pohledu jeho saasného stavu, ale i z pohledu jehéedpokladaného vyvoje.
VSechny indikované sloZzky hodnotovétexzce rozhodujici grou ovliviiuji ziskovost
podnikatelskych subjekt pasobicich vtomto sektoru. O dominantnim vyznamu
marketingu a prodeje u sektoru sluzeb existuje h&emd shoda s tim, Ze bude stéle vice
dochézet k posileni vyznamnosti této slozky hodréito fettzce ve smyslu
inovativnich, modernich a zejména efektivnichisgii v oblasti marketinkovych
nastrofi s akcentem na jejich spec¢ifiost a cilenost podle charakteru jednotlivych
vystupi. Na rozdil od sektoru vyroby atpnyslu je zde statisticky prokdzan pozitivni
vliv u nakupu. Moznym zivodrenim mize byt stale vysoka mira individualniho
piistupu v této oblasti u sektoru sluzeb vyplyvagggjich specifického charakteru u
technologii sluzeb. Rows nakupni centra artsdiska jsou u sektoru sluzeb Zna
diferencovana, to jest geograficky a néarodohosfstgai ceno¥. Servisni a jiné
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doprovodné sluzby v sektoru sluzeb lze @#naa vyznamny konkuremi nastroj
zejména v procesu diferenciace jednotlivych doddivatluzeb v konkuramim ringu.
Je to nejdynandiéjSi slozka v ramci zlatého trianglu u sluzeb a predikovat, Ze
v budoucnu se vyznam u této slozky hodnotovéitzce bude nadale zvySovat za
sowasného zosbvani konkure#éniho prostedi v tomto sektoru.

Negativni vliv byl indikovdn u vstupni logistiky &nrozdil od sektoru vyroby a
pramyslu), kde tato sloZzka hodnotovélitettzce néalezela mezi pozitignpiasobici
slozky. Toto zjis&ni koresponduje se séasnym rozvojem sektoru sluzeb.

Tabulka 21: Dimenzionélni redukce hodnotového paalrého potenciélu a jeho vliv na
ziskovost testovanych podnikatelskych suhjekpohledu sektoroveé diferenciace

Dir 1
Sektor sluzeb R"2(OLS|dr) 0.96291
Sektor vyroby a primyslu R"2(OLS|dr) 0.99434

Zdroj: vlastni.

| v pfipact hodnotovéhdetézce Ize poukézat na silnou variabilitu obecnéhediniho
modelu z hlediska sektorové diferenciace testovapgrinikatelskych subjekt

6.4.2 Optimélni model HRZ a transformovany optimalni modd HRZ (sektor
vyroby a pramysilu)

glm(formula = ZISK ~ VSTUPLOG + VYROBA + VYSTUPLOMARK + SERVIS +
NAKUP + VTR + RLZ + PINF + VELPOD, family = binom{&ink = “logit*), data =
MVP

Proménné hodnotovéhetezce:

VSTUPLOG - vstupni logistika, VYROBA — vyroba kytosani sluzeb, VYSTUPLOG
— vystupni logistika, MARK — marketing a prodejR¥ES — servisni a jiné doprovodné
sluzby, NAKUP — nakup / materialové hosp@tié, VTR — &decko-technicky rozvoj,
RLZ —rizeni lidskych zdrdj PINF — podnikova infrastruktura.

MVP — vyroba a pimysi.

Tabulka 22: Optimalni model hodnotovétetszce — sektor vyroby a fimyslu

Estimate Std. Error Value Pr(>|z|)
(Intercept) 0.66333 0.53480 1.240 0.2148
Vstupni logistika 0.78793 0.42570 1.851 0.0642-
Vyroba / Poskytovani sluzeb [ 0.34257 0.44925 0.763 0.4457
Vystupni logistika -0.17256 0.42135 -0.410 0.6821
Marketing a prodej 0.15658 0.36556 0.428 0.6684
Servisni a jiné doprovodné -0.03553 0.39430 -0.090 0.9282
sluzby
Nakup -0.72805 0.38936 -1.870 0.0615¢
Védecko-technicky rozvoj 1.62826 0.79296 2.053 0.0400*
Rizeni lidskych zdroji 0.62573 0.51448 1.126 0.2239
Podnikova infrastruktura 0.22014 0.56030 0.393 0.6944
Velikost podniku mikro -0.60972 0.59206 -1.030 0.3031
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Velikost podniku stiredni -0.36661 0.45623 -0.804 0.4216

Velikost podniku velky -0.29715 0.53138 -0.559 0.5760

Signif. codes: 0 **** 0.001 “** 0.01 *~ 0.05‘"0.1‘'1

Zdroj: vlastni.

Porovnanim vystup mezi tabulkami 22 a 20 z provedené dimenzionaéuukce
hodnotového produkiho potenciadlu podnikatelskych subjeka jeho optimélniho
modelu Ize konstatovat shoduiligloZzek hodnotovéhtetézce, a to ve smyslu pozitivni
vyznamnosti u vstupni logistiky a édecko-technického rozvoje a negativni
vyznamnosti u nakupu. V tomtaipac plati v plném rozsahu komentk vysledkim

k tabulce 20. Z dalSiho srovnani vyplyva, Ze slofizani lidskych zdrdj obsazena
v tabulce 20 jiZ neni u optimalniho modelu hodnétmfetzce zastoupena.

Tabulka 23: Transformovany optimalni hodnotégzec — stanoveni ,chybovosti* manaier

— sektor vyroby a @myslu
Aktivity hodnotového fetézce | Hodnoty “ .
. »Chybovost* manazeri
transformovaného HR
Vstupni logistika 0.6433694 0.2240146
Vyroba / Poskytovani sluzeb | 0.4543599 -0.3735971
Vystupni logistika 0.2357435 -0.2266221
Marketing a prodej 0.3754306 -0.08693502
Servisni a jiné doprovodné 0.2938995 -0.02330477
sluzby
Nakup 0.0000000 -0.3548387
Védecko-technicky rozvoj 1.0000000 0.8655914
Rizeni lidskych zdrojii 0.5745327 0.3487262
Podnikova infrastruktura 0.4024020 0.2411117
Zdroj: vlastni.

Vysledky (viz tabulka 23) ukazuji podhodnoceridecko-technického rozvoje ve
vysoké mie, coZz je obecnym trendem v celé narodni ekononmedpcedny jsou
rovneéz lidské zdroje, které stdecko-technickym rozvojem Uzce souvisi & dipto
slozky se vzajemnpodmiiuji. Toto zjiS&ni nabyva obecného charakteru a byla jim jen
potvrzena skutaost zaostavani transferu novych pozbatfo podnikoveé sféry
v porovnani s vysgymi zahranénimi ekonomikami.

6.4.3 Optimélni model HRZ a transformovany optimalni modd HRZ (sektor
sluzeb)

gim(formula = ZISK ~ VSTUPLOG + VYROBA + VYSTUPLOGIARK + SERVIS +
NAKUP + VTR + RLZ + PINF + VELPOD, family = binom{ink = “logit), data =
MS

Promenné hodnotovéheetezce:

VSTUPLOG - vstupni logistika, VYROBA — vyroba kytosani sluzeb, VYSTUPLOG
— vystupni logistika, MARK — marketing a prodejRYES — servisni a jiné doprovodné
sluzby, NAKUP — nakup / materialové hosp@thd, VTR — &ecko-technicky rozvoj,
RLZ —rizeni lidskych zdrdj PINF — podnikova infrastruktura.
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MS — sluzby.

Tabulka 24: Optimalni model hodnotovétettzce — sektor sluzeb

Estimate Std. Error Z value Pr(>|z|)
(Intercept) 0.3903 0.4065 0.960 0.3370
Vstupni logistika -0.4067 0.4073 -0.998 0.3181
Vyroba / Poskytovani sluzeb| 0.2730 0.3972 0.687 0.4918
Vystupni logistika 0.2734 0.4145 0.659 0.5096
Marketing a prodej 0.6898 0.3208 2.151 0.0315*
Servisni a jiné doprovodné | 0.6105 0.3253 1.877 0.0606°
sluzby
Nakup 0.7261 0.4142 1.753 0.0796¢
Védecko-technicky rozvoj 0.5182 0.8212 0.631 0.5281
Rizeni lidskych zdroji -0.1885 0.3657 -0.515 0.6063
Podnikova infrastruktura -0.1370 0.4340 -0.316 0.7523

Zdroj: vlastni.

Z tabulky 24 je #ejmé, Ze u sektoru sluzeb byla prokazana vyznammdstoZznych
sloZzek hodnotovéhietzce jako v pipadt vysledki z dimenzionalni redukce. Lze tedy
pouzit obdobny komentdviz tabulka 20).

Tabulka 25: Transformovany optimalni hodnotég#zec — stanoveni ,chybovosti* manaier
— sektor sluzeb

Aktivity hodnotového retézce Hodnoty Chybovost* manazeri
transformovaného HR ”
Vstupni logistika 0.0000000 -0.2196078
Vyroba / Poskytovani sluzeb 0.6000273 0.384341
Vystupni logistika 0.6003016 0.3493212
Marketing a prodej 0.9679404 0.3600972
Servisni a jiné doprovodné 0.8978863 0.4076902
sluzby
Nakup 1.0000000 0.7372549
Védecko-technicky rozvoj 0.8164190 0.7654386
Rizeni lidskych zdroji 0.1926266 -0.0701185
Podnikova infrastruktura 0.2380898 0.06554078
Zdroj: vlastni.

Vysledky v tabulce 25 ukazuji 8pna silné podcemi vyznamu ¥decko-technického
rozvoje, nakupu, servisnich a jinych doprovodnydhZed, marketingu a prodeje.
Dochazi tedy k nedoceéni prevaznécésti slozek v hodnotovérfettzci, coz na jedné
strart ukazuje na nutnost zvysifdici kompetence widicich pracovnik, na druhé

straré to otevira moZznost cilén zkvalitiovat generovani fgané hodnoty u

podnikatelskych subjektv sektoru sluzeb.

Uvedené zadry potvrzuji i vystupy zizenych rozhovdr u manazer pisobicich

v sektoru sluZeb. #Bvazuji nazory, Zze ze strany vlady &sjuSnych ministerstev
dochéazi spiSe k deklarované potipsektoru sluzeb, ohrozeny jsou sluzby specifické
pro tuzemské pro&tdi z divodu legislativy EU. Ze strany manalige poZzadovano
urychleni inovaniho procesu a&si gristup k novym postujm a technologiim.
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6.5 Celkovy model podnikového prostedi se zohled&nim sektorové i velikostni
kategorizace podnikatelskych subjeki

Zisk ~HRZ + VZZ + MZZ + VNZ + Zamerenipodniku +lestpodniku

glim(formula = Zisk ~ HRZ + VZZ + MZZ + VNZ + Zameipodniku +

Velikostpodniku,
family = binomial(link = "logit"), data = M)

Tabulka 26: Celkovy model podnikového piesli zohledujici sektorovou a velikostni

kategorizaci podnikatelskych subjékt vztahy mezi sloZzkami podnikového piesi

Zdroj: vlastni.

Estimate Std. Error | Z value | Pr(>|z|)
(Intercept) 0.67319 0.78795 0.854 0.39291
HRZ 0.06307 0.54963 0.115 0.90864

2.21e-06
VZZ 1.75265 0.37028 -4.733 |***
MZZ 1.40900 0.54133 2.603 [0.00924 **
VNZ 0.05872 0.43571 -0.135 0.89280
Zaméreni — sektor sluzeb 0.77817 0.77466 -1.005 0.31512
Zaméieni — sektor vyroby a 1.83e-05
pramyslu 3.76501 0.87880 -4.284 | ***
X3Velikostpodniku — mikro -0.89793 0.83088 -1.081| .279©83
X3Velikostpodniku — sedni -0.84189 0.80628 -1.044 0.29641
X3Velikostpodniku — velky -0.04128 1.00644 -0.041| .96¥28
HRZ X3Velikostpodniku — mikro 2.03754 0.96118 2.120(0.03402 *
HRZ
X3Velikostpodniku — sedni 1.05220 0.78300 1.344 0.17901
HRZ
X3Velikostpodniku — velky 4.29979 1.52629 2.817 10.00485 **
Vzz
X3Velikostpodniku — mikro -0.04617 0.47301 -0.098| .92p25
vzz
X3Velikostpodniku — sedni -0.28616 0.41261 -0.694 0.48796
vzz
X3Velikostpodniku — velky 0.33477 0.50012 0.669 (R85
Mzz
X3Velikostpodniku — mikro 1.19676 0.96957 1.234 1728
Mzz
X3Velikostpodniku — sedni -0.24888 0.74979 -0.332 0.73994
Mzz
X3Velikostpodniku — velky 0.34114 1.03453 0.330 4139
VNZ
X3Velikostpodniku — mikro -0.31815 0.69052 -0.461| .64%198
VNZ
X3Velikostpodniku — sedni 0.23191 0.76984 0.301 0.76323
VNZ
X3Velikostpodniku — velky -0.66445 0.90444 -0.735| .46R55
Signif. codes: 0 *** 0.001 ** 0.01 * 0.05'’ 0.1’ 1




Celkovy model zahrnuje interakce pro jednotlivéikadtni kategorie podnikatelskych
subjekfi, které zohletluji rizné zavislosti testovanych sloZzek podnikového pedst
véetne hodnotovéhoretézce. Z vysledik byl prokazan rozdil pouze u hodnotového
fetézce a to pouze u podnikatelskych suhjekelké velikostni kategorie, coZ znamena,
Ze velikostni kategorie velkych podnikatelskychjeltii se vyznauje vysSi zavislosti
na hodnotovémretézci nez ostatni velikostni kategorie podnikatel$kysubjekd.

Z provedeného modelu interakci Ize konstatovat,hddnotovy iettzec u velkych
podnikatelskych subjektma vyznamny vliv na generovani zisku.

Vystupy z celkového modelu ro¥h poukazuji na silnou vyznamnost wnith
podnikovych zdraj. Vnitini podnikové zdroje a jejich struktura jsouleFité pro
kazdou velikostni kategorii podnikatelskych subjekt Ize je povaZovat za vychozi
z&kladnu pro tvorbu jedidaého hodnotovéheetézce. Faktory mezoprasdi, i kdyz

v jiné struktie s ohledem na jednotlivé velikostni kategoriekit@sy, rovréz vyrazre
ovliviuji ziskovost podnikatelskych subjéktVyznamnost v&Sich zdroji prokdzana
nebyla, toto zji&ni nelze povazovat zatgkvapivy vysledek, nelvo faktory
makroprostedi a jejich vliv na generovani zisku mohou podiglské subjekty jen
obtizre ovlivnit.

Tabulka 27: Celkovy model podnikového presli zohledujici sektorovou diferenciaci
strednich a velkych podnikatelskych subjekt

Estimate Std. Error Z value Pr(>|z|)
(Intercept) -5.2219 1.5547 -3.359 0.000783 ***
HRZ (hodnotovy retézec) -1.5624 0.5451 -2.866 0.004157 **
VZZ (vnit ¥ni podnikové 2.3812 0.5075 4.692 2.71e-06 ***
zdroje)
MZZ (mezoprostiredi) 1.0390 0.4203 2.472 0.013433 *
VNZ (makroprost ¥edi) 0.5700 0.5075 1.123 0.261360
Zaméreni podnika — sluzby [ 5.4389 1.6094 3.380 0.000726 ***
Zaméreni podnika — vyroba a | 4.9035 1.5507 3.162 0.001567 **
pramysl
Velikost podniki — velké 0.4614 0.4320 1.068 0.285513

Signif. codes: 0 “***' 0.001 ** 0.01 * 0.05‘"0.1°"1

Zdroj: vlastni.

Vysledky jsou totoZzné s celkovym modelem celého bsou 456 testovanych
podnikatelskych subjektpouze s vyjimkou, Ze po odstegm podnikatelskych subjekt
malé velikostni kategorie ¢etre mikropodniki byla navic prokazéna statisticka
vyznamnost u hodnotovéh@ttzce a sektorova diferenciace u sektoru sluzeb. Tyto
vysledky zcela odpovidaji charakteru velikostni egatrie stednich a velkych
podnikatelskych subjekt

Grafické vyjadeeni vysledk z celkového modelu

Dvouroznerna linearni regrese

V grafech 5-8 je wvyjatna funkni zavislost pravégpodobnosti ziskovosti
podnikatelskych subjektna velikosti jejiho faktoru (vnibich podnikovych zdrdj
mezoprosedi, makroprogedi a hodnotovéhéetzce) a to v jednoduchém logitovém
modelu s pouze jednou vy&iujici promennou. Horni histogram ukazuje rozlozZeni
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velikosti (vnitnich podnikovych zdrdj mezoprosedi, makroprosedi a hodnotového

fetézce) ziskovych podnikatelskych subjikt spodni

pak ukazuje

rozlozeni

podnikatelskych subjekts nulovym nebo zapornym hospésiéym vysledkem. Grafy
maji pouze ilustréni charakter, ilustruji zejména rozsah zkoumanéskasti, nebd
celkovy model je vytvien s vice vysitlujicimi parametry. Nap u grafu 7 si Ize
povSimnout, Ze makroprdstli ze vSech sloZzek podnikového predti nejméa
ovliviiuje ziskovost podnikatelskych subjéktoz je vyjadeno tvarem kvky.

Graf 5: Vnitni podnikové zdroje — dvourozma linearni regrese
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Zdroj: vlastni.
Graf 6: Mezoprosedi — dvouroziérna linearni regrese
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Graf 7: Makroprostdi — dvourozrérna linearni regrese
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Zdroj: vlastni.
Graf 8: Hodnotovyetézec — dvourozgrna linearni regrese
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Zdroj: vlastni.

Standardizovana velikost rezidui
Grafy 9, 10 umoiuji indikaci podnikatelskych subjektkteré znané ovliviuji celkovy

e

model. Podnikatelské subjekty ozeaé cislem se chovaji jinak, nez jak predikuje
navrzeny model.

Graf 9 zobrazuje podnikatelské subjekty, které eeusziskovosti nejvice liSi od
predikovaného modelu, to jsou podnikatelské supjaekina&enécisly. Jedna se o
podnikatelské subjekty, jimZz modetiguzuje ziskovost, jiz ale ve skdtesti nemaji.

TudiZ jde o podnikatelské subjekty, které se sm@igpmodelu chovaji spravnale ve

skut&nosti tomu tak neni. &jm¢ se u &chto subjeki objevuje dalsi vliv, ktery neni
zohledrén v celkovém modelu.
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Graf 9: Standardizovana velikost rezidui (1)

Residuals vs Fitted

Residuals

Predicted values
gim(Zisk01 ~ HRZ + VZZ + MZZ + VNZ + Zamereni3 + X3Velikostpodniku)

Zdroj: vlastni.

Graf 10 identifikuje podnikatelské subjekty, kten@ji velky vliv na vytvéeny model.
Tyto podnikatelské subjekty by seély nachazet v& tzv. Cook distance. Takové
subjekty v grafu 10 nebyly indikovany, tudiz dagazslaji byti konzistentni.

Graf 10: Standardizovana velikost rezidui (2)

Residuals vs Leverage

Std. Pearson resid.

! 0440
[e]
© ---- Cook's distance

;
! I I I I I
0.00 0.02 0.04 0.06 0.08 0.10

Leverage
glm(Zisk01 ~ HRZ + VZZ + MZZ + VNZ + Zamereni3 + X3Velikostpodniku)

Zdroj: vlastni.
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6.6 Vysledky s vyuzitim neuronovych siti

Vysledky s vyuZzitim neuronovych siti majicdzékladni dimenze:

1) Owteni moznosti a vhodnosti vyuziti neuronovych ditigmalyze podnikového
prostedi, neb6 autorka prace nenaSla tuzemské ani zatmanvyzkumné
studie, které by se touto problematikou zabyvaly.

2) Druha dimenze spdva ve zjiSéni relevantnosti vystup ziskanych vyuzitim
neuronovych siti, vhodné struktury vstupnich adaro jejich aplikaci a
v neposledniradé ve stanoveni vhodné formy interpretace ziskanygdtupi.
Pro komparativnost vystiips vystupy ziskanymi pragtdnictvim matematicko-
statistickych metod bylo vyuZito analogického pepsturesp. byly testovany
jednotlivé slozky podnikového prdastli Wetne hodnotovéhdetézce.

6.6.1 Vnit¥ni zdroje z pohledu sektorové diferenciace
Sektor vyroby a pimyslu
Vysledné neuronové struktury pro sektor vyroby anprslu prezentuje tabulké&islo

28.

Tabulka 28: Vnitni podnikové zdroje —iphled aktivnich siti (sektor vyroby aipmysliu)

Piehled aktivnich siti (Data — pro vypdet sowasného stavu 2)
Jméno L . Valid. Trénovaci | Chybova | Aktivace Vystupni
Index sit Trén.vykon| Test.vykon vykon algoritmus | funkce | skryt.vr. akt. fce
MLP 54- |93,93939 | 77,77778| 77,777YBFGS Entropie | Logisticka | Softma
1 11-3 (Quasi-
Newton) 17|
MLP 54- |84,09091 | 77,77778| 77,777YBFGS Sumgtvr. | Identita Tanh
2 10-3 (Quasi-
Newton) 12,
MLP 54- |83,33333 | 74,07407| 77,777YBFGS Sumdtvr. | Logisticka | Tanh
3 6-3 (Quasi-
Newton) 13
MLP 54- |85,60606 | 77,77778| 77,777YBFGS Sumdtvr. | Logisticka | Tanh
4 21-3 (Quasi-
Newton) 13
MLP 54- |92,42424 | 74,07407| 77,777YBFGS Entropie | Logisticka | Softma
5 10-3 (Quasi-
Newton) 14
Zdroj: vlastni.

Neuronové sé v tomto gipadt slouzi jako nastroj regresni analyzy. Faktory iviiiito
podnikového progedi jsou vstupnimi velinami, tedy nezavislymi. Hospoisky
vysledek slouZi jako velina zavisla, ficemz nabyva hodnot -1, 0 a 1. Hodnotu -1
nabyvaji podnikatelské subjekty, které generujiatatr hodnotu O podnikatelské
subjekty, které nemaji Zzadny hospixkdy vysledek, a hodnotu 1 podnikatelské subjekty
generujici zisk. V ramci analyzy bylo natrénovar®@0D0 neuronovych siti, z nichz
bylo uchovano 5 nejlepSich. Ve vSediippdech jde o vicevrstvé perceptronové. it
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téchto siti byla definovana trénovaci, testovaci hdaéni mnoZzina dat. Trénovaci
mnozina dat zahrnuje 70 % vSech ddajstupni mnoziny. Testovaci a valid
mnozina maji shodnpo 15 %. Z tabulky 28 jefgjmé, Ze nejlepsi vykon je na urovni
trénovaci mnoziny dat, a to od 83,33 do 93,94 iiaqut testovaciho a validaiho
vykonu se jedna o interval od 74,07 do 77,78. Vykestovaci a validai mnoziny
dosahuje nizSich hodnot, cozZ je #gmeéno nizSim poétem vstupnich Udaj Na druhé
straré hledame neuronovoutsiktera ma ve vsechiech mnozinach dat ide&lnysoky a
zarovei vysoky vykon. VSechny neuronovéssikteré byly uchovany, byly natrénovany
pomoci algoritmu BFGS, tedy pomoci Quasi-Newtorgyw¥Sak v jiné jeho variaét
Jako chybova funkce byla vyuZita entropie (nei&ganost systému) wipac 1. a 5.
uchované neuronové &ia sumactverai pro 2., 3. a 4. neuronovout'siPro aktivaci
neurori ve skryté vrst¥ pouZivaji neuronoveé sitl, 3, 4 a 5 logistické funkce, tedy
kiivky ve tvaru sigmoidu. Druha neuronov& pbuziva funkci identickou. Pro aktivaci
vystupni vrstvy neuranpouzivid 1. a 5. neuronov& dunkci Softmax, ostatni 3 sit
poté hyperbolicky tangens. Vykon neuronovych séningilis vysoky a neni zcela
validovan. Na zaklatdanalyzy citlivosti bude mozné zjistit, zda a jakymisobem je
mozné vysledk natrénovanych neuronovych siti vyuzit.

Tabulkacislo 29 zobrazuje matici z&m.

Tabulka 29: Vnimni podnikové zdroje — matice zdm(sektor vyroby a @imyslu)

6HVSoucC (Matice zagm)
Predpowdi (Data — pro vyptet sogasného stavu 2)
kategorie Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valida

6HVSoucC--1f 6HVSoucC-0 6HVSoucC{l
1.MLP 54-11-3--1 7 2 2
1.MLP 54-11-3-0 0 32 6
1.MLP 54-11-3-1 2 8 127
2.MLP 54-10-3--1 4 1 0
2.MLP 54-10-3-0 2 17 3
2.MLP 54-10-3-1 3 24 132
3.MLP 54-6-3--1 0 0 0
3.MLP 54-6-3-0 6 26 10
3.MLP 54-6-3-1 3 16 125
4.MLP 54-21-3--1 3 0 1
4.MLP 54-21-3-0 3 20 2
4 MLP 54-21-3-1 3 22 132
5.MLP 54-10-3--1 6 2 2
5.MLP 54-10-3-0 1 31 7
5.MLP 54-10-3-1 2 9 126

Zdroj: vlastni.

Matice zamgn, tzv. konfuzni maticefika, jakym z@sobem lze spravnpredikovat
vysledky pomoci neuronovych siti, resp. hodnokia jge skuténost a jakym zfisobem
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neuronova sipredikuje spravny, nebo naopak chybny vysledekonto gipad jsou
roz&leny podnikatelské subjekty podle hospia#fi&ho vysledku, a to podle kategorie -
1, 0, a 1. Za pomoci neuronovych siti je klasifi&ow, jakym zpsobem byly
predikovany potenciondlni hodnoty -1, 0 a 1 sp&awiebo chyb& Z konfuzni matice
je ztejmé, Ze nejlépe byl predikovan zisk, coz je damo, Ze nej¥étSim patem
podnikatelskych subjektzastoupenych v datovém souboru jsou ¢rawdnikatelské
subjekty, které jsou ziskové. DalSi skupinuifvpodnikatelské subjekty, které maji
nulovou hodnotu, resp. 0 jako hosptsky vysledek. Zde predika@ni nag. u sig ¢. 1
hodnotu 32 sprawy 6 neuronovych siti je predikovanych jako ziskdvyqiresto, Ze
podnikatelské subjekty byly bez hosptskEho vysledku. Pokud se z&tme na
predikci zaporného hospad&ého vysledku, tak napsit’ ¢. MLP 54-11-3 predikovala
7 podnikatelskych subjektspravig, 2 subjekty predikovala s nulovym hospiskdm
vysledkem, pestoZze mily hospodésky vysledek zaporny, a 2 subjekty jako kladny
hospodésky vysledek. Z konfuzni matice vyplyva, Ze za potenalré zajimavé sit
|ze povazovat neuronové&i 1, 5 a 3 (v tomto gadi).

Tabulkacislo 30 hodnoti spravnost predikci v relativnimadgni.

Tabulka 30: Vnitni podnikové zdroje — Souhrn klasifikaci (sektorolyy a piimyslu)

6HVSoucC (Souhrn klasifikaci)
(Data — pro vyptet sokasného stavu 2)
Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia
fliHVSoucC-- 6HVSoucC-0 ?HVSOUCC- ii/l;g/csh?:;/cc-
1.MLP 54-11-3 Celkem 9,0000 42,00000 135,0000 1B®)0
Spravné 7,0000 32,00000 127,0000 166,0000
Chybné 2,0000 10,00000 8,0000 20,0000
Spravné (%) | 77,7778 76,19048 94,0741 89,2473
Chybné (%) 22,2222 23,80952 5,9259 10,7527
2.MLP 54-10-3 Celkem 9,0000 42,00000 135,0000 1B/
Spravné 4,0000 17,00000 132,0000 153,0000
Chybné 5,0000 25,00000 3,0000 33,0000
Spravné (%) | 44,4444 40,47619 97,7778 82,2581
Chybné (%) 55,5556 59,52381 2,2222 17,7419
3.MLP 54-6-3 Celkem 9,0000 42,00000 135,0000 18/)00
Spravné 0,0000 26,00000 125,0000 151,0000
Chybné 9,0000 16,00000 10,0000 35,0000
Spravné (%) | 0,0000 61,90476 92,5926 81,1828
Chybné (%) 100,0000 38,09524 7,4074 18,8172
4.MLP 54-21-3 Celkem 9,0000 42,00000 135,000d 1B/
Spravné 3,0000 20,00000 132,0000 155,0000
Chybné 6,0000 22,00000 3,0000 31,0000
Spravné (%) | 33,3333 47,61905 97,7778 83,3333
Chybné (%) 66,6667 52,38095 2,2222 16,6667
5.MLP 54-10-3 Celkem 9,0000 42,00000 135,0000 1BR®)0
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Vnitini podnikové zdroje jsou v ramci klasifikacetitwu variantou konfuzni matice,

Spravné 6,0000 31,00000 126,0000 163,0000

Chybné 3,0000 11,00000 9,0000 23,0000

Spravné (%) | 66,6667 73,80952 93,3333 87,6344

Chybné (%) 33,3333 26,19048 6,6667 12,3656
Zdroj: vlastni.

kterd shrnuje nejenom absolutni spravnost provepdesdikci, ale zarove shrnuje i

pravdEpodobnost spravného, nebo chybnéhi@zeni vysledk. Z tabulky 30 je patrné,

Ze v gipadt prvni neuronové sitMLP 54-11-3 bylo predikovano spravi89,25 %

piipadi, chybré naopak 10,75 %. Vifpadt sit MLP 54-10-3 byla spravna predikce o

néco nizsi a to 82,26 %. Naopak chybna predikce mabyBSich hodnot, konkré&tn
17,74 %. V pipact 3. neuronové sif tedy vicevrstvé perceptronoveéésMiLP 54-6-3,

byla predikce spravnych vysleilo nico nizsi (81,18 %), chybnych bylo 18,82 %.

~ v s

V piipact sit 4 MLP 54-21-3 bylo predikovano spravad3,33 %, chyb& pak 16,66 %.

V piipact 5 uchované sitMLP 54-10-3 tvéil podil spravnych predikci 87,63 % a
chybnych predikci 12,3 %. Pokud jsou brany v pgeainotlivé predikce s ohledem na

schopnost uiit spravrg jak potenciondlni ztratu, tak i potencionalni kijdhospodésky

vysledek, astava jako nejzajimajsi st’ ¢. 1, 2, ale zarovei diky zajimavé schopnosti

predikovat hospodaky vysledek si¢. 3.

Tabulkacislo 31a-c nabizi velmiddezity vysledek — konkrétnanalyzu citlivosti.

Tabulka 31a: Vniini podnikové zdroje — Analyza citlivosti (sektorgfy a ptimyslu)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget sodasného
stavu 2)
Sits Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitial
5.1SUROVE(5.1SUROV | 5.1SUROV | 5.1SUROV | 5.1SUR |5.1SURO | 5.1SUROV
N ENZAM ENVZDEL [ENTECH |[OVENT |VENSPR [ENSP
Fz \Y )
1.MLP |2,487558 2,324211 2,366056 2,23503( 2,16(J05255129 | 2,003814
54-11-3
2.MLP |1,327665 1,141760 1,202008 1,162274 1,16939663905 | 1,222971
54-10-3
3.MLP |1,362662 1,303777 1,091420 1,500874 1,202611467333 | 1,280811
54-6-3
4 MLP |1,328746 1,296769 1,236133 1,15072( 1,22393204293 | 1,302469
54-21-3
5.MLP |2,114049 2,035637 2,128664 1,942447 1,92360002094 | 1,667281
54-10-3
Prameér | 1,724136 1,620431 1,604856 1,598264 1,53592618551 | 1,495469
Zdroj: vlastni.

Tabulka 31b: Vnitni podnikové zdroje — Analyza citlivosti (sektorrgfy a ptimyslu)

Site

Analyza citlivosti (Data — pro vypet
souwasného stavu 2)

Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia

5.1SURQ| 5.1SURO
VEN VENNOR
BP MY

5.1SURO | 5.1SURO [ 5.1SURO | 5.1SURO | 5.1SURO
VENMZ |VENOS |VENMA [VENMA |VENPOR
DY RK N T
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1.MLP |1,749742| 1,785258 1,594263 1,440720 1,607095 1389861,401002
54-11-

2.MLP [1,081126( 1,08443 1,10576p 1,056010 1,018457 03D561,064874
54-10-

3.MLP [1,359963( 1,153858 1,17504p 1,101983 1,090161 1/48B321,190867
54-6-3
4.MLP |1,084267| 1,077011 1,09551fF 1,190211 1,072%91 14679,108723
54-21-

5.MLP |1,522465| 1,601885 1,39267p 1,3700Y7 1,367(022 1048301,342424
54-10-

Pramér | 1,359513| 1,340490 1,27265P 1,231800 1,231065 1(22351,221578

Zdroj: vlastni.

Tabulka 31c: Vnitni podnikové zdroje — Analyza citlivosti (sektorefpy a pfimysiu)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget sodasného
stavu 2)

Sit
Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia

5.1SUROV | 5.1SUROV | 5.1SUROQOV | 5.1SUROV
ENZNAC |ENVAV ENINFOS [ENPKUL

1.MLP 54-11-3| 1,464023 1,218929 1,134859 1,180133
2.MLP 54-10-3| 1,006438 1,012247 1,060938 1,009439
3.MLP 54-6-3 | 1,118002 1,113621 1,122626 1,01981
0
0

4 MLP 54-21-3| 1,021561 1,050477 1,073594 1,00653
5.MLP 54-10-3| 1,274516 1,235048 1,053073 1,113089
Pramer 1,176908 1,126065 1,089018 1,065799

Zdroj: vlastni.

Legenda:

MAN — Urové managementu, ZAM — Urovean¥stnana:;, OS — organizéni struktura
podniku, SP - strategie podniku, TV - technickéawyhi, TECH — vyrobni
technologie/postupy, PORT — portfolio vyrék#tuzeb, FZ — finadni zdroje podniku,
MZDY - Urové mezd, MARK — Growemarketingu, ZNAC — zdka a jméno podniku,
UVAV — (rové vyzkumu a vyvoje, SPRO — socialni pmedi podniku, VZDEL —
vzatlavani pracovnilf, INFOS - informéni a komunikéni systémy, NORMY -
vnitropodnikové pedpisy a normy, PKUL — podnikova kultura, BP — leempst prace.

Tabulky 31a-c uvadi, jakym apobem se prediktory neboli klasifikd znaky podileji
na aéekavaném vysledku, resp. n&ée@pokladu toho, zda podnikatelsky subjekt bude
aspsny, zda dosahne hosp#ského vysledku 1, nebo bude naopak n&lrsp a
dosahne hospotského vysledku -1. Ztabulky jefgfmé, Ze na prvnim mistse
umistily finaréni zdroje. Konkrété dosahuji nejlepSich vysledlknebo téndt nejlepsich
vysledki, u vSech uchovanych neuronovych siti (nejlepSifstedku dosahly konkrégn
u neuronove sité. 1, 2, 4). Pimérnd hodnota miry vlivu na vysledek je 1,72. Na
pomysiné druhé pozici se objevuje Urdveanmestnané s ptimérnou hodnotou 1,6. |
v tomto gipadt jsou vysledky pro kazdoutsd réco odliSné. Resto Izefici, Ze vysledek
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jako takovy je velmi peswdcivy. Na pomysinéieti pozici je vzdlavani pracovnik s
pramérnou hodnotou 1,6. Na pozigitvrté se objevuji vyrobni technologie/postupy
s ptimérnou hodnotou 1,59. Déle je to technické vybaveogialni prosedi, strategie
podnikatelského subjektu, bezpest prace, vnitropodnikové&gapisy a normy, Urowe
mezd, organizmi struktura, Urové marketingu, Uroveé managementu, portfolio
vyrobki/sluzeb, zné&ka a jméno podniku, Urosievyzkumu a vyvoje, informmi a
komunikani systémy. Na poslednim miste vyskytuje podnikova kultura. Vysledek je
velmi zajimavy z toho wvodu, Ze se jedna o do zm& miry indiferentni faktory
podnikového prosédi na jedné stran na druhé stranje to ukitym srovnanim
potencialnich preferenci pro Uravéizeni podnikatelského subjektu. Je zajimavé, Ze
nag. urovei managementu se objevuje na pomezi 3. a 4. kvaN#opak dlezitost
finanénich zdrofi si ¢lovek uvédomuje, by financni zdroje nejsou vyrobnim faktorem.
O vyrobni faktory se jedna Wipact zantstnand a jejich vzalavani. Dva z indikatdr
vztahujici se k zasstnan@m se objevuji na druhém detim mis¢, a to Urové
zanestnand@ a vzdlavani pracovnik. Zajimava je i skutaost, Ze nap Urovei
marketingu a Urovevyvoje a vyzkumu se objevuje aZ na poslednimni&ito mize

byt zagicinéno tim, Ze analyza citlivosti neni vysledkem ohijakit skut&nosti na
podilu vysledk. Situace mze byt dana do jisté miry osobnimi preferencemiepan
ktery byl dotazovan v ramci $ehi. Neni vSak zcela jasné, jestli preference
jednotlivych manazér odrazeji skuténou realitu podnikatelského subjektu, resp. zda
manazé ztotoziuji své osobni preference s preferencemi podnikdadbb subjektu.

Graf 11: Grafické vyjéieni predikce sét— nekumulativni (vnini podnikové zdroje — kategorie
ziskovych podnikatelskych subjéksektoru vyroby a gimyslu)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
Ne-kumulativni, Kategorie: 1
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Zdroj: vlastni.

Z grafu 11 je patrné, Ze model, resp, si 75 % podnikatelskych subjékvykazuje
dobrou predikci s max. 10% chybou. Ve 100 Bipadi predikuje si spravie s 13,5%
chybou.
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Graf 12:Grafické vyjadeni predikce sét— kumulativni (vnitni podnikové zdroje — kategorie
ziskovych podnikatelskych subjéksektoru vyroby a myslu)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
Kumulativni, Kategorie: 1
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Zdroj: vlastni.

Sit dokumentuje v grafickém vyjéeni (graf 12), Zze 30 % podnikatelskych suhjgjlet
skute&né ziskovych, u 70 % z nich je vykdzana chybna preslik

Sektor sluzeb

Vysledné neuronoveé struktury pro sektor sluzebgmige tabulk&islo 32.

Tabulka 32: Vnitni podnikové zdroje —iphled aktivnich siti (sektor sluzeb)

Piehled aktivnich siti (Data — pro vypdet sowasného stavu 2)
. L . Valid. Trénovaci | Chybova | Aktivace Vystupni
Index| Jméno st | Trén.vykon) Test.vykon vykon algoritmus | funkce | skryt.vr. akt. fce
MLP 54- [80,44693 | 71,05263| 71,0526BFGS Sumétvr. | Sinus Identita
1 19-3 (Quasi-
Newton) 3
2 RBF 54- [78,21229 | 68,42105| 73,684PRBFT Entropie | Gausova Softmgx
23-3
3 RBF 54- |[78,21229 | 68,42105| 73,6842RBFT Sumétvr. | Gausova Identita
21-3
4 RBF 54- |[78,21229 | 68,42105| 73,6842RBFT Sumétvr. | Gausova Identita
27-3
5 RBF 54- [78,21229 | 68,42105| 73,684PRBFT Entropie | Gausova Softmgx
28-3
Zdroj: vlastni.

| vtomto pipackt (viz tabulka 32) byly uchovany nejlepSi neuronogés.
Z generovanych 10 000 siti je @puvedeno 5 nejlepSich neuronovych siti, které se
vzajemr mirre liSi. Jedna se o jednu vicevrstvou perceptron®itba 4 neuronove it
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zakladni radialni funkce. Trénovaci vykon siti séybuje v intervalu od 78,21 az do
80,44, testovaci vykon od 68,42 do 71,05 a vahdaykon od 71,05 do 73,68. Jako
trénovaci algoritmus byl vifpac prvni neuronové sit vyuzit algoritmus BFGS
(Quasi-Newton). V fipadt neuronovych siti radialni zakladni funkce se jedna
algoritmus RBFT. V fipact si€ 1, 3 a 4 bylo jako chybové funkce vyuzito sumy
¢tverail. U si€ 2 a 5 se jedna o entropii. Pro aktivaci nedree skryté vrsty bylo u
prvni sit vyuzito funkce sinus, u siti radialni zakladni Koe byla pouzita Gausova
kiivka. Pro aktivaci vystupnich neunbibyla pouzita identita, a to ¥ipadc neuronové
sit 1, 3 a 4, v fipadt neuronovych siti 2 a 5 byla pouzita funkce Softmdykon
neuronovych siti je o poznani nizSi nez v sektoytolwy a ptimyslu. Resto Ize
odhadnout vysledek a validitu vysleédiaz podle nasledujicich nastrpja to podle
matice zamin, tedy konfuzni matice.

Tabulka 33 pedstavuje konfuzni matici.

Tabulka 33: Vnitni podnikové zdroje — matice zdm(sektor sluzeb)

6HVSoucC (Matice zaimm)
Predpowdi (Data — pro vypeet so¢asného stavu 2)
kategorie Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valida

6HVSoucC--1| 6HVSoucC-0 6HVSoucCil
1.MLP 54-19-3--1 0 0 0
1.MLP 54-19-3-0 0 5 1
1.MLP 54-19-3-1 13 43 193
2.RBF 54-23-3--1 0 0 0
2.RBF 54-23-3-0 0 0 0
2.RBF 54-23-3-1 13 48 194
3.RBF 54-21-3--1 0 0 0
3.RBF 54-21-3-0 0 0 0
3.RBF 54-21-3-1 13 48 194
4 RBF 54-27-3--1 0 0 0
4.RBF 54-27-3-0 0 0 0
4.RBF 54-27-3-1 13 48 194
5.RBF 54-28-3--1 0 0 0
5.RBF 54-28-3-0 0 0 0
5.RBF 54-28-3-1 13 48 194

Zdroj: vlastni.

Konfuzni matice vykazuje v tomtotipac velmi jednozné&né vysledky. Predikuje
naprosto chybfive vSech fipadech podnikatelské subjekty, které dosahnourmépo
hospodéského vysledku. Matice zam v pripac prvni si€ MLP 54-19-3 predikuje
spravre podnikatelské subjekty s nulovym hospisttgm vysledkem. Ve &Sing

piipadi generuje sprawnbudouci potencionalni kladny hospégly vysledek. V tomto
piipadt Ize uvazovat pouze o moznosti pouzitié sitslo 1. Situaci miré dokresli
nasledujici tabulka 34.
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Tabulka 34: Vnitni podnikové zdroje — souhrn klasifikaci (sektarzgb)

6HVSoucC (Souhrn klasifikaci)
(Data — pro vyptet sodasného stavu 2)
Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitiai
?HVSoucC—— 6HVSoUCC-0 ?HVSoucC- SI;(\E/CSth)qL;CC—
1.MLP 54-19-3 Celkem 13,0000 48,0000 194,000 28RO
Spravné 0,0000 5,0000 193,0000 198,0000
Chybné 13,0000 43,0000 1,0000 57,0000
Spravné (%) | 0,0000 10,4167 99,4845 77,6471
Chybné (%) 100,0000 89,5833 0,5155 22,3529
2.RBF 54-23-3 Celkem 13,0000 48,0000 194,000( 2680
Spravné 0,0000 0,0000 194,0000 194,0000
Chybné 13,0000 48,0000 0,0000 61,0000
Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 76,0784
Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 23,9216
3.RBF 54-21-3 Celkem 13,0000 48,0000 194,000( 2680
Spravné 0,0000 0,0000 194,0000 194,0000
Chybné 13,0000 48,0000 0,0000 61,0000
Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 76,0784
Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 23,9216
4.RBF 54-27-3 Celkem 13,0000 48,0000 194,000( 2680
Spravné 0,0000 0,0000 194,0000 194,0000
Chybné 13,0000 48,0000 0,0000 61,0000
Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 76,0784
Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 23,9216
5.RBF 54-28-3 Celkem 13,0000 48,0000 194,000( 2880
Spravné 0,0000 0,0000 194,0000 194,0000
Chybné 13,0000 48,0000 0,0000 61,0000
Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 76,0784
Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 23,9216
Zdroj: vlastni.

Jak jiz bylo uvedeno vipdchozicasti, Ize nadale uvaZzovat pouze o vicevrstvé
perceptronové neuronoveé sitil, MLP 54-19-3. $iMLP 54-19-3 predikuje naprosto
chybré vSechny podnikatelské subjekty, které generujatatrz 10,42 % spragn
podnikatelské subjekty, které nemaji Zzadny hosfsikyavysledek (z 90 % chybrty
subjekty, které nemaji zadny hospiskd vysledek) a z 99,48 % predikuji sprévn
subjekty, které vykazuji zisk. Ostatni¢siadialni zakladni funkce predikuji naprosto
chybre podnikatelské subjekty s nulovym hospisigm vysledkem a ztratou. Ve 100
% piipadi sit’ sprave predikuje podnikatelské subjekty, které genensi.z

Tabulky 35a-c nabizi analyzu citlivosti (fgs nejednozriaé vysledky v matici zasm
muze analyza citlivostiiinést zajimavé vysledkyjipadré nantty k zamysleni).
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Tabulka 35a: Vnini podnikové zdroje — analyza citlivosti (sektarZab)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget

sowasneho stavu 2)
Sits Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia

5.1SURO |5.1SURO |5.1SURO | 5.1SUROV | 5.1SURO | 5.1SURO | 5.1SUROV

VENBP VENPOR | VENFZ ENMAN VENMZ |VENMA |ENZAM

T DY RK
1.MLP 54- (1,038131 | 1,02462 1,02239¢ 1,006233 1,003258 16¥311,002349
19-3
2.RBF 54- |1,000000 | 1,000000 1,00000p 1,00000( 1,000000 1¢mDAQL,000000
23-3
3.RBF 54- |1,000000 | 1,000000 1,00000P 1,00000( 1,000000 1¢mDAQL,000000
21-3
4.RBF 54- [1,000000 | 1,000000 1,00000p 1,00000( 1,000000 1@mOAaL,000000
27-3
5.RBF 54- [1,000000 | 1,000000 1,00000p 1,00000( 1,000000 1@mWOQaL,000000
28-3
Pramer 1,007626 | 1,004925 1,004479 1,001247 1,000652 O063I® | 1,000470
Zdroj: vlastni.

Tabulka 33b: Vnitni podnikové zdroje — analyza citlivosti (sektarZgb)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget

souwasného stavu 2)
Sigs Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitiai

5.1SURO | 5.1SURO [ 5.1SURO | 5.1SUROQV | 5.1SURO | 5.1SURO | 5.1SUROV

VEN VENOS |VENTEC | ENSP VENSPR |VENTV | ENPKUL

INFOS H ®)
1.MLP 54- | 1,002256 | 1,000994f 1,00088D 1,000851 0,997884 09P(60,995411
19-3
2.RBF 54- 1,000000 | 1,000000 1,00000p 1,00000( 1,000000 1@WDQ0L,000000
23-3
3.RBF 54- |1,000000 | 1,000000 1,00000p 1,00000( 1,000000 1¢mDQQOL, 000000
21-3
4.RBF 54- | 1,000000 | 1,0000000 1,00000p 1,00000( 1,000000 1¢mDQQL,000000
27-3
5.RBF 54- |1,000000 | 1,000000 1,00000p 1,00000( 1,000000 1¢mDQQOL,000000
28-3
Pramér 1,000451 | 1,000199 1,00017p 1,00017( 0,999%77 933® | 0,999082

Zdroj: vlastni.

Tabulka 33c: Vnini podnikové zdroje — analyza citlivosti (sektarzgb)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget sodasného
stavu 2)
Sit Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia
5.1SUROV | 5.1SUROV | 5.1SUROQV | 5.1SURQV
ENZNAC |[ENVZDEL [ENNORM |ENVAV
Y
1.MLP 54-19-3| 0,993783 0,992829 0,990987 0,98891j0
2.RBF 54-23-3| 1,000000 1,000000 1,00000(1) 1,0000q0
3.RBF 54-21-3| 1,000000 1,000000 1,000001) 1,0000q0
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4.RBF 54-27-3| 1,000000 1,000000 1,00000(1) 1,0000Q0
5.RBF 54-28-3| 1,000000 1,000000 1,000000 1,0000Q0
Pramer 0,998757 0,998566 0,998197 0,99778%

Zdroj: vlastni.

Legenda:

MAN — Urové managementu, ZAM — Urovean¥stnana:;, OS — organizéni struktura
podniku, SP - strategie podniku, TV - technickéawghi, TECH — vyrobni
technologie/postupy, PORT — portfolio vyrék#tuzeb, FZ — finadni zdroje podniku,
MZDY - Urové mezd, MARK — Growemarketingu, ZNAC — zdka a jméno podniku,
UVAV — (rové vyzkumu a vyvoje, SPRO — socialni pmedi podniku, VZDEL —
vzatlavani pracovnil, INFOS - informéni a komunikéni systémy, NORMY -
vnitropodnikové pedpisy a normy, PKUL — podnikova kultura, BP — leempst prace.

Analyzu citlivosti nelze uplatnit vifpad® neuronovych siti typu RBFF. Naopak ji Ize
uplatnit v gipad vicevrstvé perceptronové neuronové& $MiLP 54-19-3. Zajimaveé
vysledky byly dosazeny u bezfmsti prace, portfolia vyrolisluzeb a finaénich
zdroji, kdy se jedna o zdroje viitiho prostedi podnikatelskych subjektkteré maiji
vadhu vyssi nez 1. AvSak ani vahy ukazatela druhé aieti pozici, organizani
struktury a finagnich zdrofi, nejsou u neuronové &iMLP 54-19-3 nikterak vysoké.
Dale se objevuje Urovie managementu, Uroitemezd, Urové marketingu, Urove
zanestnand, informani a komunik&ni systémy, organizai struktura, technicke
vybaveni a vyrobni technologie/postupy, strategienikatelského subjektu, socialni
prostedi, technické vybaveni a podnikova kultura,ckaaa jméno subjektu, vvani
pracovniki, vnitropodnikové pedpisy a normy a v posledid Grover vyzkumu a
vyvoje. Je otazkou, do jaké miry ma bexpest prace bezprdsdni vliv a vyznam na
generovani zisku. Lze vSak odhadovat, Ze minithdhprostedkovany vliv na
generovani zisku ma. Vfipac, Ze podnikatelsky subjekt nema vysokou Utpve
bezpénosti prdce, mohou vznikat Skody a nastedrutnost vynakladat fing&ni
prostedky na jejich sanaci. Podnikatelskému subjektuvzmikaji zvySené naklady a
naslednymi platbami napravy snizujeaphospodésky vysledek, tedy potencionalni
aspech. Zajimavé je posledni misto Uréveedy a vyzkumu. Tato skuteost mize
vyplyvat z okolnosti, Ze se jedna o podnikatelsk®jekty, které nemaji vysokou
piidanou hodnotu a jejich podnikani je zaloZzeno na@ngeluchych mysSlenkach a
homogennich a stale se opakujicich produktech.ialvodem niize byt podnikovy
outsourcing oblastiddy a vyzkumu. Urovie vza&dlavani pracovnik méa pondrné nizké
preference, stefntak zng&ka a jméno subjektu. V tomtaipad Ize konstatovat, Ze se
podnikatelské subjekty sektoru vyroby @myslu a sluzeb vyrazrodliSuiji.

97



Graf 13:Grafické vyjadeni predikce sét— nekumulativni (vniti podnikové zdroje — kategorie
ziskovych podnikatelskych subjéksektoru sluzeb)
Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
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Zdroj: vlastni.

Graf 13 vykazuje spravnou predikci u 65 % podnilskigch subjeki s max. 10%
chybou.

Graf 14: Grafické vyjaieni predikce sét— kumulativni (vnitni podnikové zdroje — kategorie
ziskovych podnikatelskych subjéksektoru sluzeb)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
Kumulativni, Kategorie: 1
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Zdroj: vlastni.

Vysledky z grafu 14 nazigji, Ze pouze 15 % podnikatelskych subjejet ziskovych, u
85 % je vykazana chybna predikce.
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6.6.2 Mezoprostiedi z pohledu sektorové diferenciace
Sektor vyroby a pimyslu

Tabulka 36: Mezoprogdi — RPehled aktivnich siti (sektor vyroby aipryslu)

Piehled aktivnich siti (Data — pro vypdet sowasného stavu
2)
Index Jméno | Trén. Test. Valid. Trénovaci | Chybova | Aktivace Vystupni
sits vykon vykon vykon algoritmus | funkce | skryt. vr. akt. fce
1 RBF 39-(74,24242| 70,3703[66,66667 RBFT Sumétvr. | Gausova Identita
21-3 kfiv.
MLP 76,51515| 77,7777870,37037 BFGS Entropie | ExponencialniSoftmax
2 39-24-3 (Quasi-
Newton)
10
MLP 77,27273| 77,7777870,37037 BFGS Entropie | ExponencialniSoftmax
3 39-24-3 (Quasi-
Newton)
14
4 RBF 39-|74,24242| 70,3703}66,66667 RBFT Entropie | Gausova Softmgx
22-3
5 RBF 39-|74,24242| 70,3703}66,66667 RBFT Sum¢étvr. | Gausova Identita
22-3
Zdroj: vlastni.

Tabulka 36 uchovava ¢p5 nejlepSich neuronovych siti z celkovych vygemanych
10 000. V tomto fipact se jedna ofit neuronove sé zakladni radialni funkce a &v
vicevrstvé perceptronové &itTrénovaci vykon se pohybuje od 74,24 do 77,27,
testovaci vykon od 70,37 do 77,78 a validavykon od 66,67 do 70,37. Hodnoty
trénovaciho a testovaciho vykonu jsou obdobné. Alaogmlid&ni vykon je o &co
nizsi. Trénovaci algoritmus byl Wipad siti zakladni radialni funkce pouzit RBFT,
v pripadt vicevrstvych perceptronovych siti to byl BFGS (gtlewton). Pro ufeni
chybové funkce bylo vijpact 1. a 5. sit vyuzito sumyc¢tverai. U siti 2, 3, 4 byla
pouzita entropie. K aktivaci neunbrve skryté vrsty byla u siti 1, 4 a 5 vyuZita
Gausova kvka. U siti 2 a 3 pak exponencialni funkce. Kakti neurofi ve vystupni
vrstwé byla pouZita u siti 1 a 5 funkce identicka, u &iti3 a 4 byla vyuZzita funkce
Softmax. Z uvedenych vysletlknelze zcela odhadovat, kter& g vhodna pro odhad
budouciho Usgchu podnikatelskych subjekt

Tabulka 37 zobrazuje matici z&ém

Tabulka 37: Mezoprogdi — matice zaém (sektor vyroby a gimyslu)

6HVSoucC (Matice zaim)
Predpowdi (Data — pro vypeet so¢asného stavu 2)
kategorie Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valida
6HVSoucC--1| 6HVSoucC-0 6HVSoucC{l
1. RBF 39-21-3--1 | O 0 0
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1. RBF 39-21-3-0 0 0 0
1. RBF 39-21-3-1 9 42 135
2. MLP 39-24-3--1 | 3 0 1
2. MLP 39-24-3-0 1 8 4
2. MLP 39-24-3-1 5 34 130
3. MLP 39-24-3--1 | 2 0 0
3. MLP 39-24-3-0 2 8 3
3. MLP 39-24-3-1 5 34 132
4. RBF 39-22-3--1 | O 0 0
4. RBF 39-22-3-0 0 0 0
4. RBF 39-22-3-1 9 42 135
5.RBF 39-22-3--1 | O 0 0
5. RBF 39-22-3-0 0 0 0
5. RBF 39-22-3-1 9 42 135
Zdroj: vlastni.

Vtomto gipadd matice zamn ukazuje, Ze neuronoveé &itdokazi pomirné dole
predikovat hospodaky vysledek kladny, vyznamirhiie pak hospodaky vysledek
zaporny a vysledek 0. Zajimavymi se jevi neurongsi%é¢. 2 a 3, které dokazi alespo
minimalné predikovat potencialni nelsgh (tedy zaporny hospoitky vysledek) a
hospodésky vysledek 0. Naprosto vhaglpredikuji hospod&ky vysledek kladny, tedy
zisk. Blize mohou nape@dét vysledky z tabulky 38.

Tabulka 38: Mezoprogdi — souhrn klasifikaci (sektor vyroby aipyslu)

6HVSoucC (Souhrn klasifikaci)

(Data — pro vyptet sodasného stavu 2)

Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitiai

?HVSoucC—— 6HVSoUCC-0 ?HVSoucC- SI;(\E/CSth)qL;CC—

1. RBF 39-21-3 | Celkem 9,0000 42,0000 135,000( 18/ 0

Spravné 0,0000 0,0000 135,0000 135,0000

Chybné 9,0000 42,0000 0,0000 51,0000

Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 72,5806

Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 27,4194
2. MLP 39-24-3 | Celkem 9,0000 42,0000 135,000d 1BM0

Spravné 3,0000 8,0000 130,0000 141,0000

Chybné 6,0000 34,0000 5,0000 45,0000

Spravné (%) | 33,3333 19,0476 96,2963 75,8065

Chybné (%) 66,6667 80,9524 3,7037 24,1935
3. MLP 39-24-3 | Celkem 9,0000 42,0000 135,000d 1BM0

Spravné 2,0000 8,0000 132,0000 142,0000
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Chybné 7,0000 34,0000 3,0000 44,0000
Spravné (%) | 22,2222 19,0476 97,7778 76,3441
Chybné (%) 77,7778 80,9524 2,2222 23,6559

4. RBF 39-22-3 | Celkem 9,0000 42,0000 135,000( 8:30[0]
Spravné 0,0000 0,0000 135,0000 135,0000
Chybné 9,0000 42,0000 0,0000 51,0000
Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 72,5806
Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 27,4194

5. RBF 39-22-3 | Celkem 9,0000 42,0000 135,000( 8:303[0]
Spravné 0,0000 0,0000 135,0000 135,0000
Chybné 9,0000 42,0000 0,0000 51,0000
Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 72,5806
Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 27,4194

Zdroj: vlastni.

Vramci analyzy mezopragldi ma smysl se éwmovat pouze vicevrstvym
perceptronovym sitim, tedy sitim 2 a 3t &i2 predikuje spravhu 33,33 % fipadi
podnikatelské subjekty generujici zaporny hosgaldavysledek, sprawnz 19,05 %
podnikatelské subjekty generujici nulovy hospgelig vysledek a z 96,30 % subjekty,
které generuji zisk. 8. 3 odhaduje spra¥n22,22 % podnikatelskych subjéktktere
generuji zaporny hospoidky vysledek. Nulovy hospottky vysledek predikuje
spravre u 19,05 % subjekta v gipact kladného hospodgkého vysledku je spravnych
predikci 97,78 %. Sitse mezi sebou vyznammeodliSuji, pesto se da odhadovat, Ze
druhd st MLP 39-24-3 je 0 &co malo vhodgSi. Dalezitou roli budou hrat vysledky
nésledujicich tabulek 39a-b.

Tabulka 39a: Mezoprastdi — analyza citlivosti (sektor vyroby aiprysiu)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget
sowasnéeho stavu 2)

Sits Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia
4.1aSVLI|4.1aSVLI | 4.1aSVLI |4.1aSVLI | 4.1aSVLI| 4.1aSVLI | 4.1aSVLI |4.1aSVLI
\Y% VWS VOP VPS VZAK VDISTR | VFI VMED
VU

1. RBF 1,000000( 1,000000 1,00000Pp 1,000000 1,000000 10EDQOL,000000( 1,000000
39-21-3

2. MLP 1,515786( 1,207539 1,19757f¢ 1,120989 0,995877 168411,180774| 1,04901})
39-24-3

3. MLP  [4,284105| 2,814324 2,620133 2,575701 2,330[21 158771,081042| 1,06089}1
39-24-3

4. RBF 1,000000( 1,000000 1,00000p 1,000000 1,000000 10mDQ0L,000000| 1,000009
39-22-3

5. RBF 1,000000( 1,000000 1,00000p 1,000000 1,000000 10mDQ0L,000000| 1,000009
39-22-3

Primer 1,759978| 1,404372 1,36354p 1,3393P8 1,265200 OB®8 | 1,052363| 1,02198p

Zdroj: vlastni.
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Tabulka 39b: Mezoprosdi — analyza citlivosti (sektor vyroby aipryslu)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget sodasného stavu 2
Sig

Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia

4.1aSVLI |4.1aSVLI [ 4.1aSVLI | 4.1aSVLI | 4.1aSVLI
VVLAD |VMSS VES VDOD VKON
1.RBF 39-21-3| 1,00000¢0 1,000000 1,0000p0 1,00000M0O0DOO

0
2.MLP 39-24-3| 0,948398 1,009928 0,876002 0,843404793852
3.MLP 39-24-3| 1,138906 0,91136Pp 0,9986%1 0,92486806297
0
0

4.RBF 39-22-3| 1,00000Q 1,000000 1,0000pP0 1,000(1)0@00])00
5.RBF 39-22-3| 1,000000 1,000000 1,0000p0 1,00000M0O0D0O0
Pramer 1,017461| 0,984259 0,97493D 0,953654 0,9201)30

Zdroj: vlastni.

Legenda:

KON — konkurenti, DOD — dodavatelé, ZAK — zakazBISTR — distributa, OP —
obchodni partn&, FI — finarcni instituce, VS — vysoké Skoly, VU — vyzkumnévyista
MSS — mistni sprava a samosprava, PS — politiakenyst VLAD — vlada, MED —
média, ES — ekologick& sdruzeni.

Vysledky analyzy u siti zakladni radialni funkcebmdou dale popisovany, nebo
vSechny faktory jsou na urovni 1. Analyza ma& smy&luze u vicevrstvych
perceptronovych siti, a to usit. 2 a 3. Jako prvni se umistily vyzkumné Ustavig a
s vyrazik vySSi vahou ureti sit 4,28, gitom vaha u druhé sitje 1,51. V obou
piipadech se jedna o nejvyssi hodnoty. Dale naslegspké Skoly s gimérem 1,40,
obchodni partngé s pimérem 1,36, politické strany, zakaznici, distribiitdinanéni
instituce, média, vlada, mistni sprava a samospekaogicka sdruzeni, dodavatelé a
konkurenti. Jeitba zdraznit, Ze na prvnim mistse umistily vyzkumné Ustavy a
vysoké Skoly, az v prosdni ¢asti pak zakaznici, poZjl dodavatelé a konkurenti.
Pavodre bychom mohli pedpokladat, Ze vysledky budou naprostocoga(prvni misto
zéakaznici, dodavatelé, konkurenti, distriijtoS ohledem na to, jak vychazely faktory
vnitiniho prostedi, kde se vyzkum a vyvoj pohyboval ragnich pickach, je vysledek
jako takovy velmi zajimavy. Pragdodobr je to zapicinéno tim, Ze vyzkum a vyvoj
podnikatelské subjekty outsourcuji, nebo si lz&tajie vysledky vys#tlit i tim, Ze
vyzkum a vyvoj outsourcuji nédong, tzn. Ze pebiraji vysledky nap i bez ohledu na
to, kdo je vlastnikem vystuptviréi ¢innosti, nebo febiraji vysledky progednictvim
now prichozich zaréstnand.
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Graf 15:Grafické vyjadeni predikce sét— nekumulativni (mezoprdsidi — kategorie ziskovych
podnikatelskych subjektsektoru vyroby a gmysiu)
Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %

Ne-kumulativni, Kategorie: 1
13 v v v

12
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10

Zisk
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Percentil — [2.MLP 39-24-3]

Zdroj: vlastni.

Graf 15 vykazuje spravnou predikci u 75 % podnilskigch subjeki s max. 10%
chybou.

Graf 16:Grafické vyjadeni predikce sét— nekumulativni (mezoprdsidi — kategorie ziskovych
podnikatelskych subjektsektoru vyroby a gmysiu)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
Kumulativni, Kategorie: 1
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Zdroj: vlastni.

Z grafu 16 je patrné, Ze 19 % podnikatelskych dubjge ziskovych, u 81 % vykazuje
sit chybnou predikci.
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Sektor sluzeb

Tabulka 40: Mezopro&di — fehled aktivnich siti (sektor sluzeb)

Prehled aktivnich siti (Data — pro vypdet sowasného stavu 2)
Jméno Trén. Test. Valid. Trénovaci | Chybova | Aktivace | Vystupni
Index| ~... , ) ; ;
Sit vykon vykon vykon algoritmus | funkce | skryt. vr. | akt. fce
MLP 39- |94,41341 | 76,31579 71,0526BFGS Sumc¢tvr. | Tanh Logisticka
1 22-3 (Quasi-
Newton)
24
MLP 39- |80,44693 | 71,052683 76,315/BFGS Sumctvr. | Sinus Sinus
2 19-3 (Quasi-
Newton)
14
MLP 39- | 78,77095 | 71,05268 76,315/BFGS Sumétvr. | Sinus Logisticka
3 12-3 (Quasi-
Newton) 7
MLP 39- | 78,77095 | 71,05268 76,315/BFGS Sumétvr. | Sinus Logisticka
4 12-3 (Quasi-
Newton) 7
MLP 39- |81,00559 | 71,05268 76,315/BFGS Entropie | Sinus Softmax
5 24-3 (Quasi-
Newton)
13
Zdroj: vlastni.

Opet i v tomto gipact se jedna o 5 uchovanych vicevrstvych perceptrociowyti (viz
tabulka 40). NejlepSi vykon vykazuji &it trénovaci mnozihdat. Testovaci a validai
vykon je téndi shodny. VSechny sitoyly natrénovany pomoci BFGS (Quasi-Newton).
Prvni ¢tyfi sit¢ poZivaji jako chybovou funkci sumstverai. Posledni 5. sivyuZiva
entropii. K aktivaci skryté vrstvy neurnvyuzivd neuronova si¢. 1 hyperbolicky
tangens, ostatni 8ifunkci Sinus. K aktivaci vystupni vrstvy neufownyuziva 1., 3. a 4.
sit” funkci logistickou. Sf ¢. 2 vyuziva funkci Sinus atst. 5 funkci Softmax. Nyni
nelze utit, ktera ze siti j&i neni spravna, vystleni Ize nalézt v tabulce 41 — matici
zamen.

Tabulka 41: Mezoprogdi — matice zaém (sektor sluzeb)

6HVSoucC (Matice zagm)

Predpowdi (Data — pro vyptet sogasného stavu 2)
kategorie Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valida

6HVSoucC--1f 6HVSoucC-0 6HVSoucC{l
1.MLP 39-22-3--1 7 0 0

1.MLP 39-22-3-0 1 28 4
1.MLP 39-22-3-1 5 20 190
2.MLP 39-19-3--1 0 0 0
2.MLP 39-19-3-0 1 11 5
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2.MLP 39-19-3-1 12 37 189
3.MLP 39-12-3-1 | O 0 0
3.MLP 39-12-3-0 2 10 7
3.MLP 39-12-3-1 11 38 187
4.MLP 39-12-3--1 | O 0 0
4.MLP 39-12-3-0 2 10 7
4.MLP 39-12-3-1 11 38 187
5.MLP 39-24-3--1 2 2 1
5.MLP 39-24-3-0 1 9 3
5.MLP 39-24-3-1 10 37 190
Zdroj: vlastni.

Tabulka 41 zobrazuje hodnoty spravnych a Spatnyedikci. V gipadt jednotlivych
neuronovych siti je zaffena pozornost na tsic. 1, kterd odhaduje spravn7
podnikatelskych subjekthospodécich se ztratou, 28 subjéktkteré budou mit nulovy
hospodésky vysledek, a 190 subjeéktkteré budou mit kladny hospdadky vysledek.
K tomuto za¥ru se velmi pozvolna blizi i 5i¢. 5 se déma spravnymi predikcemi
ztraty, deviti spravnymi predikcemi nulového hosfisilého vysledku a se 190
spravnymi predikcemi kladného hospégl@&ho vysledku. Konkrégsi vysledky uvadi
nasledujici tabulka 42 — souhrn klasifikaci.

Tabulka 42: Mezoprogdi — souhrn klasifikaci (sektor sluzeb)

6HVSoucC (Souhrn klasifikaci)
(Data — pro vyptet sodasného stavu 2)
Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia
fliHVSoucC-- 6HVSoucC-0 ?HVSOUCC- ii/l;g/csh?:;/cc-
1.MLP 39-22-3 Celkem 13,0000 48,00000 194,000( (ZHE®)
Spravné 7,0000 28,00000 190,0000 225,0000
Chybné 6,0000 20,00000 4,0000 30,0000
Spravné (%) | 53,8462 58,33333 97,9381 88,2353
Chybné (%) 46,1538 41,66667 2,0619 11,7647
2.MLP 39-19-3 Celkem 13,0000 48,00000 194,000( IER)
Spravné 0,0000 11,00000 189,0000 200,0000
Chybné 13,0000 37,00000 5,0000 55,0000
Spravné (%) | 0,0000 22,91667 97,4227 78,4314
Chybné (%) 100,0000 77,08333 2,5773 21,5686
3.MLP 39-12-3 Celkem 13,0000 48,00000 194,000( (IER)
Spravné 0,0000 10,00000 187,0000 197,0000
Chybné 13,0000 38,00000 7,0000 58,0000
Spravné (%) | 0,0000 20,83333 96,3918 77,2549
Chybné (%) 100,0000 79,16667 3,6082 22,7451
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4.MLP 39-12-3 Celkem 13,0000 48,00000 194,000( HR)
Spravné 0,0000 10,00000 187,0000 197,0000
Chybné 13,0000 38,00000 7,0000 58,0000
Spravné (%) | 0,0000 20,83333 96,3918 77,2549
Chybné (%) 100,0000 79,16667 3,6082 22,7451

5.MLP 39-24-3 Celkem 13,0000 48,00000 194,000( HR)
Spravné 2,0000 9,00000 190,0000 201,0000
Chybné 11,0000 39,00000 4,0000 54,0000
Spravné (%) | 15,3846 18,75000 97,9381 78,8235
Chybné (%) 84,6154 81,25000 2,0619 21,1765

Zdroj: vlastni.

Pozornost bude zaffena na 1. a 5. neuronovouw’.sDpit bude zhodnocen podil
spravnych a Spatnych predikci. Yigadt sit MLP 39-22-3 se jedna o 53,85 %
spravnych predikci zaporného hospi@#tého vysledku, 58,33 % spravnych predikci
nulového hospodakého vysledku a 97,94 % spravnych predikci pronpadelské
subjekty se ziskem. U 8itMLP 39-24-3 je v fipadt zaporného hospotkkého
vysledku 15,38 % spravnych predikci, 18,75 % spyélrpredikci u podnikatelskych
subjekfi generujicich nulovy hospottky vysledek a 97,94 % podnikatelskych
subjekti generujicich zisk. Z vysledie patrné, Ze vhodnou neuronovou siti jecsl
MLP 39-22-3.

Analyza citlivosti je pedmétem tabulek 43a-b.

Tabulka 43a: Mezopragdi — analyza citlivosti (sektor sluzeb)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget

souwasného stavu 2)
Sits Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitiai

4.1aSVLI|4.1aSVLI [ 4.1aSVL [ 4.1aSVLI |4.1aSVLI | 4.1aSVLI [4.1aSVLI |4.1aSV

\Y VDISTR |IVOP VFI VWS VVU VPS LIVME

VLAD D
1.MLP [2,802079| 2,158907 2,257812,206398 | 2,040413 2,00166B 1,889246 1,794416
39-22-3 5
2.MLP |1,624437 1,079685 1,101119,064969 | 1,304117 1,20320B 1,3137%5 1,14111
39-19-3 6
3.MLP |1,165340| 1,068619 1,030714,022156 | 1,010233 1,00518p 1,010662 1,00915
39-12-3 6
4 MLP [1,130672| 1,059423 1,032342,025170| 1,00781¢ 1,007363 1,0057838 1,00817
39-12-3 8
5.MLP |1,177635| 1,191592 1,102984,073155| 1,016279 1,111558 1,094486 1,29572
39-24-3 7
Pramer |1,580033| 1,311645 1,30499%,278370| 1,275772 1,265794 1,262767 1,24|566

8
Zdroj: vlastni.

Tabulka 43b: Mezoprosdi — analyza citlivosti (sektor sluzeb)

Sit Analyza citlivosti (Data — pro vyget sodasného stavu 2
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Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia

4.1aSVLI
VES

4.1aSVLI
VDOD

4.1aSVLI
VZAK

4.1aSVLI
VMSS

4.1aSVLI
VKON

1.MLP 39-22-3
2.MLP 39-19-3
3.MLP 39-12-3
4 MLP 39-12-3
5.MLP 39-24-3

Pramer

1,642977
1,219719
0,998814
1,000203
1,116167
1,195576

1,72857
1,06637
1,04727
1,04518
1,07567
1,192616

1,775942 1,724436621645
1,048789 1,110270042686
1,0014 1,014669013464
0,995616 1,00278/015D72
1,077378 1,03905404411.34
1,179843 1,178243 1,147

O =1 O] Or| OT

80

Zdroj: vlastni.

Legenda:

KON — konkurenti, DOD — dodavatelé, ZAK — zakazBISTR — distributa, OP —
obchodni partn&, FI — finarcni instituce, VS — vysoké Skoly, VU — vyzkumnévyista
MSS — mistni sprava a samosprava, PS — politiaknyst VLAD — vlada, MED —
média, ES — ekologicka sdruzeni.

Z tabulek 43a-b vyplyva, Ze analyza citlivostegpoklddé na prvnim méstaktor viady
a jeji politiky s pimérnou hodnotou vahy 1,58, déale distributory s hodnot,31 a
obchodni partnery s hodnotou 1,31. Na dalSim &rgst pohybuji finaéni instituce,
vysoké Skoly, vyzkumné Ustavy, politické strany, dmé ekologicka sdruzeni,
dodavatelé, zakaznici, mistni sprava a samospkevaoslednim mistpak konkurenti.
Nutno zminit nizky podil zadkaznik ktefi se pohybuji ieti od konce. Naopak jako
zajimavy se jevi podil viady, distribufgrpripadré obchodnich partnéy kdy umiséni
téchto prediktoi je adekvatni.

Graf 17: Grafické vyjaieni predikce sét— nekumulativni (mezoprdsidi — kategorie ziskovych
podnikatelskych subjektsektoru sluzeb)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
Ne-kumulativni, Kategorie: 1
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Zdroj: vlastni.

Sit’ vykazuje v grafu 17 u 84 % podnikatelskych sulijekdbrou predikci s max. 10 %
chybou.
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Graf 18:Grafické vyjadeni predikce sét— kumulativni (mezoprostdi — kategorie ziskovych
podnikatelskych subjektsektoru sluzeb)
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Graf 18 prezentuje vysledky, kdy 24 % podnikatetskgubjeki je ziskovych, u 76 %
Ize indikovat chybnou predikci.

6.6.3 Makroprostiedi z pohledu sektorové diferenciace

Sektor vyroby a pimyslu

Tabulka 44: Makroprogtdi — ehled aktivnich siti (sektor vyroby aipmyslu)

Prehled aktivnich siti (Data — pro vypdet sowasného stavu 2)
. Trén. Test. Valid. Trénovaci | Chyboval Aktivace| Vystupni
Index| Jméno si . . ; ;
vykon vykon vykon algoritmus | funkce | skryt. vr.| akt. fce

BFGS

1 g’”‘P 60-15- 75 74,07407| 77,77778(Quasi- Entropie| Identita | Softmax
Newton) 5
BFGS

2 g"LP 60-11- 75,75758| 74,07407 74,07407Quasi- Entropie| Tanh Softmax
Newton) 5
BFGS

3 g"LP 60-13- 74,24242| 74,07407 74,07407Quasi- Entropie| Tanh Softmax
Newton) 5
BFGS

4 g"LP 60-20- 73,48485| 74,07407 74,07407Quasi- Entropie| Tanh Softmax
Newton) 5
BFGS

5 g"LP 60-15- 75 74,07407| 74,07407 (Quasi- Entropie| Sinus | Softmax
Newton) 5

Zdroj: vlastni.

Z uchovanych siti jsou vSechny ¢sitypu MLP. VSechny sit vykazuji @iblizné
obdobny vykon trénovaci, testovaci a vatitia mnoziny dat. VSechny 8itbyly
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vytvoieny pomoci algoritmu BFGS (Quasi-Newton) 5 a paaiziako chybovou funkci
entropii, tedy neusgg@danost systému. tS¢. 1 vyuZiva pro aktivaci neur@rve skryté
vrstw Identickou funkci. Hyperbolicky tangens vyuZivé &i 2, 3, 4. Si ¢. 5 pouziva
funkci Sinus. VSechny vygenerované a uchované mewsb si¢ vyuzivaji k aktivaci
vystupni vrstvy neurah funkci Softmax. Z vysledk neni mozné odhadnout, ktera ze
siti je vhodn&i nevhodna pro dalSi predikci. Konkréi miZze byt matice zawsm

v tabulce 45.

Tabulka 45: Makroprogtdi — matice za#m (sektor vyroby a fimyslu)

6HVSoucC (Matice zagm)

Predpowdi (Data — pro vyptet sodasného stavu 2)

kategorie Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valida
6HVSoucC--1f 6HVSoucC-0 6HVSoucC{l

1. MLP 60-15-3--1 | O 0 0

1. MLP 60-15-3-0 1 13 8

1. MLP 60-15-3-1 8 29 127

2. MLP 60-11-3--1 | O 0 0

2. MLP 60-11-3-0 1 12 7

2. MLP 60-11-3-1 8 30 128

3. MLP 60-13-3--1 | O 0 0

3. MLP 60-13-3-0 1 12 9

3. MLP 60-13-3-1 8 30 126

4. MLP 60-20-3--1 | O 0 0

4. MLP 60-20-3-0 1 13 11

4. MLP 60-20-3-1 8 29 124

5. MLP 60-15-3--1 | O 0 0

5. MLP 60-15-3-0 1 11 7

5. MLP 60-15-3-1 8 31 128

Zdroj: vlastni.

Z matice zaran vyplyva, Ze zadnatshepredikuje dole budouci ztratu. VSechny &it
urgitym podilem predikuji date budouci nulovy hospotkky vysledek a po#mng

vhodre a dol¥e predikuji budouci zisk. BlizSi vysledky poskytiadulka 46— souhrn
klasifikaci.

Tabulka 46: Makroprogtdi — souhrn klasifikaci (sektor vyroby aimyslu)

6HVSoucC (Souhrn klasifikaci)
(Data — pro vyptet sodasného stavu 2)

Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitiai

6HVSoucC-- 6HVSoucC-0 6HVSoucC- 6I:|VSoucC-
1 1 VSechny
1. MLP 60-15-3 Celkem 9 42 135 186
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Spravné 0 13 127 140
Chybné 9 29 8 46
Spravné (%) | 0 30,95238 94,0741 75,2688
Chybné (%) 100 69,04762 5,9259 24,7312
2. MLP 60-11-3 | Celkem 9 42 135 186
Spravné 0 12 128 140
Chybné 9 30 7 46
Spravné (%) | 0 28,57143 94,8148 75,2688
Chybné (%) 100 71,42857 5,1852 24,7312
3. MLP 60-13-3 | Celkem 9 42 135 186
Spravné 0 12 126 138
Chybné 9 30 9 48
Spravné (%) | 0 28,57143 93,3333 74,1935
Chybné (%) 100 71,42857 6,6667 25,8065
4. MLP 60-20-3 | Celkem 9 42 135 186
Spravné 0 13 124 137
Chybné 9 29 11 49
Spravné (%) | 0 30,95238 91,8519 73,6559
Chybné (%) 100 69,04762 8,1481 26,3441
5. MLP 60-15-3 | Celkem 9 42 135 186
Spravné 0 11 128 139
Chybné 9 31 7 47
Spravné (%) | 0 26,19048 94,8148 74,7312
Chybné (%) 100 73,80952 5,1852 25,2688
Zdroj: vlastni.

V tomto g@ipact vSechny si predikuji ztratu chybh Nejlepsi vysledek ip predikci
nulového hospodékého vysledku dosahuje hodnoty 30,95 %. TentoedgH je
shodny pro si¢. 1 a 4. NejlepSi vysledek pro predikci kladnéhcspoadského
vysledku dosahuje hodnoty 94,81 % W &it2 a 5, poté nasleduje hodnota 94,07 % u
sit ¢. 1. Z tabulky 46 vyplyva, Ze nejlepSich hodnotatage sf ¢. 5 MLP 60-15-3 se
spravnou predikci na trovni 74,73 %.

Analyza citlivosti je pedmétem tabulek 47a-b.

Tabulka 47a: Makroprosdi — analyza citlivosti (sektor vyroby aipryslu)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget

sowasneho stavu 2)
Sits Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia

i%/.laSVLI ?VlDaﬁ\\l/L 3.1aSVLI | 3.1aSVLI ?VtaSSXL 3.1aSVLI | 3.1aSVLI ﬁl\l/aRSZV

LEG E VUV VMZVP 7 VVAV VSTAV o
éol\gléps 1,047636 é’OSOGS 1,020699 | 1,015643 2'01303 1,006269 | 1,004602 1,00644
2. MLP 1,02680 1,00631 1,00277
60-11-3 1,035465 5 1,015761 | 1,005261 5 1,00214 | 1,002282 3
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3 MLP |1 040748] 192417 | 1 014549 | 1,000885 190332 |1 005841 | 1,003854 100211
60-13-3 7 1 :
4. MLP 1,03193 1,00579 100310
o | 104696 | 1,024275 | 1013531 7 1,006218 | 1,005342 1
> e | 10ad016( 207947 |1,017334 | 1014854 101002 1,0042p9 1,006144°°%%
Primer | 1,042965( ¢ 0700 [1,018524 | 1,011835 ~9°7%%1,004930 | 1,00444g >0%4%

Zdroj: vlastni.

Tabulka 47b: Makroprostdi — analyza citlivosti (sektor vyroby aipryslu)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget
sowasného stavu 2)

Sits Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitiai

31as| o o, |3.1as [3.1as f’/'l_lli‘/s 3.1aS | 3.1aS | 3.1as | 3.1as | 3.1as | 3.1aS | 3.1a8
vov | IS vy vy [ YV vy vy vy vy vy vy (v
MOB PAT |zivs |D INF |HDP |NEz |TRT |zcp |pvc |DiSP
T.MLP | 1,005| 1,004 | 1,004 | 1,003 | 1,005 | 1,003 | 0,995 | 0,995 | 0,992 | 0,989 | 0,988 | 0,977
60-15-3 | 007 |862 |934 |648 |366 |357 |733 |791 |467 |031 |966 |138
2. MLP | 1,003| 1,001 | 0,999 | 1,002 | 1,000 | 0,098 | 0,996 | 0,996 | 0,092 | 0,993 [ 0,088 | 0,979
60-11-3 |5 |724 |282 |186 |934 |8s4 |77 |225 |481 |105 |o012 |646
3.MLP [1,003] 1,002 [ 0,998 | 0,998 [ 0,997 [ 0,999 | 1,000 | 0,097 | 0,993 [ 0,093 | 0,983 [ 0,976
60-13-3 | 817 |832 |419 |923 |433 |235 |28 |217 |407 |e18 |o066 |926
4. MLP | 1,004] 1,003 [ 1,004 | 1,003 | 1,000 | 1,001 | 1,001 | 0,998 | 0,994 [ 0,994 | 0,989 [ 0,980
60-20-3 | 047 |378 |200 |234 |301 |682 |259 |013 |o041 |176 |169 |226
5. MLP | 1,001] 1,001 [ 1,003 | 1,001 | 1,005 | 1,004 | 0,996 | 0,996 | 0,992 [ 0,992 | 0,989 [ 0,975
60-15-3 | 627 |952 |553 |684 |433 |142 |961 |28 |932 |628 |255 |66

1,003] 1,002 | 1,002 | 1,001 | 1,001 | 1,001 | 0,998 [ 0,996 | 0,993 | 0,992 | 0,987 | 0,977
6 |95 |079 |935 |893 |454 |201 |705 |066 |512 |694 |919

Pramer

Zdroj: vlastni.

Legenda:

DEMV - demograficky vyvoj, DISP — distribucéjmu, ZIVS — Zivotni styl, UV —
arovei vzatlani, MOB — mobilita obyvatel, PVC —#iptupy k volnémuasu, VAV —
vladni vydaje na vyzkum a vyvoj, PAT — patenty, FRRnsfer technologii, MZVP —
mira zastaravani vyrobnich prestiki, HDP — hruby doméaci produkt, USAZ — Grokové
sazby, INF — inflace, ZCP — Zivotni cyklus podniK&Z — nezaéstnanost, STAV —
stabilita vlady, RZO — regulace zahréniho obchodu, DANE — dava politika, LEG —
legislativa.

V rdmci provedené analyzy citlivosti bylo zjigb, Ze Zadny ze zkoumanych prediktor
se vyznamé neodchyluje od vysledku 1. Na zakiaprovedené analyzy se na prvnim
mis€ umistila legislativa, dale dava politika, Grové vzdlani, mira zastaravani
vyrobnich prosedki, urokové sazby, vliadni vydaje na vyzkum a vyvtgbdita viady,
regulace zahratmiho obchodu, mobilita obyvatel a dalSi. Z analyeyplyva, Ze
legislativa zde sehrava pémé vyznamnou roli. Obdohkinje tomu i v gipact daiové
politiky a Urovré vzalani. Otazkou je, zda vyptena vaha odpovida skdtesti, nebo
naopak jsou nefilkazné hodnoty ovlivny osobnimi preferencemi manakekteti byli
dotazovani. Vysledky mohou byt dany i tim, Ze faktonakroprostdi nemohou
podnikatelské subjekty ovlivnit (manaZaa re nekladou draz, nebo je nesi).
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Graf 19:Grafické vyjadeni predikce s#t— nekumulativni (makropragtdi — kategorie
ziskovych podnikatelskych subjéksektoru vyroby a gmyslu)
Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %

Ne-kumulativni, Kategorie: 1
14 v v v

13

12

11

10

Zisk

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 — zaklad
Percentil — [6.MLP 60-15-3]

Zdroj: vlastni.

Vybrana si dokumentuje (viz graf 19) dobrou predikci u 77 %dpikatelskych
subjekfi s max. 10% chybou.

Graf 20:Grafické vyjadeni predikce sét— kumulativni (makroprostdi — kategorie ziskovych
podnikatelskych subjektsektoru vyroby a gimysiu)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
Kumulativni, Kategorie: 1
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Zdroj: vlastni.

Graf 20 poukazuje na skdteost, Ze pouze 16 % podnikatelskych sulijefe
ziskovych, u 84 % se vyskytuje chybna predikce.
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Sektor sluzeb

Tabulka 48: Makroprogtdi — ehled aktivnich siti (sektor sluzeb)

Prehled aktivnich siti (Data — pro vypdet soasného stavu 2)
. Trén. Test. Valid. Trénovaci | Chybova | Aktivace |Vystupni
Index| Jméno s . . . )
vykon vykon vykon algoritmus | funkce | skryt. vr. | akt. fce
1 MLP 60-21-| 96,64804 | 78,947371 68,4210 leli\zi- Entropie | Logisticka Softmax
3 Newton) 37
ﬁFGS y o .
2 MLP 60-15-|89,94413| 73,68421 78,9473 (Quasi- Sumctvr. | Logisticka| Identita
3 Newton) 23
i #FGS : .
3 MLP 60-6-3|73,18436 | 65,78947 78,9473 (Quasi- Entropie | Sinus Softmax
Newton) O
4 #FGS .
4 MLP 60-10-| 83,24022| 71,05263 78,9473 (Quasi- Entropie | Tanh Softmax
3 Newton) 11
#FGS y o
5 MLP 60-14-|92,73743 | 57,89474 78,9473 (Quasi- Sumctvr. | Tanh Logistick3
3 Newton) O
Zdroj: vlastni.

Opet bylo uchovano 5 siti s nejlepSimi charakteristikaprficemz se jednd pouze o
vicevrstvé perceptronove &itvVykon trénovaci mnoziny je podstatayssi nez vykon
testovaci a validai mnoziny dat. VSechny 8itbyly vytvoreny pomoci algoritmu
BFGS (Quasi-Newton). Trénovaci &ié. 1, 3 a 4 vyuzivaji jako chybovou funkci
entropii, si¢ ¢. 2 a 5 sumytveral. Pro aktivaci neuranve skryté vrsty vyzivaji sit

¢. 1 a 2 logistickou funkci, 8i¢. 3 Sinus a sit¢. 4 a 5 hyperbolicky tangens. Pro
aktivaci vystupni vrstvy neurdn pouZivaji s 1, 3 a 4 funkci Softmax, i
¢. 2 identickou funkci a 8i¢. 5 funkci logistickou. Ani vtomto fjjpact nelze
odhadnout, ktery z vysledkje nebo neni vhodny pro odhad budoucihoédisp ci
neusgchu podnikatelského subjektu.

Matice zandn je prezentovana tabulkou 49.

Tabulka 49: Makroprogtdi — matice zaém (sektor sluzeb)

6HVSoucC (Matice zagm)
Predpowdi (Data — pro vyptet sogasného stavu 2)
kategorie Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valida
6HVSoucC--1f 6HVSoucC-0 6HVSoucC{l
1. MLP 60-21-3--1 7 0 1
1. MLP 60-21-3-0 2 34 5
1. MLP 60-21-3-1 4 14 188
2. MLP 60-15-3--1 | 4 1 0
2. MLP 60-15-3-0 3 24 3
2. MLP 60-15-3-1 6 23 191
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Z tabulky 49 se zajimavijevi st’ ¢. 1, ktera ma spravnych 7 predikci zaporného
hospodéského vysledku, 34 nulového hospisk&ho vysledku a 188 kladného
hospodéského vysledku. Dale Ize povazovat za zajimavod.<d, ktera ma 4 predikce
spravného hospotikého vysledku, 24 predikci nulového hosgekého vysledku a

3. MLP 60-6-3--1 0 0 0

3. MLP 60-6-3-0 5 12 20
3. MLP 60-6-3-1 8 36 174
4. MLP 60-10-3--1 | 3 1 0

4. MLP 60-10-3-0 3 16 7
4. MLP 60-10-3-1 7 31 187
5. MLP 60-14-3--1 1 0 0

5. MLP 60-14-3-0 5 28 5
5. MLP 60-14-3-1 7 20 189

Zdroj: vlastni.

191 predikci vysledku kladného. Det&ii pohled nabizi nasledujici tabulka 50.

Tabulka 50: Makroprogtdi — souhrn klasifikaci (sektor sluzeb)

6HVSoucC (Souhrn klasifikaci)
(Data — pro vyptet sodasného stavu 2)
Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitiai
?HVSoucC—— 6HVSoUCC-0 ?HVSoucC- SI;(\E/CSth)qL;CC—
1. MLP 60-21-3 | Celkem 13,0000 48,00000 194,000( ,ED)
Spravné 7,0000 34,00000 188,0000 229,0000
Chybné 6,0000 14,00000 6,0000 26,0000
Spravné (%) | 53,8462 70,83333 96,9072 89,8039
Chybné (%) | 46,1538 29,16667 3,0928 10,1961
2. MLP 60-15-3 | Celkem 13,0000 48,00000 194,000( , (D)
Spravné 4,0000 24,00000 191,0000 219,0000
Chybné 9,0000 24,00000 3,0000 36,0000
Spravné (%) | 30,7692 50,00000 98,4536 85,8824
Chybné (%) 69,2308 50,00000 1,5464 14,1176
3. MLP 60-6-3 Celkem 13,0000 48,00000 194,0000 .6 4)
Spravné 0,0000 12,00000 174,0000 186,0000
Chybné 13,0000 36,00000 20,0000 69,0000
Spravné (%) | 0,0000 25,00000 89,6907 72,9412
Chybné (%) 100,0000 75,00000 10,3093 27,0588
4. MLP 60-10-3 | Celkem 13,0000 48,00000 194,000( Roititi9)
Spravné 3,0000 16,00000 187,0000 206,0000
Chybné 10,0000 32,00000 7,0000 49,0000
Spravné (%) | 23,0769 33,33333 96,3918 80,7843
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Chybné (%) 76,9231 66,66667 3,6082 19,2157
5. MLP 60-14-3 | Celkem 13,0000 48,00000 194,000( ,EED
Spravné 1,0000 28,00000 189,0000 218,0000,
Chybné 12,0000 20,00000 5,0000 37,0000
Spravné (%) | 7,6923 58,33333 97,4227 85,4902
Chybné (%) 92,3077 41,66667 2,5773 14,5098
Zdroj: vlastni.

V ramci souhrnu klasifikaci bude komehzantien na sit¢. 1 a 2. S ¢. 1 predikuje v
53,85 % pipadi spravie zaporny hospodéky vysledek, v 70,83 %iipadi spravi

nulovy hospodésky vysledek a v 96,91 %fripadi spraviée podnikatelské subjekty
generujici zisk. $i¢. 2 generuje ve 30,77 Y%ipadi zaporny hospodaky vysledek, 50
% podnikatelskych subjeks nulovym hospodakym vysledkem a 98,45 % subjelde
zapornym hospodsgkym vysledkem. Z tabulky 50 vyplyva, Zze pouzitejagrvni sf.
Vysledek je patebné podrobit dalSi analyze — analyze citlivosti.

Analyza citlivosti je pedmétem tabulek 51a-b.

Tabulka 51a: Makroprostdi — analyza citlivosti (sektor sluzeb)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget
souwasného stavu 2)
sig | Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Validai
3.1aSVLI| 3.1aSVLI | 3.1aSVLI | 3.1aSVLI | 3.1aSVLI |3.1aSVLI | 3.1aSVLI | 3.1aSVLI
\Y VMZVP | VPAT VLEG VUV VMOB \Y VTRT
DANE INF
1. 2,788342| 2,870308 1,82510p 1,933681 1,910651 2#57161,701971( 2,32838(
MLP
60-
21-3
2. 2,020866| 1,4444721 2,14021B3 1,516985 1,685306 1118Q21,506774| 1,282241
MLP
60-
15-3
3. 1,069217( 1,096055 1,019413 1,098251 1,054473 1981451,071551| 1,03238¢
MLP
60-
6-3
4, 1,217089| 1,157185 1,056133 1,140370 1,182137 1351©301,220701| 1,077544
MLP
60-
10-3
5. 1,905159| 1,801783 1,51194B 1,7132f2 1,546758 1681401,700694| 1,472254
MLP
60-
14-3
Pri |1,800134| 1,673961 1,51056p 1,480502 1,475865 1146191,440338| 1,438561
mér
Zdroj: vlastni.
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Tabulka 51b: Makroprostdi — analyza citlivosti (sektor sluzeb)

Analyza citlivosti (Data — pro vypet
soutasného stavu 2)
» Vzorky: Trénovaci, Testovaci,
Sie Validagni
3.1aS | 19.Sk| 3.1aS| 3.1aS| 3.1aSV| 3.1aS| 3.1aSV| 3.1aS| 3.1aS | 3.1aSV| 3.1aS| 3.1aSV
VLIV |ala VLI [ VLI LIVST |VLI LIVPV | VLI |VLIV [LIVVA [VLI LIVRZ
DISP VUS | VHD | AV VDE |C VZC |NEZ |V vzl | O
AZ P MV P VS
1. MLP |2,007|1,779|1,654(1,651|1,9233 (1,616|1,6724 | 1,514|1,6352(1,4704 |1,282(1,1789
60-15-3 (844 |295 |758 |[706 [64 300 |23 789 |60 15 945 |26
2. MLP (1,186(1,193|1,345|1,174(1,0802 |1,356(1,0818 {1,337 1,1116{1,1274 | 1,089]1,1791
60-11-3 [927 976 |163 [724 [22 086 |11 206 |36 96 348 [45
3. MLP [1,030|1,027|1,001|1,012|1,0065 |1,033|1,0265 |1,029(1,0057(1,0109 |1,034| 1,0065
60-13-3 [605 211 |180 [659 [72 530 |74 009 |67 60 040 |25
4. MLP ]1,053(1,062|1,069|1,044]1,0265 |1,042|1,0807 |1,059|1,0149|1,0335 |1,029| 1,0252
60-20-3 (120 |758 |144 |[668 |87 437 |88 237 |55 04 869 |96
5.MLP (1,663 (1,547|1,447|1,575(1,3972 (1,384(1,4872 (1,406 1,5164|1,4186 | 1,524 1,3598
60-15-3 (003 892 |173 [453 (94 165 (70 595 |37 85 968 [82
Y— 1,388 (1,322|1,303|1,291| 1,2868 | 1,286| 1,2697 | 1,269( 1,2568| 1,2122 | 1,192 1,1499
300 (227 |484 |842 |08 504 |73 367 |11 12 234 |55
Zdroj: vlastni.
Legenda:

DEMV — demograficky vyvoj, DISP — distribucéjmi, ZIVS — Zivotni styl, UV —
arove: vzatlani, MOB — mobilita obyvatel, PVC —iptupy k volnémuasu, VAV —
vladni vydaje na vyzkum a vyvoj, PAT — patenty, FRRnsfer technologii, MZVP —
mira zastaravani vyrobnich pr@stki, HDP — hruby domaci produkt, USAZ — Urokové
sazby, INF — inflace, ZCP — Zivotni cyklus podniN&EZ — nezadstnanost, STAV —
stabilita vlady, RZO — regulace zahréniho obchodu, DANE — dava politika, LEG —
legislativa.

Z tabulek 5l1a-b vyplyva, Ze nejvyzna#ii vliv na podnikatelské subjektyagobici

v sektoru sluzeb ma dava politika, resp. podle prvni nejvhagsi si€ je to mira
zastaravani vyrobnich prostki. Celkow se mira zastaravani vyrobnich predki

umistila na druhém mistNa z&klad prvni nejvhodyjSi si€¢ se na celkovémidtim

mis& umistila mobilita obyvatel, névrté pozici faktor transferu technologii.trerné

vysledky vSech neuronovych siti ukazuji na prvnimsthdaiovou politiku, dale miru
zastaravani vyrobnich préstlki, patenty, legislativu, Urovie vzdilani, mobilitu

obyvatel, inflaci, transfer technologii atd. LzeakSzminit, Ze se liSi prvni tsia

pramérné vysledky vSech sitifgsto dat a mira zastaravani vyrobnich presi si

stoji pongrné vysoko. Faktory jako mobilita obyvatel a transfechnologii roviz

nezistavaji pozadu. Jedna se o vyznamné faktory tligi cinnost podnikatelskych
subjekfi, resp. jejich schopnost byt @Smy, tedy dosahovat zisku.

116



Graf 21:Grafické vyjadeni predikce s#t— nekumulativni (makropragtdi — kategorie
ziskovych podnikatelskych subjéksektoru sluzeb)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
Ne-kumulativni, Kategorie: 1
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Zdroj: vlastni.

Graf 21 vykazuje spravnou predikci u 76 % podnilskigch subjeki s max. 10%
chybou.

Graf 22: Grafické vyjaieni predikce sét— kumulativni (makroprogtdi — kategorie ziskovych
podnikatelskych subjektsektoru sluzeb)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
Kumulativni, Kategorie: 1
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Zdroj: vlastni.

Sit' predikuje, jak ukazuje graf 22, Ze skin& ziskovych je 28 % podnikatelskych
subjekfi, u 72 % z nich se jedna o chybnou predikci.
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6.6.4 Hodnotovy fetézec z pohledu sektorové diferenciace (vyroba a pmysl| a
sektor sluzeb)

Sektor vyroby a pimyslu

Tabulka 52: Hodnotovietzec — pehled aktivnich siti (sektor vyroby aipmysiu)

Prehled aktivnich siti (Data — pro vypdet sowtasného
stavu 2)
Jméno | Trén. Test. Valid. Trénovaci | Chybova | Aktivace Vystupni
Index| . . . . .
Site vykon vykon vykon algoritmus | funkce | skryt. vr. akt. fce
1 MLP 71,96970| 74,0740(70,37037 BFGS Entropie | ExponencialniSoftmax
18-24-3 (Quasi-
Newton) 6
5 MLP 75,75758| 74,0740(74,07407 BFGS Entropie | Logisticka Softmax
18-16-3 (Quasi-
Newton) 13
3 MLP 75,75758| 77,7777877,77779 BFGS Entropie | Tanh Softmax
18-19-3 (Quasi-
Newton) 14
MLP 73,48485| 74,0740774,07407 BFGS Sumctvr. | Exponencialn| Logisticka
4 |18-153 (Quasi-
Newton) 17
5 MLP 76,51515| 74,0740(74,07407 BFGS Entropie | Logisticka Softmax
18-16-3 (Quasi-
Newton) 15
Zdroj: vlastni.

Z 10 0000 neuronovych siti bylo uchovano 5 nejlgpsiicevrstvych perceptronovych
siti. Vykon trénovaci, testovaci a vakidd mnoziny dat je fiblizn¢ stejny, gicemz se
pohybuje nad uUrovni 70. VSechnyéshyly vytvoreny za pomoci algoritmu BFGS
(Quasi-Newton). Jako chybova funkce je & 4it 2, 3 a 4 pouZzita entropie, ¥ipac
sit ¢. 4 sumactverai. Pro aktivaci ve skryté vrsivneuror je vyuzivana u prvni a
¢tvrté sit exponenciélni funkce, u &it¢. 2 a 5 logistickd funkce a u &it. 3
hyperbolicky tangens. K aktivaci vystupnich neurdmyla pouzita funkce Softmax
v pripadt siti¢. 1, 2, 3 a 5. V fipact sit ¢. 4 je to logisticka funkce.

Matice zandn je uvedena v tabulce 53.

Tabulka 53: Hodnotovietzec — matice zaém (sektor vyroby a imyslu)

6HVSoucC (Matice zagm)
Predpowdi (Data — pro vyptet sogasného stavu 2)
kategorie Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valida
6HVSoucC--1f 6HVSoucC-0 6HVSoucC{l
1. MLP 18-24-3--1 | O 0 0
1. MLP 18-24-3-0 0 4 5
1. MLP 18-24-3-1 9 38 130
2. MLP 18-16-3--1 | O 0 0
2. MLP 18-16-3-0 0 10 5
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2. MLP 18-16-3-1 9 32 130
3. MLP 18-19-3--1 | O 0 1

3. MLP 18-19-3-0 1 13 5
3. MLP 18-19-3-1 8 29 129
4. MLP 18-15-3--1 | O 0 0

4. MLP 18-15-3-0 0 10 8
4. MLP 18-15-3-1 9 32 127
5. MLP 18-16-3--1 | O 0 0

5. MLP 18-16-3-0 |0 11 5

5. MLP 18-16-3-1 9 31 130

Zdroj: vlastni.

Z matice zarmsn vyplyva, Ze ze siti, které byly uchovany, nedekaadna predikovat
spravny zaporny hospoidky vysledek, s witymi odliSnostmi dokazi sitpredikovat
nulovy hospod&sky vysledek a spolehlivpak kladny hospodéky vysledek. Nejlépe
odhaduje budouci nulovy hospdsliéy vysledek si¢. 3 MLP 18-19-3, a to ve 13 %
piipadi, st’ ¢. 5 MLP 18-16-3 odhaduje spravnulovy hospod&ky vysledek v 11 %
piipadi. Lze odhadovat, Ze jedna &hto dvou neuronovych siti bude vykazovat
nejlepsi vysledky. Detailni pohled nabizi tabulka 5

Tabulka 54: Hodnotovietzec — souhrn klasifikaci (sektor vyroby dimysliu)

6HVSoucC (Souhrn klasifikaci)
(Data — pro vyptet sodasného stavu 2)
Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitiai
?HVSoucC—— 6HVSoUCC-0 ?HVSoucC- SI;(\E/CSth)qL;CC—
1. MLP 18-24-3 | Celkem 9,0000 42,00000 135,000(0 asm)
Spravné 0,0000 4,00000 130,0000 134,0000
Chybné 9,0000 38,00000 5,0000 52,0000
Spravné (%) | 0,0000 9,52381 96,2963 72,0430
Chybné (%) 100,0000 90,47619 3,7037 27,9570
2. MLP 18-16-3 | Celkem 9,0000 42,00000 135,0000 asm)
Spravné 0,0000 10,00000 130,0000 140,0000
Chybné 9,0000 32,00000 5,0000 46,0000
Spravné (%) | 0,0000 23,80952 96,2963 75,2688
Chybné (%) 100,0000 76,19048 3,7037 24,7312
3. MLP 18-19-3 | Celkem 9,0000 42,00000 135,0000 asm
Spravné 0,0000 13,00000 129,0000 142,0000
Chybné 9,0000 29,00000 6,0000 44,0000
Spravné (%) | 0,0000 30,95238 95,5556 76,3441
Chybné (%) 100,0000 69,04762 4,4444 23,6559
4. MLP 18-15-3 | Celkem 9,0000 42,00000 135,000d asm
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Spravné 0,0000 10,00000 127,0000 137,0000
Chybné 9,0000 32,00000 8,0000 49,0000
Spravné (%) | 0,0000 23,80952 94,0741 73,6559
Chybné (%) 100,0000 76,19048 5,9259 26,3441
5. MLP 18-16-3 | Celkem 9,0000 42,00000 135,000 (618309)
Spravné 0,0000 11,00000 130,0000 141,0000
Chybné 9,0000 31,00000 5,0000 45,0000
Spravné (%) | 0,0000 26,19048 96,2963 75,8065
Chybné (%) 100,0000 73,80952 3,7037 24,1935
Zdroj: vlastni.

Z tabulky 54 vyplyva, Ze 8i¢. 3 odhaduje spra¥n30,95 % pipadi pii nulovém
hospodé&ském vysledku a 95,56 %ipadi u kladného hospotského vysledku. 8ic.
5 MLP 18-16-3 odhaduje spravn26,19 %
vysledkem a 96,30 % fipadi s kladnym hospoddkym vysledkem. V praxi je
pouzitelna gi¢. 3. Vysledky analyzy citlivosti jsou uvedeny v tdikach 55a-b.

pipadi s nulovym hospodakym

Tabulka 55a: Hodnotovietézec — analyza citlivosti (sektor vyroby aiprysiu)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget sodasného

stavu 2)
Sig Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitai

17.1RLZ | 17.1VTR| 17.1VYRO|17.1VSTUP| 17.1NAK [17.1VYSTUP| 17.1PINF

BA LOG UP LOG
1. MLP |1,049400| 1,243114f 1,048622 1,08194( 1,029%58 14m67 | 1,039805
18-24-3
2. MLP |1,783906| 1,572670 1,245523 1,351343 1,359443 13W83 | 1,425715
18-16-3
3. MLP (1,702912| 1,803558 1,396182 1,298427 1,261%72 1(%324 | 1,321617
18-19-3
4. MLP |1,477925( 1,406646 1,342680 1,287664 1,228830 12501 | 1,032551
18-15-3
5.MLP (1,589430| 1,481737 1,414520 1,39793¢4 1,402258 123671 | 1,277908
18-16-3
Pramér | 1,520715| 1,501545 1,289505 1,283464 1,256332 4943 1,219519
Zdroj: vlastni.

Tabulka 55b: Hodnotoviettzec — analyza citlivosti (sektor vyroby aipryslu)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget sodasného
stavu 2)

Sit Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitiai
17.1MARK 17.1SERVIS

1. MLP 18-24-1,032285 1,003745

3

2. MLP 18-16-1,277958 1,083770

3

3. MLP 18-19- 1,300687 1,134536

3
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Legenda:

4. MLP 18-1541,172191 1,111847

3

5. MLP 18-16-1,240417 1,087514

3

Pramer 1,204708 1,084282
Zdroj: vlastni.

VSTUPLOG - vstupni logistika, VYROBA — vyroba kymsani sluzeb, VYSTUPLOG
— vystupni logistika, MARK — marketing a prodejRSES — servisni a jiné doprovodné
sluzby, NAKUP — néakup / materialové hosp@td, VTR — &decko-technicky rozvoj,
RLZ —rizeni lidskych zdrdj PINF — podnikova infrastruktura.

Z tabulek 55a-b vyplyva, Ze na prvni pozici predikt které ovliviuji hospodésky

vysledek podnikatelskych subjéktse objevujetizeni lidskych zdrdi, nasleduji
védecko-technicky rozvoj, vyroba / poskytovani sluzebktupni logistika, nakup /
materialové hospodstvi, vystupni logistika, podnikova infrastrukturaarketing a
prodej. Na poslednim misse umistily servisni a jiné doprovodné sluzby.

Graf 23:Grafické vyjadeni predikce sét— nekumulativni (hodnotovetézec — kategorie
ziskovych podnikatelskych subjéksektoru vyroby a gimyslu)
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Zdroj: vlastni.

— Zéaklad
— [3.MLP 18-19-3]

Graf 23 vykazuje spravnou predikci u 52 % podnilskigch subjeki s max. 10%

chybou.
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Graf 24:Grafické vyjadeni predikce sit— kumulativni (hodnotovyetézec — kategorie
ziskovych podnikatelskych subjéksektoru vyroby a gmyslu)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
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Zdroj: vlastni.
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100 — zaklad
— [3.MLP 18-19-3]

18 % podnikatelskych subjektjak je uvedeno v grafu 24, je ziskovych, u 82 %
podnika sit’ uvadi chybnou predikci.

Sektor sluzeb

Tabulka 56: Hodnotovietzec — pehled aktivnich siti (sektor sluzeb)

Prehled aktivnich siti (Data — pro vypdet sowasného stavu
2)
Index Jméno | Trén. Test. Valid. Trénovaci | Chybova | Aktivace Vystupni
site vykon vykon vykon algoritmus | funkce | skryt. vr. akt. fce
1 RBF 18- 78,21229| 68,4210573,68421 RBFT Entropie | Gausova Softmax
26-3
MLP 78,21229| 68,4210573,68421 BFGS Entropie | Logisticka Softmax
2 18-23-3 (Quasi-
Newton) 1
MLP 78,21229| 68,4210573,68421 BFGS Sumctvr. | Exponencialn| Logisticka
3 18-4-3 (Quasi-
Newton) 1
4 RBF 18-| 78,21229| 68,4210573,68421 RBFT Entropie | Gausova Softmax
29-3
MLP 77,65363| 71,0526873,68421 BFGS Sumétvr. | Exponencialn| Tanh
5 18-13-3 (Quasi-
Newton)
26
Zdroj: vlastni.

Z uchovanych neuronovych siti jsou 2 neuronové sdikladni radialni funkce a 3
vicevrstvé perceptronové neuronovés.siVSechny sit vykazuji @iblizné podobny
vykon v trénovaci, testovaci a valisého mnozig dat, gesto trénovaci vykon je
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celkow vySSi nez v ostatnictripadech. Testovaci vykon je naopak nizsi. Pro gesta
siti zakladni radialni funkce byl pouZzit algoritmRBFT, pro vicevrstvé perceptronové
sit algoritmus BFGS (Quasi-Newton). Jako chybova fenjecpouzita u sif. 1, 2 a 4
entropie, v pipadt siti ¢. 3 a 5 sumdtverai. K aktivaci skryté vrstvy neuronové &it
pouZivaji sk ¢. 1 a 4 Gausovuilvku, si€ ¢. 3 a 5 exponencialni funkci at'sf. 2
logistickou funkci. Vystupni aktivani funkce je v pipact si€ ¢. 1, 2 a 4 pouzita funkce
Softmax, v pipadc sit ¢. 3 logisticka funkce a vifpact sit ¢. 5 je pouzit hyperbolicky
tangens.

Matici zamen uvadi tabulka 57.

Tabulka 57: Hodnotovietzec — matice za#ém (sektor sluzeb)

6HVSoucC (Matice zaim)
Predpowdi (Data — pro vypeet so¢asného stavu 2)
kategorie Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valida
6HVSoucC--1| 6HVSoucC-0 6HVSoucCil

1. RBF 18-26-3--1 | O 0 0

1. RBF 18-26-3-0 0 0 0

1. RBF 18-26-3-1 13 48 194

2. MLP 18-23-3--1 | O 0 0

2. MLP 18-23-3-0 0 0 0

2. MLP 18-23-3-1 13 48 194

3. MLP 18-4-3--1 0 0 0

3. MLP 18-4-3-0 0 0 0

3. MLP 18-4-3-1 13 48 194

4. RBF 18-29-3--1 | O 0 0

4. RBF 18-29-3-0 0 0 0

4. RBF 18-29-3-1 13 48 194

5. MLP 18-13-3--1 | O 0 0

5. MLP 18-13-3-0 2 5 5

5. MLP 18-13-3-1 11 43 189

Zdroj: vlastni.

Z matice zamin (viz tabulka 57) nelze odhadnout, ktera ze siidgalni. Pozornost je
treba zandtit pouze na $i¢. 5 MLP 18-13-3, kde je mozné alegiptasténé dolkie
odhadnout podnikatelské subjekty s nulovym hosfsig@n vysledkem. Ve &Si mie
detailu hodnoti vysledky tabulka 58.

Tabulka 58: Hodnotoviettzec — souhrn klasifikaci (sektor sluzeb)

6HVSoucC (Souhrn klasifikaci)
(Data — pro vyptet sogasného stavu 2)

Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia
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fliHVSoucC-- 6HVSoucC-0 ?HVSOUCC- ii/l;g/csh?:;/cc-
1. RBF 18-26-3 Celkem 13,0000 48,0000 194,0000 (ZER
Spravné 0,0000 0,0000 194,0000 194,0000
Chybné 13,0000 48,0000 0,0000 61,0000
Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 76,0784
Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 23,9216
2. MLP 18-23-3 | Celkem 13,0000 48,0000 194,000( 0.0L39)
Spravné 0,0000 0,0000 194,0000 194,0000
Chybné 13,0000 48,0000 0,0000 61,0000
Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 76,0784
Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 23,9216
3. MLP 18-4-3 Celkem 13,0000 48,0000 194,0000 AFH0
Spravné 0,0000 0,0000 194,0000 194,0000
Chybné 13,0000 48,0000 0,0000 61,0000
Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 76,0784
Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 23,9216
4. RBF 18-29-3 Celkem 13,0000 48,0000 194,000 TER
Spravné 0,0000 0,0000 194,0000 194,0000
Chybné 13,0000 48,0000 0,0000 61,0000
Spravné (%) | 0,0000 0,0000 100,0000 76,0784
Chybné (%) 100,0000 100,0000 0,0000 23,9216
5. MLP 18-13-3 | Celkem 13,0000 48,0000 194,000( 0.0L39)
Spravné 0,0000 5,0000 189,0000 194,0000
Chybné 13,0000 43,0000 5,0000 61,0000
Spravné (%) | 0,0000 10,4167 97,4227 76,0784
Chybné (%) 100,0000 89,5833 2,5773 23,9216
Zdroj: vlastni.

V rdmci uvedené tabulky 58 bude komentovana poitzé& & MLP 18-13-3, ktera v 0
% pripadi spravé odhaduje podnikatelské subjekty se zapornym hagpkyim
vysledkem acast&né odhaduje spravny nulovy hospdsidy vysledek (v 10,42 %
piipadi). Kladny hospod&ky vysledek predikuje v 97,42 %ipadi. Pres Spatné
vysledky je tato funkce z uchovanych neuronovythrejvhodrjsi. Analyza citlivosti

je predmetem tabulek 59a-b.

Tabulka 59a: Hodnotowetézec — analyza citlivosti (sektor sluzeb)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget sodasného stav

2)
Sits Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitia

17.1VTR|17.1NAK |17.1VST |17.1MARK | 17.1RLZ | 17.1VYST 17.1SER

UP UP upP VIS
LOG LOG

1. RBF 18- |[1,000000| 1,000000 | 1,000000 1,000000 1,000000 1,000000 1@mWQo
26-3
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2. MLP 18- [0,999702|0,999040 | 0,999998 0,999693 0,999967 1,000148 019046
g.?)-l\jLP 18-4-10,999505( 0,997288 | 0,999967 0,998711 0,999989 0,999132 0044
Z. RBF 18- (1,000000]1,000000 | 1,000000 1,000000 1,000000 1,000400 1@EOJ0O
g.g-l\jLP 18- |1,352921{1,227045| 1,217207| 1,183237 1,1483%5 1,052771 143146
]Ifr:i’;iér 1,070426| 1,044675 | 1,043434 1,036328 1,029662 1,010410 13®91

Zdroj: vlastni.

Tabulka 59b: Hodnotoviettzec — Analyza citlivosti (sektor sluzeb)

Analyza citlivosti (Data — pro vyget sodasného
stavu 2)
Sit Vzorky: Trénovaci, Testovaci, Valitial
17.1VYROBA 17.1PINF
1. RBF 18-26-| 1,000000 1,000000
3
2. MLP 18-23-0,999915 1,000123
3
3. MLP 18-4-3/ 1,000084 0,999597
4. RBF 18-29-| 1,000000 1,000000
3
5. MLP 18-13- 1,035985 0,999419
3
Pramer 1,007197 0,999828

Zdroj: vlastni.

Legenda:

VSTUPLOG - vstupni logistika, VYROBA — vyroba kymsani sluzeb, VYSTUPLOG
— vystupni logistika, MARK — marketing a prodejRSES — servisni a jiné doprovodné
sluzby, NAKUP — nékup / materialové hospaté, VTR — &decko-technicky rozvoj,
RLZ —rizeni lidskych zdrdj PINF — podnikova infrastruktura.

V piipact neuronovych siti RBF nenteba analyzu citlivosti interpretovat, neébo
vSechny hodnoty jsou na arovni 1. ¥igads siti ¢. 2, 3 jsou vahy nizsi nez 1,0, tedy
rovréZ neni teba vysledek interpretovat. ¥ipadt posledni s&¢. 5 MLP 18-13-3 jsou
vysledky relativ lepSi a shoduji se sipnérem, nebé tento pimer sit’ ¢. 5 vytvai.

Na prvnim mist se umistil ¥decko-technicky rozvoj, poté nakup / materidlové
hospodéstvi, vstupni logistika, marketing a prodéjzeni lidskych zdrdj, vystupni
logistika, servisni a jiné doprovodné sluzby, vyob poskytovani sluzeb a na
poslednim mistpodnikova kultura.
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Graf 25:Grafické vyjadeni predikce sét— nekumulativni (hodnotouiettzec — kategorie
ziskovych podnikatelskych subjéksektoru sluzeb)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
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Zdroj: vlastni.

Graf 25 vykazuje spravnou predikci u 60 % podnilskigch subjeki s max. 10%
chybou.

Graf 26: Grafické vyjaikni predikce sét— kumulativni (hodnotovyetézec — kategorie
ziskovych podnikatelskych subjéksektoru sluzeb)

Gains Chart - Odpovéd/Celkova odpovéd %
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Zdroj: vlastni.

Z vysledki grafu 26 Ize konstatovat, Ze pouze 14 % podnigieyeh subjekt je
ziskovych, u 86 % sipoukazuje na chybnou predikci.
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7 Diskuse vysledk

7.1 Vnit¥ni zdroje

Vnitini zdroje jsou z pohleditidici podnikatelské sféry velmi vyznamnou kompooent
prostedi podnikatelskych subjakta proto si zasluhuji velkou pozornost. Jsou &pr
vnitini zdroje, které Ize povazovat za vychozi zaklagma rozvoj, prosperitu a
konkurenceschopnost podnikatelskych sulijekt

7.1.1 Vysledky z dimenzionalni redukce

Na zaklad vysledki z dimenziondlni redukce, ktera poukazovala na tpozi Ci
negativni vliv vnitnich zdrofi na ziskovost podnikatelskych subjektje mozné
z pohledu sektorové diferenciace vymezit nasledmfary:

Sektor vyroby a pimyslu

Za rozhoduijici slozku vriiho prostedi Ize povazovdinancni zdroje, v mensi
miie pak faktory strategie podnikatelskych suhjektirové zanméstnand.

MenSi pozitivni viiv byl indikovan u technickéhobgveni a bezgaosti prace.

Ziskovost podnikatelskych subjéktnegativié ovliviiuje Urovés mezd a
vnitropodnikové normy aipdpisy.

Socialni klima a informé&ni systémy jsou povaZzovany za nezbytnou pracovni
z&kladnu.

Ostatni testované viiti zdroje nevykazovaly statisticky vyznamné hodnoty
z hlediska jejich pozitivnih@i negativniho vlivu na ziskovost podnikatelskych
subjekf.

V souhrnu lze ozndt ziskané vysledky za relevantni vzhledem késsuému
charakteru a poslani tohoto sektoru. Snizeny viigahnického vybaveni a bezpesti
prace nize nazné&ovat jejich nedocemi, nebo naopak vnimanéchto zdrofi jako
nezbytné a samézimé pracovni zakladny (obdabrako u socialniho klimatu a
informanich systém). ZjiSténi negativniho vlivu na ziskovost podnikatelskych
subjekfi u mezd vyjatlje znamy ekonomicky rozpor &imezi vlastniky a manazery
(zanmestnanci) podnikatelskych subjéktv oblasti odmnovani; u vnitropodnikovych
norem a pedpisi mazZze zjiSeny negativni vliv naznsvat jejich nepehlednost,
piebujelost, nejasnost a administrativnizat

Sektor sluzeb

Z hlediska vlivu na prosperitu a ziskovost podnéksitych subjekt ptisobicich
v sektoru sluZzeb hraji dominantni roli firdam zdroje.

Za finartnimi zdroji se dale umistila strategie podnikatgtsk subjeki,
portfolio a technologie sluzeb.

Negativreé pisobi na ziskovost podnikatelskych subjelstover zantstnand a
bezpé&nost prace.
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Obdobre jako u sektoru vyroby a fmyslu i u sektoru sluzeb jsou dominantnim
zdrojem vnitniho prostedi finargni zdroje. U dalSich zdmdj se vysledky
z dimenzionalni redukce z pohledu sektorové difeiem® podnikatelskych subjeékt
liSi. U sektoru sluzeb byl indikovan vysSi vliv fotia sluZzeb, resp. nabidkového
faktoru tohoto sektoru, neni zde zastoupen fakéapknosti prace, coz si lze vy&lit
odliSnym charakterem tohoto sektoru, kdy uvederktofa pisobi negativé, tedy
zvySuje naklady na provozovani sluzeb. Negativiv via ziskovost byl naopak
prokdzan u uUrovwh zantstnand@, kterd souvisi s charakterem tohoto sektoru a
poskytovanych sluzeb. Lze vyslovit zayZe finagni zabezp&eni a kvalitu portfolia
sluzeb v kontextu vho@ngenerované strategie je mozné povazovat za rogkodu
vnitini zdroje sektoru sluzeb.

7.1.2 Vysledky z logitoveho modelu a jeho transformace

Sektor vyroby a pimyslu

* Ve shod svysledky z provedené dimenziondlni redukce byj&tena
dominantni vyznamnost u finamich zdroji a strategie podnikatelskych
subjekf.

* Modelové teSeni nazrauje potebu wnovat zvySenou pozornost marketingu,
vyzkumu a vyvoji, zn&e a jménu podnikatelského subjektu, drovni
zanestnand i mezd a technickému vybaveni, resp. imin zdrojim, které jsou
pro ziskovost podnikatelskych subjékgisobicich v sektoru vyroby atgmyslu
rovrez dilezité.

e Optimalni model vnihich zdrofi vyjadil jednak shodu nad dominantnimi
faktory (finartni zdroje a strategie podnikatelského subjektugnagé potebu
zameteni na dalsi prioritni faktory (vnitropodnikovéegpisy a normy, Urove
zanmestnan@ a urové mezd), které odpovidaji gebam tohoto sektoru.
Signalizaci optimalniho modelu, Ze jelaieSit a posilit vliv dalSich vritich
zdroja, nag. marketingu, vyzkumu a vyvoje, Uravrzantstnand, znaky a
jména podnikatelského subjektu a technického vytiaye mozné povazovat za
podrétné a nezbytné. Lze se domnivat, #ezméné ekonomického cyklu tyto
zdroje ziskaji na vyznamu, néwn by vSak byt opomijeny i v obdobi
ekonomickeého tstu. Toto je nawt pro podnikatelskouridici sféru sektoru
vyroby a ptimyslu.

Vystupy z optimalniho transformovaného modelu néitpnaze:

 Manazdéi vsektoru vyroby a mmyslu vramci své manaZerské prace
nadhodnocuji vnihi normy a pedpisy, Urové mezd, Urové managementu,
vyrobni technologie a postupy a beapest prace.

* Nedocegny jsou naopak finami zdroje, pestoze dimenzionalni redukci a
logitovym modelem byla statisticky prokazana jejigtznamnost.

Nadhodnocenigkterych vnitnich zdrofi mize souviset s jejich ukotvenim v legislativ
statu a u fsludSnych ministerstev s naslednou implementacinternich pedpid a
narizeni podnikatelskych subjektale i s vysokym stugm technologického vyvoje a
inovaéniho procesu na narodni i mezinarodni Urovni. Nddboeni u mezd ftZe
souviset se stavajicim ekonomickym cyklemistu, coZ je soatasrt u fady
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podnikatelskych subjekt vnimano jako budouci ohrozZeni stability podnikavéh
prostedi a podnikatelskych subjéksamotnych. Svou roli fize sehravat i skutaost,

Ze vice jak 80 % testovanych podnikatelskych subjgk ziskovych, mzdy jsou tedy
vhimény jako limitujici, a fistup k cizim zdrdim je rovréz velmi piznivy. V doke
psani &chto za¥ra zasina CNB zvySovat Grokové sazby, dochazi tak k postupnému
zdraZovani cizich zdrbjz divodu mozného ohroZeni ighiati“ ekonomiky.

Sektor sluzeb

* Za vyznamné zdroje optimalni model predikovaktofinancni zdroje, déle
vyrobni technologie (technologie sluzeb) a portfaliuzeb.

* Negativni vyznamnost byla zj&ta u bezpéosti prace.

Vyznamné vnitni zdroje (finakni zdroje, vyrobni technologie, resp. technologie
sluzeb, a portfolio sluzeb) jsou v souladu s dinn@mani redukci, finaéni zdroje jsou
navic vyznamné jak pro sektor vyroby aimyslu, tak i pro sektor sluzeb. zaeni
technologie sluzeb a jejich portfoliaiie vyplyvat z charakteru sektoru sluzeb i z jeho
vlastnické struktury. V tomto sektordgwladaji zejména malé podnikatelské subjekty,
které se diferencujitpdevSim podle portfolia a kvality poskytovanychZzslo, ¢cimz
ziskavaji konkuretni vyhodu. Negativni vyznamnost u beapesti prace mze
souviset s represivni funkci tohoto faktoru fippcE jeho vyskytu. Z dopiujicich
otazek manazérvyplyva negativni hodnocenigbujelé administrativy v této oblasti i
nejednotnost pokyn a snérnic zejména v nadpodnikové Udrovni. Na uvazenou je
skut&nost, Ze oblast bezgmosti prace zaznamenava vysoky intniastupé, tedy

~ syt

kontrolnich orgad.

Transformace optimalniho modelu (,chybovost* mamayeazndila, Ze:

e« Manazéi nadhodnocuji bezgeost prace, Urove zantstnané a socialni
prostedi podnikatelskych subjekt

» Poct'uji vyssi administrativni zatizeni i silici tlak kialitu socialniho progedi
v podnikatelské sté, s¢imZ souvisi i rozvoj zasstnand.

* | vtomto sektoru manaienedocauji vyznam finadnich zdroj.

U sektoru sluzeb Ize nazhiasouvislost se Sirokou Skalou z&f@ni tohoto sektoru, coz
se miZe projevit v odliSném vniméani zejména u be&mpsti prace, socidlniho prosti
podnikatelskych subjekt Grovreé zanestnand, portfolia vyrobki a technologii sluzeb.

7.2 Mezoprostredi

Mezoprostedi Ize oznét za spojovaciclanek mezi vninimi podnikovymi zdroji a
obecnym makroprogdim, je povaZzovano za zdrajgané hodnoty. Zahrnuje nejblizsi
podnikové prosedi, které je tvieno zakazniky, dodavateli, konkurenty, distributory
partnery, kontrolnimi institucemi, zajmovymi skuaimi apod.
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7.2.1 Vysledky z dimenzionalni redukce

Sektor vyroby a pimyslu

e Svyuzitim dimenzionalni redukce byl indikovan gozii vliv na ziskovost
podnikatelskych subjektu dodavatei, zarove i nizka mira vnimani zakazrik
konkurenti a dalSich faktdr trzniho progiedi.

* Negativni vliv byl signalizovdn u fin&nich instituci, mistni spravy a
samospravy.

* Finartni instituce jsou podnikovou sférou vnimany jakazhbygny, sodasré
vSak represivni organ.

Dominantni vliv dodavatél v ramci analyzy mezoprdasdi byl gedpokladan, nelvo
z&sadn ovliviuji v podnikové sfée jak nakladovost jednotlivych prodikttak i jejich
samotnou kvalitu. Nizka mira vnimani zejména zaldiza konkureni je ne@ekavané
zjisteni, které zasluhuje dalSi vyzkum. Vliv zde mohl réefat proéstovy cyklus
narodni ekonomiky, stabilni a silny kurz korunye alsnizena teoreticka vybavenost
manaZek podnikatelskych subjekt Negace ulohy obci u podnikatelské sféry je
zjisténim zasluhujicim dal§esSeni. V pipact potvrzeni obecné platnosti tohoto tvrzeni
je poteba urychle# se touto nefiznivou situaci zabyvat v ramci cel®R, nebd mistni
sprava a samosprava a podnikatelska sféra jsowjprogradou gimych (zandstnanci,
odvody dani, Zivotni prostdi apod.) a népmych vazeb (spotenské akce, socialni
sluzby, sponzorstvi apod.). Jetlinarmonizace vazeb mezi uvedenymi subjekty zajisti
jejich prosperitu a udrzitelnost. Negativni vnimdimancnich instituci lze¢aste&ne
pricist na vrub jejich represivni funkci a pditevani metodickych a poradenskych
funkci.

Sektor sluzeb
* U sektoru sluzeb byl zaznamenén vysoce negatiiwniwysokych Skol a viady.

* Pozitivni vliv, i kdyZ v menSi nii€, byl prokdzan u vyzkumnych Ustiav

Vysledky poukazuji na nedoasmi spoluprace vysokych Skol s podnikatelskou sférou
Dlouhodolg pretrvavaji nejasnosti z hlediska implementace vystupieSeni
vyzkumnych projekt v podnikatelské sfé. Na druhé stranpodnikatelska sféra musi
jasre formulovat své pdeby Wetré specifikace dekavanych vystup Tato opateni by
se n¢la promitnout i do systému hodnoceni vysokych Zkiolediska vystup v oblasti
védy a vyzkumu jak z hlediska tét&innosti, tak z hlediska samotného fidaio
zabezpeéeni vysokych Skol. VySSi hodnoceni vyzkumnych Uste picist jejich
specializovanému zafteni i organizani formé. Obecw byl v tomto sektoru
analyzovan nedostatey inovani proces vystainy na tuzemskych poznatcich,
pievliada pejimani novych postupa technologii od zahramich podnikatelskych
subjekfi, pricemZ nejsou shodné podminky pro jejich implementacoiekavany
vysledek tak neni vzdy v pIné fainaplrin.
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7.2.2 Vysledky z logitového modelu a jeho transformace

Sektor vyroby a pimyslu

* Optimalni model neprokadzal vyznamnost fegpokladanych  faktér
mezoprostedi, jakymi jsou konkurenti, dodavatelé, zakazaidistributdi.

* Byl prokazan negativni vyznam na ziskovost podmilskych subjeki u dvou
faktoni mezoprostdi, a to u finaénich instituci a mistni spravy a samospravy.

Ziskané vysledky nazwtaji potrebu zvySeni profesni Uro¥nmanaZekr v ceském
podnikovém prosedi, neb6é problematika analyzy konkurémiho prostedi se tyka
podnikové sféryCR jako celku, tedy v3ech velikostnich kategorii mikdtelskych
subjekfi. V pripact negativniho vyznamu faktoru mistni spravy a samsp lze
konstatovat, Ze se zdea#e projevovat nedostdt®a spoluprace mezi podnikatelskou
sférou a samospravouiipadre dochazi k nedocéni vyznamu samospravy pro chod
samotného podnikatelského subjektuiizénych rozhovorech s vybranymi manazery
podnikatelskych subjekt rezonovalacasto také kritika vladni politiky a politické
situace jako celku.

Vysledky z transformovaného modelu ukazuiji:

» Silné podhodnoceni tlohy vyzkumnych Ustapolitickych stran a Glohy viady,
coz potvrzuje vysledky z optimalniho modelu.

Sektor sluzeb

» V sektoru sluzeb byla indikovana vyznamnost médii.

* Nebyla prokazana vyznamnost uegpokladanych faktér mezoprosedi
(konkurenti, zakaznik, odkérateli a distributod) a jejich vliv na ziskovost
podnikatelskych subjekt

* Negativnivyznam byl zaznamenan u vysokych Skol a viady.

Vysledky z optimalniho modelu navazuji na vysledkydimenzionalni redukce.

Vyznamnost byla zjigha u médii, coz Ize spojit zejména s vyznamem tblas
propagace sluzeb a to jak z hlediska sortimentwaditit, tak i z hlediska samotného
inovatniho procesu ve sluzbachieRvapiv¥ ani u sektoru sluzeb nebyl statisticky
prokazan vyznam &tejnich trznich faktdr, toto zjis€ni si vyzaduje dalSi vyzkum.

Vysledky z transformovaného optimalniho modelu na&tmé mfe kopirovaly vysledky
z optimalniho modelu.

* Manazery jsou vyraznpodhodnocovany vyzkumneé ustavy, média, politické
strany, ekologicka sdruzeni a distrihititto

Manazéi v obou sektorech shodnpodcaiuji 2 faktory mezoprogedi (vyzkumné
Ustavy, Akademii ¥d CR a politické strany). Na rozdil od podnikatelskysibjekt
sektoru vyroby a gmyslu nebyl podcem vyznam vlady, coz Ize okomentovat viadni
administraci sektoru sluzeb, ktera je aanaina jako limitujici a svazujici z hlediska
podnikani v tomto sektoru. V této souvislosti sevard otazka, jak nejlépe nastavit a
jaké formy zvolit pro transforngai inovani proces v tomto sektoruiiPhedocegni
hlavnich nositél novych poznatk bude obtizné zajistit odpovidajici transfer vygtup
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z vyzkumu vysokych Skol a vyzkumnych Ustado oblasti sluzeb. S timto inasrdm
aspektem souvisi i stdle se zrychlujici internagliaacni a glokalizéni tlaky na
podnikovou sféru, kdy se nepochopeni ieby analyzy konkur@miho prostedi
podnikatelského subjektwetre prislusnych konkuramich sil mize v budoucnu stat
vyznamnou limitou rozvoje sluzebGR. Obec# je (&ast vyzkumné zakladngR na
rozvoji sluzeb nedostatea a neodpovida pebam tohoto sektoru.

7.3 Makroprostiedi

Makroprostedi odrazi a kumuluje vliv externich fakiana podnikatelské subjekty. Pro
¢innost | samotnou existenci podnikatelskych sulijg&tjeho znalost v dynamicky se
vyvijejicim podnikovém progtdi zakladnim fedpokladem. Vyznauje se rychlymi a
zasadnimi zmrnami, které souvisi fpdevSim se stale intenzijgimi projevy
internacionalizace stového a evropského prostoru. Makropfedt je cast
podnikového prosedi, jehoz vliv a dopady e podnikatelsky subjekt jen velmi
obtizre eliminovat. Na zrény podnikového prostdi by podnikatelské subjektyeiv
reagovat nejen proto, Ze &jitbyt Us@gsSné, alecasto proto, Ze iffmo ohrozuji jejich
existenci. Na tyto a dalSi souvislosti byla oriedtioa analyza makroprdasti
podnikatelskych subjekt pii zohledréni specifik narodni ekonomiky a evropského
trzniho prostoru.

7.3.1 Vysledky z dimenzionalni redukce

Sektor vyroby a pimyslu

* Negativni vliv na ziskovost podnikatelskych subjektyl prokdzan u faktoru
vladnich vydaj na vyzkum a vyvoj a u legislativy.

» Pozitivni vliv (v menSi nfe) byl signalizovan u faktorufistupu k volnému
casu.

Na faktory (vladni vydaje na vyzkum a vyvoj a ldgivu) je manaZery
podnikatelskych subjektnahlizeno jako na limitujici faktory jejich rozeojFaktor
vladnich vydaj na vyzkum je ze strany podnikatelskych sulijekvale kritizovanym
faktorem, toto bylo potvrzeno i samotnymi manaZersamci fizenych rozhovar,
podobré jako negativni hodnoceni faktoru legislativy, zéma z pohledu jejiho
nejednozn&ného vykladu, mnoha nejasnosti a rostouci byrai@tzatze. Za budouci
hrozbu lze oznat nepriznivy demograficky vyvoj aifistupy k volnémuwasu i jejich
samotné vyuziti.

Sektor sluzeb

» Pozitivni vliv na ziskovost podnikatelskych subjeliyl indikovan u Urova
vzklani, giistupa k volnémucasu a inflace.

» Negativni vliv u faktoru distribucerfpma.

Pozitivni vliv na ziskovost podnikatelskych subjektfaktori Grovre vzdélani, gistupi

k volnémucasu a inflace lzeiist samotné&harakteristice sektoru sluzeb z hlediska
zakaznik, kdy arove: vzklani a faktorcasu vyraza ovliviiuje poptavku po sluzbach.
Negativni vliv faktoru distribuce iffmu je mozné interpretovat vysokou mirou
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pierozatlovani v ramci rozp&tové politiky statu, coZz se negativiodrazi v nazorové
hladirg vrcholovych manazér

7.3.2 Vysledky z logitového modelu a jeho transformace

Sektor vyroby a pimyslu
» Vysledky koresponduji s vysledky z dimenzionalmiulce.

» Negativni vyznamnost byla prokazanaiop faktot viadni vydaje na vyzkum a
VyVOj a u legislativy.

* Indikovana byla absence vyznamnosti faktoru inflatezanistnanosti, vyvoje
HDP a urokové sazby.

Vysledky z optimalniho modelu Uzce koreluji s viie z dimenzionalni redukce. Je
tomu tak u negativni vyznamnosti ¥ipack faktoni viadnich vydaj na vyzkum a vyvoj
a legislativy. Opakovan lze upozornit na nedostatky ve vladni politicelediska
podpory transferu vystuipz vyzkumu do podnikatelské sféry. Obdobné konstatd
lze @ipojit i u faktoru legislativy, kde je tento faktmymezen negativhimdsobenim
na prosperitu podnikatelského subjektu. Rozbdéitirp absence faktdr inflace,
nezandstnanost, vyvoj HDP a urokové sazby si vyZadujgidabdrobné analyzy, snad
lze vyslovit gedpoklad, Ze wasti manazér zejména malych a igtdnich podnik
pievliada nazor, Ze tyto parametry nelze ovlivnit, zsoweliminovat jejich fipadné
negativni dopady, a proto tuto problematiku éeitiji z oblasti svého strategického
fizeni. Obdobné konstatovani Ize uplatnit i waynekonomického cyklu.

Vysledky z transformovaného optimalniho modelu pzaty nasledujici:

» Podhodnoceni zejména technologickych fakt@onkrétr transferu technologii
a miry zastaravani vyrobnich priestki, dale inflace a stability viady.

* Nedocegni faktoi zmeény ekonomického cyklu, davé politiky viady,
ekologické oblasti, nestability politické situacéunzemsku i zahradi a dalSich.

Z hlediska inovaniho procesu v podnikové $&CR Ize podceni transferu novych
technologii z oblasti vyzkumu do podnikatelské wfg@ovazovat za zavazné z{ist. Je
mozno vyslovit nazor, Zeipvaznacast podnikatelskych subjeéktzejména wtSich
velikostnich kategorii spoléha naagypodnikovy vyzkum, rove transfer technologii
fada manazér vnima jako vnitni potebu podnikatelského subjektu, kterd je
zaji¥ovana pedevsim z vlastnich zdfojPodhodnoceni technologickych faktanize
rovnéZ souviset s profesni orientaci samotnyiétlicich pracovnik, kdy ve svém
jednani a konani tyto technické parametry upipjt v kaZzdodennitidici praci a
nepovazuji za péeebné je preferovat.

Sektor sluzeb

* Vyznamnost byla indikovana u faktoru Zivotniho styl
* Negativni vyznam byl potvrzen u Uravazdlani a gistupu k volnémuasu.

» V sektoru sluzeb byla ro¥# potvrzena absence vyznamnosti makroukakatel
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Za vyznamny vysledek Ize povazovat pozitivni vyznarfaktoru Zivotniho stylu, coz
swed¢i o jeho vnimani manazery podnikatelskych sulfijgto faktoru, ktery vyznanmin
rozhoduje o poptavce po sluzbach. Negativni vyzrfaktori Urovre vzdlani a
piistupu k volnémuasu neodpovida charakteru fakt@ni potebam sektoru sluzeb a
je vrozporu s vysledky z dimenzionalni redukd&ady piizkumi v oblasti sluzeb
ukazuje na fimou zavislost mezi poptavkou, tedy debbu sluzeb, a Urovni v&dni
zakazniki. Obdobr u druhého negatiwrvyznamného faktoruifstupi k volnémucasu
plati pfima angra mezicerpanim sluzeb &asovymi moZznostmi ffislusné skupiny
obyvatel. Absence makroukazdtel obdobrg jako dalSich vyznamnych faktor
makroprostedi (politické stability, politiky vlady, ekologielegislativy, distribuce
piijmu apod.), niZze byt vyvolana charakteremigpbnosti pevaznécasti testovanych
podnikatelskych subjektv sektoru sluzeb (lokalni, maximé&lmegionélni charakter) i
nazorem manazér ze tyto faktory nemohou ovlivnit a jejich dopadg jich gimo
netykaji.

Transformovany optimalni model naznge:

» Podhodnoceni u faktdrarovre Zivotniho stylu, mobility obyvatel, ale i u
faktori z oblasti ekonomické a technologické hap urokovych sazeb a miry
zastaravani prostdki.

* Podhodnoceni &Siny sociald-demografickych faktdr s vyjimkou faktoru
arovre vzalani.

S ohledem na dosavadni vystupy lze vyslovit nazer,vySe uvedené pminodrazi
sowasnou nazorovou hladinu vrcholového managementu mmakroprostedi.
Makroprostedi je manazery podnikatelskych subjelgiisobicimi v sektoru sluzeb
vnimano jako oblast, ktera se jichimpo netykd a neovliwje podnikatelské subjekty.
Raciondlni jadro tohoto postoje sjwa v grevazujicim lokalningi regionélnim rozsahu
jejich pisobeni, sotasré se v #m odrazi i stupe jejich poznani, teoretické i praktické
dovednosti, ale i vnimani spoenskych proces odehravajicich se v okoli
podnikatelskych subjekt Z hlediska strategie rozvoje podnikatelskych ekiij
pusobicich v sektoru sluzeb je podhodnoceni vyznakiofi makroprostedi negativni
a [ zméne ekonomického cyklu rizikove.

Zivotni styl vyrazg ovliviiuje jak vyvoj a vyrobu v sektoru sluzeb, tak i ¢&ji
samotnou spéebu Wetné tvorby nabidky i poptavky. U mobility obyvatel mat
neexistuji odpovidajici studie &decké prace prokazujici vliv na vyvoj sluzeb. Zzie |
vyjadrit predpoklad, Ze tento faktorie ovlivnit zejména strukturu nabizenych sluzeb
z divodu stirdni regionalnich disparit. Z hlediska modsce sektoru sluzeb a
rozSkovani nabizeného portfolia sluzeb je podhodnocesstazavani prostdki
nepochopenim samotné podstaty iRmWAo procesu, tento fistup je patebné
odmitnout a nasledresit. Zastaravani technologii a absence moderpiolgresivnich
technologii a postupv oblasti sluzeb je stav z dlouhodobého hlediskdijatelny.

7.4 Hodnotovy retézec
Uveden&innosti v hodnotovéntettzci prislusného sektoru vyjadii jejich potencialni
moznost pozitivniho vlivu na ziskovost podnikatgistk subjeki v pripadt jejich

cileného a intenzivniho vyuziti v podnikovych preeeh. Ze ziskanych vysletllyly
zdirazrény ¢innosti sektorového hodnotovéhettzce zvySenou #mou ovliviujici
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ziskovost podnikatelskych subjéktJe to prvni aproximace vyslaedkkdy vyznam
uvacnych vystufi ma zejména rozén vyzkumreé-metodologicky, nazn#na je jedna
Zz moznych cest, jakifstupovat k sektorové (odivové) analyze hodnotovéhetezce
jako k zakladnimu vychodisku podnikové analyzy hmtdméhoietézce se sektorovou a
velikostni kategorizaci podnikatelskych subjekt

Pres tuto prvni orientai analyzucinnosti hodnotovéheetézce u sledovanych sektor
(odwétvi) plati pro podnikatelské subjekty zasada tzedinenosti, originality a
neopakovatelnosti hodnotovékeiizce. Jedna se o generovani hodnotowéliace na
zaklad projekce zobeawijicich trend s vyuzitim a aktivnim fsobenim manazerského
potencialu vrcholového managementu konkrétniho atieiského subjektu.

7.4.1 Vysledky z dimenzionalni redukce

Sektor vyroby a pimyslu

» Statisticky ptikazny a vyrazé pozitivni vliv na ziskovost podnikatelskych
subjekti byl indikovan u ¥decko-technického rozvoje (dominantniho
akceleratoru narodni ekonomiky), jeho indikaceysoce pozitivnim vysledkem
potvrzujicim soulad s teoretickym poznanim.

» Statisticky ptikazny a vyrazé pozitivni vliv byl dale zjiSén u vstupni logistiky
(jeji vyznam je nezpochybnitelny,fady podnikatelskych subjekdominantni,
a to zejmeéna u slozitych, n&rg/ch a vysoce inovativnich vyrob).

» Stredrg pozitivni vliv na ziskovost byl prokazaniizeni lidskych zdrdj (lidské
zdroje a jejichiizeni lze povazovat za podnikovy atribut generovdidané
hodnoty).

* Naopak negativni vliv na ziskovost podnikatelskyibjekti byl indikovan u
nakupu, resp. materidlového hosp@tié. V hodnoceni tétéinnosti manazery
se miZe odrdZet cenova nestabilita v oblasti surovinbvydroji, vytv&eni
novych surovinovych evropskych a cel&®wych center, ale i zasijici se trzni
konkurerEni prostedi v oblasti vyrobnich vstipu nekterych pfimyslovych
odwtvi, nag. u strojirenstvi, vyroby uastych latek, chemického,
potravin&ského pimyslu apod.

* Negativni vliv, gfestoZze vyraz nizSi oproti nakupu, byl zji& i u vystupni
logistiky, ¢innosti se vazistajicim vyznamem. Ze strany podnikatelskych
subjekfi je vSakcasto jeji pojeti orientovanoigdevsim na posileni vystupni
kontroly z divodu stale se zvySujicich natokakaznik na kvalitu vyrobk.

Za zlaty triangl hodnotového Fetézce u sektoru vyroby a pfimyslu lze povazovat
védecko-technicky rozvoj, vstupni logistiku afizeni lidskych zdroji.

Sektor sluzeb

* Prikazny pozitivni vliv na ziskovost podnikatelskychbgekti byl v sektoru
sluzeb prokazan u marketingyrodeje. O dominantnim vyznamu marketingu a
prodeje u sektoru sluzeb existuje vSeobecna shdita, e bude postupn
dochéazet k posileni jejich vyznamnosti ve smyslwedani inovativnich,
modernich a zejména efektivnichtugphi v oblasti marketingovych nasttoj
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s akcentem na jejich specifiost a cilenost podle charakteru jednotlivych
vystupi.

» Pozitivni vliv byl rovréz prokazan u nakupu (v porovnani se sektorem vyeoby
pramyslu), u sektoru sluzebrhe byt zdivodrenim pretrvavajici vysoka mira
individualniho gistupu v této oblasti vyplyvajici ze specifickéhmarakteru u
technologii sluzeb, rowi n&kupni centra a isdiska jsou vtomto sektoru
znane diferencovana a to jak geograficky, narodohosgsida tak i cenoy.

» Pozitivni vliv na ziskovost byl zaznamenan i u $&rich a jinych doprovodnych
sluzeb (v sektoru sluzeb se jednd o vyznamny konk&mémastroj zejména
v procesu diferenciace jednotlivych dodavatduzeb v konkuramim ringu).

* Negativni vliv na ziskovost byl indikovan u vstuplogistiky (na rozdil od
sektoru vyroby a mgmyslu), kde tato aktivita nalezela mezi pozitipisobici
sloZzky hodnotovéheetzce.

Za zlaty triangl hodnotového retézce u sektoru sluzeb Ize povaZovat nékup,
marketing a prodej a servisni a jiné doprovodné sliby jakozto nejdynamitéji se
rozvijejici slozky.

7.4.2 Vysledky z logitoveho modelu a jeho transformace

Sektor vyroby a pimyslu

e Komparaci vystup z dimenzionalni redukce hodnotového prathiko
potencialu podniku a z optimalniho modelu Ize katwstat shodu urit slozek
hodnotovéhorettzce, a to u vstupni logistiky aédecko-technického rozvoje
z hlediska jejich pozitivniho vlivu na ziskovost drokatelskych subjekta u
nakupu z hlediska jeho negativniho vlivu.

* Vyznamnostiizeni lidskych zdrdj nebyla u optimélniho modelu hodnotového
retézce potvrzena.

Transformovany optimalni model naziiaasledujici vystupy:

* Ve velmi vysoké nie vysledky ukazuji na podhodnocertecko-technického
rozvoje.

* Nedocegny jsou roviZ lidské zdroje, které stdecko-technickym rozvojem
Gzce souvisi, ficemz ok tyto sloZzky se vzajen@podmiiu;ji.

» Potvrzeno bylo zaostavani transferu novych poznatk podnikové sféry
Vv porovnani s vysflymi zahranénimi ekonomikami.

Sektor sluzeb

Vystupy z logitového modelu jsou vramci sektoruuzeb shodné s vystupy
z dimenzionalni redukce.
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Vysledky z transformovaného optimalniho modelu @&aji:

» Silné podceéni wdecko-technického rozvoje, nakupu, servisnich gcfin
doprovodnych sluzeb, marketingu a prodeje.

» Lze konstatovat, Ze dochazi k nedagdnzbyvajicich¢innosti v hodnotovém
fetézci (vysledky poukazuji na nutnost zvysit kompetenéidicich pracovnik
a cilert zkvalithovat generovaniiané hodnoty u podnikatelskych subjekt
v sektoru sluzeb).

7.5 Celkovy model podnikového prostedi

Vysledky z celkového modelu zahrnuji interakce sekté a velikostni kategorizace
podnikatelskych subjekt ve vztahu k jednotlivym slozkam podnikového predt.
Vysledky z celkového modelu analyzujiciho vztahnmtlvych sloZzek podnikového
prostedi na ziskovost podnikatelskych subjekte shrnout nasledo¥n

» Byla prokazana silna statistick& vyznamnostiwiih zdrofi a mezoprogedi na
ziskovost podnikatelskych subjékiSech velikostnich kategorii.

* Pfi vyjmuti kategorie malych podnik véetre mikropodniki z celkového
testovaného souboru byla zaznamenana vyznamndsidnotovéhdetizce.

* U velkych podnikatelskych subjektbyl zaznamenan velmi vyznamny vliv
hodnotovéhdetézce na generovani zisku.

 RovreZz byl prokdzan vyznam sektorové diferenciace (siadg byly dva
sektory — sektor vyroby a fomyslu a sektor sluZzeb) a to v mnohesv mie
nez v ipadt velikostni kategorizace.

* Potvrzena byla vyjimaost hodnotovéhdettzce jako vhodného analytického
nastroje pro generovani podnikov@dané hodnoty. Toto dvojrozimé pojeti
hodnotovéhotettzce sodasré ukazuje na jeho vyjimmost, originalitu a
neopakovatelnost ip jeho projekci v konkrétnich podminkach podnikowéh
prostedi.

Uvedené vystupy dovoluji vyslovit stanovisko o pagni hlavni hypotézy habilitai
prace o vyznamnosti viiitich podnikovych zdrdja sodasré prvni, casté&ne i druhé a
tieti diki hypotézy. Lze konstatovat, Ze hodnotdefzec je vyznamnym analytickym
nastrojem umailjicim generovani fidané hodnoty podnikatelskych subjekt
Z hlediska stability a rozvoje podnikové sféry jetegrita a logicka provazanost
vhittnich podnikovych zdrd, mezoprosedi a hodnotovéhaetzce nezbytna a
limitujici.

Vysledky z celkového modelu jsou podle autorky hidni prace zcela v souladu se
sowtasnou teorii, by vCR neni vtak velké mé zdiraziovana vyznamna Uloha
hodnotovéhorettzce jako nezbytné soasti konkurenni strategie podnikatelskych
subjekfi. Na druhou stranu vSak prokazani jeho silného aymrn zejména u velkych
podnikatelskych subjektpotvrzuje ohlasy z podnikatelské sféry volajicijgadingnosti

a originali¢ jako po zakladnim atributu jak obstat v &@sném vysoce konkuré&mm
prostedi.
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7.6 Neuronové sit

Za &elem komparace vysleflka stanoveni vhodnosti pouzitych metod pro analyzu
podnikového prosédi byla diskuse vysledkza neuronové sitstrukturovana obdokn
jako v pipact vyuZziti matematicko-statistickych metod (dimenZbm redukce,
logitovych model a jejich transformace) &lenéni na jednotlivé slozky podnikového
prostedi (vnitni zdroje, mezoprotdi, makroprogedi a hodnotovyetizec). Vyuziti
neuronovych siti se odvijelo od nasledujicich atéib

* neuronové sétjsou nastrojem regresni analyzy,

» slozky podnikového prostdi jsou nezavislymi velinami,

* hospodésky vysledek je zavisla vélna a nabyva hodnot -1, 0 a 1; (hodnotu -1
nabyvaji podnikatelské subjekty, které generuptatrhodnotu O subjekty, které
nemaji Zzadny hospottky vysledek, a hodnotu 1 subjekty, které geneiak),

e vramci analyzy bylo natrénovano 10000 neuronovysfti, z nichz
bylo uchovano 5 nejlepSich,

e trénovaci mnozina dat zahrnuje 70 % vSechtdsfupni mnoziny (optimum od
83,33 do 93,94),

e testovaci a validai mnozina maji sho@npo 15 % (optimum od 74,07 do
77,78),

* svyuzitim analyzy citlivosti Ize zjistit, kteratestovanych §i siti je vyuzitelni
a poskytuje relevantni vysledky.

7.6.1 Vnit¥ni podnikové zdroje

Sektor vyroby a pimyslu
Na zaklad provedené analyzy citlivosti Ize formulovat naslgci zawry:

* Za vyznamné faktory z hlediska jejich vlivu na zskst podnikatelskych
subjekfi Ize povazovat finammi zdroje (u vSech pouzitych neuronovych siti s
primérnou hodnotou miry vlivu 1,72), dale kvalitu lidskyzdrofi a vzélavani
pracovniki (s ptimérnou hodnotou 1,6), ale i vyrobni technologie/ppgtu
(s pramérnou hodnotou 1,59).

e Stredni vyznamnost vykazuje skupina, ktera jeidwa zdroji: technické
vybaveni, socialni pro®di, strategie, bezpeost prace, vnitropodnikové
piedpisy a normy, Urove mezd, organizmi struktura, Urove marketingu,
urover managementu a portfolio vyrobla sluzeb.

* Nizka vyznamnost byla prokazana u dnaa jména podnikatelskych subjékt
arovre vyzkumu a vyvoje, informaich a komunikénich systén.

Ziskané vysledky je vhodné posuzovatchto pohled:

« Jednotlivé vnitni zdroje jsou u¢i sobke indiferentni.

» Vysledky odraZeji preference manatetoz lze dokumentovat tim, Ze Uréve
managementu je na pomezi 3. a 4. kvartilu; fénérzdroje stojici na vrcholu
preference si manazer plovédomuje, by nejsou vyrobnim faktorem.
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Vyrobni faktory, nap zangstnanci a vzéani, se objevuji na druhém &tim
misg€; droven zantstnan@ a vzdlavani pracovnik lze povazovat za realny
pohled na vyznamnost lidskych zdrajbecs.

K zamySleni &eSeni se nabizi analyzovana vyznamnost u dérmarketingu a
arovré vyvoje a vyzkumu na poslednich mistech, obdobnsledky byly
zjistény i u logitového modelu. Vystleni Ize hledat jednak v hodnotové
orientaci manazér jednak v jejich osobnich preferencich odvijeficie od
reality prislusného podnikatelského subjektu. Ziskané vysiedéak nemusi
vykazovat obecnou platnost.

Sektor sluzeb

Vysledky analyzy citlivosti umatuji vyslovit nasledujici zairy:

VySSi hodnoty miry vlivu nez 1 z hlediska vlivu makovost podnikatelskych
subjekfi vykazuji bezpé&nost prace a portfolio sluzeb.

Na druhé aitti pozici se umistila organiga struktura a finatni zdroje.

Skupina vnitnich zdrofi: management, Urowiemezd, Urové marketingu,
arovei zantstnang, informaini a komunikani systémy, technické vybaveni a
vyrobni technologie/postupy, dale strategie a s$oiciprostedi, podnikova
kultura, znégka a jméno, vzélavani pracovnik a vnitropodnikové fedpisy a
normy vykazuje nizkou miru vlivu na ziskovost pdatelskych subjeki

Posledni misto z hlediska vyznamnosti vlivu na egek hospodani zaujima
véda a vyzkum.

K vysledkim je mozZné vyslovit nasledujici stanoviska:

Zarazeni bezpmosti prace mezi dominantni faktory je dano spigéadienim
arovre tizeni nez podilem tohoto faktoru na generovaniwzigkrostedkovar
zde vSak vazba existuje.

Stredrg silné hodnoceni u organiga struktury podnikatelskych subjékia
finan¢nich zdrofi odpovidé sotasné realit podnikové praxe.

Nedocegni skupiny zdraj jako management, Uroke mezd, marketing,
zamestnanci, informani a komunikani systémy, technické vybaveni, vyrobni
technologie/postupy, strategie podnikatelskéhoeddbj jeho socialni prasdi,
podnikova kultura, znka a jméno, vz&élavani pracovnik a vnitropodnikove
piedpisy a normy riize znamenat absenéchto zdroji ve wwdomi manazér i
jejich podcesini. U wtSich velikostnich skupin podnikatelskych suhjejet toto

z pohledu patb rozvoje velice kontroverzni vysledek vyZzadujiaiSireSeni.

Nedocegni role wdy a vyzkumu niZe byt zapicinéno vysokym zastoupenim
podnikatelskych subjekts niZzSi pidanou hodnotou nebo outsourcovanim této
¢innosti.

Uroven vzadlavani pracovnik méa pondrné nizké preference, v tomtdipads se
projevila sektorova diferenciace, jelikoz vyrobrddpiky a podniky sluzeb se
vyrazre odlisuji.
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7.6.2 Mezoprostredi

Sektor vyroby a pimyslu

S vyuzitim perceptronovych siti se s nejvyssi vafmax. 4,28) vyznamnosti
umistily vyzkumné astavy, vysoké skoly a obchodnjanitnei (1.36).

Stredni a nizSi zavislost vykazovaly politické stramgkaznici, distributio,
finanéni instituce, média, vlada, mistni sprava a sandspr ekologicka
sdruzeni, dodavatelé a konkurenti.

Ziskané vysledky vykazuji nasledujici zjisi

Dominantni postaveni z hlediska vlivu na ziskovpetnikatelskych subjekt
vykazuji vyzkumné Ustavy, coz je gl souladu s obecnym vymezenim jejich
poslani; na & navazuji vysoké Skoly, coz je rasn priznivé zjiS€ni pro
védeckovyzkumnou zékladnu.

Obchodni partn& vykazuji obdobnou hodnotu jako vysoké Skoly, copovida
jejich vyznamu v procesu generovatidané hodnoty.

Hodnoty vyznamnosti u faktdy jakymi jsou politické strany, zakaznici,
distributai, finanéni instituce, média, vlada, mistni sprava a sandespr
ekologickda sdruzeni, dodavatelé a konkurenti, naghajejich mozné
podcerni.

Predikce vysledk predpokladala zna¢ odlisSné poadi faktofi, tedy
uprednostini zakaznik, dodavatel, konkurent a distributod.

Pti zohledreni vysledKi z logitového modelu Ize ziskané vystupy povaZaeat
velmi cenné, neklbnaznaily vyznamnou shodu u obouriptupi a moznost
vyuZziti neuronovych sitifpanalyze podnikového prdasdi.

Vysoké hodnota u vysokych skol a vyzkumnych Ostaabizi rovieZz myslenku,
Ze podnikatelské subjekty outsourcuji nové mod@ainatky a technologie
newdome, tzn. Ze pebiraji vysledky nap i bez ohledu na to, kdo je vlastnikem
vystupi tvarci cinnosti, ¢i prebiraji vysledky progeédnictvim no¥ prichozich
zamestnand.

Sektor sluzeb

Jako nejintenzivgji pusobici faktor na ziskovost podnikatelskych sulijdigla
prokadzana vlada (s hodnotou vahy 1,58), dale Higtili a obchodni partrte
(s hodnotou 1,31).

Za meér vyznamné az nevyznamné faktory lze aindinancni instituce,
vysoké Skoly, vyzkumné ustavy, politické strany,dmé ekologicka sdruzent,
dodavatele, zdkazniky, mistni spravu a samospravu.

Na poslednim mi&t byt neaiekavart, se umistili konkurenti.
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Z vysledk Ize formulovat nasledujici zény:

Umisgni faktort jako distributéi, obchodni partrié a vidda (resp. jeji politika)
lze okomentovat jako napini predikce a potvrzeni vyznamnosithto faktof.

Skupina faktol vykazujici niZsi vliv na ziskovost, jeZ je naviblediska svych
dopadi a pisobeni znéné¢ heterogenni, potvrzuje jiz uvedena konstatovani u
sektoru vyroby a mimyslu, a to na jedné strampodcerni téchto faktofi, na
straré druhé nizSi teoretickou vybavenost managemenakioru sluzeb.

Umisgni konkurend se vymyka logickym navaznostem i samotnému postave
tohoto parametru.iPzohledréni nizké hodnoty i u zakazniKv paradi feti od
konce) niize vysledek signalizovat nezbytnost zasadnicknzmmysleni a
jednani ufidicich pracovnik podnikatelskych subjektpisobicich v sektoru
sluzeb. Zde se otevird prostor pro pedagogickionost vysokych Skol jak
v ramcifadného studia, tak v ramci kurzeloZivotniho vzdavani.

7.6.3 Makroprostfedi

Sektor vyroby a pimyslu

Zadny z analyzovanych faktose vyznam#éneodchyluje od hodnoty 1.

Na prvnim mist se umistila legislativa, nasleduje skupina fakiaiiblizné na
stejné drovni, a to d@va politika a Urovie vzalani.

Jako dalSi v p@di se umistily faktory: mira zastaravani vyrobnicbstedka,
urokové sazby, vladni vydaje na vyzkum a vyvojbtita viady, regulace
zahrantiniho obchodu a mobilita obyvatel.

Zbyvajici faktory jako média, politick4 stabilitpa@d. neprokézaly statistickou
vyznamnost na ziskovost podnikatelskych sulijekt

Ziskané vysledky z analyzy citlivosti Ize okomergbmasledovi

Z analyzy vyplyva, Ze legislativa gadi mezi vyznamné faktory makropriesti.

Obdobné postaveni jako legislativa zaujimaji inale politika a Grove
vzklani, coz jsou prozere vyznamneé prarstové faktory.

Je ke zvazeni, zda zj#e hodnoty, resp. vahy, odpovidaji skutasti, nebo
naopak jsou ovlivény osobnimi preferencemi dotazovanych manazer

U nekterych manazér se i fizenych rozhovorech objevily nazory, Zze pokud
urcité faktory nemohou ovlivniti eliminovat, tak je ragi neresi.

Sektor sluzeb

NejvyznamujSi vliv na podnikatelské subjektytipobici v sektoru sluzeb ma
daiova politika, jak vyplynulo z analyzy citlivosti, att mira zastaravani
vyrobnich prosedki a mobilita obyvatel.

Za vyznamny faktor Ize rowd ozn&it transfer technologii.
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* Pr zpramérovani vysledk u vSech neuronovych siti je fadi faktofi
nasledujici: déova politika, mira zastaravani vyrobnich ptedka, patenty,
legislativa, urové vzdilani, mobilita obyvatel, inflace a transfer techogl.

Komentd ke zjiSenym vysledkim:

» Vysledky faktofi u makroprosedi u sektoru sluzeb vykazovaly n&gi miru
variability.

* Indikace fakto# mobility obyvatel a transferu technologii Ize pbeaat za
pozitivni zjiS&€ni, neb® uvedené faktory nalezi mezi faktory pistové, které
vyznamr ovliviuji ziskovost podnikatelskych subjékt

7.6.4 Hodnotovy retézec

Paradi aktivit v hodnotovénetézci u sektoru vyroby a pmyslu a sektoru sluzeb podle
stuprg jejich vlivu na ziskovost podnikatelskych subjiekte sestrojit nasledo¥n

Sektor vyroby a pimyslu

Lidské zdroje — d&decko-technicky rozvoj — vyroba — vstupni logistikandkup —
vystupni logistika — podnikova infrastruktura — iketing a prodej — servisni a jiné
doprovodné sluzby.

Sektor sluzeb

Vedecko-technicky rozvoj — nakup — vstupni logistikenarketing a prodej +izeni
lidskych zdraj — vystupni logistika — servisni a jiné doprovodhg&by — poskytovani
sluzeb — podnikova infrastruktura.

Pti zobecrni vysledki z analyzy hodnotovéhi@tzce v sektoru vyroby a fimyslu a v
sektoru sluzeb lIze vyslovit nasledujici &dw

* Byla potvrzena sektorova diferenciace.

 Pdaadi jednotlivych aktivit odpovida specifikam a dideru sledovanych
sektofi.

* Manazéi podnikatelskych subjektjsou si ¥domi vyznamnosti jednotlivych
aktivit hodnotovéhdetézce, liSi se vSak jejich vnimani manazery v zasisloa
sektorovosti, teoretickém vybaveni manézggjich praktickych dovednostech a
poznani.

* Dosazené vysledky ramodwodpovidaji vysledkm z dimenzionalni redukce,
logitovym modelm a jejich transformaci, coz davaeppoklad, Ze zvolené
metody s vyuzitim neuronovych siti jsou (po jejickalSim dopracovani,
zpresreéni a owtreni) vhodnymi metodami pro analyzu podnikového teas.

Implementace neuronovych siti sledovaléd dakladni oblastieSeni pi analyze sloZzek
podnikového proseédi, a to oblast metodickou a oblast vyzkumnou.ledibka
metodického se jednalo o vyzkum mozného vyuZitiroevych siti v problematice
strategické analyzy podnikatelského subjektddeeka strdnka se orientovala na
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relevantnost dosazenych vyststupré citlivosti a vypovidaci schopnosti u vystup
jejich vyuziti v podnikatelské sfé i strategickémrizeni a rozhodovani manaier
podnikatelskych subjekt

U obou tchto drovniteSeni pevladaji pozitivni vysledky, které umidi vyslovit
pieswdéeni, Ze zaptaty snér vyzkumu je perspektivni a gebny, sodasré se ovsem
ukazuje narénost a slozitosteSeni dané problematiky. Uvedené vystupy Ize poxatZzo
za skromny a pateini prispevek kreSeni této problematiky.

7.7 Komparace vysledki ziskanych prosfednictvim statistickych metod a
neuronovych siti

V této kapitole je s diferenciaci na jednotlivé Zip podnikového prosedi (vnitni
zdroje, mezoprostdi, makroprogedi) a (samostath hodnotovyietézec provedena
komparace ziskanych vysladk implementace dvou matematicko-statistickych wheto

» logitovych modei a jejich transformace,
* neuronovych siti.

Vystupy z komparace budou prezentovany ve stiektu

* Vyznamnost sloZzek podnikového pri@sti a hodnotovéheetzce na ziskovost
podnikatelskych subjekt s vymezenim diferenciace (vysledkovych disparit)
vysledki z pohledu pouzitych analytickych metod.

* Vhodnost testovanych metod pro analyzu podnikovédtostedi Wetrg
hodnotovéhdetizce.

* Relevantnost ziskanych vysledkz pohledu teoretickych fpdpoklad a
podnikatelskéidici praxe.

« Citlivost pouzitych metod na testované parametrginikového prosedi a
hodnotovéhdetizce.

¢ Souhrnné zhodnoceni.

7.7.1 Vyznamnost jednotlivych komponent podnikového prostedi na ziskovost
podnikatelskych subjekti s vymezenim diferenciace (vysledkovych disparit)
vysledki z pohledu pouzitych analytickych metod

Vnit¥ni podnikové zdroje

Sektor vyroby a pimyslu

U obou pouzitych metod byl shaglanalyzovan dominantni vyznam firiaich zdrof,

u logitovych model je navic zdrazréen vyznam strategie podnikatelskych subjekt
oproti neuronovym sitim, kde jsou naopakiradreény lidské zdroje, technologické
postupy a procesy. Transformovany logitovy modeinaéuje chybovost manazepii
hodnoceni jednotlivych vrtich zdrofi, vysledky odkryvaji nadhodnoceni zejména u
vnitinich norem a i@dpidi, Grovre mezd, managementu, vyrobnich technologii a
postup véetnd bezpénosti prace. B zohledréni vySe uvedeného Ize konstatovat shodu
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vysledki u obou pouzitych metod. Shodu Ize dokumentovatnedocesni Urovre
marketingu, vyzkumu a vyvoje, podnikové kultury,agky (jména) podnikatelského
subjektu a technického vybaveni.

Sektor sluzeb

Z pohledu shodnych vysletiki obou pouzitych metod Ize uvést vyznamnost fin&rh
zdroja, vyrobnich technologii (resp. technologii sluzed) portfolia sluzeb. U
neuronovych siti je Zoazren faktor bezpénosti prace. Transformovany logitovy
model poukazuje na skudteost, Ze manake pti své cinnosti silre nadhodnocuji
bezpeénost prace, Urovezantstnand a socialni prosedi podnikatelskych subjektJe
potrebné zminit, Ze sektor sluzeb jeityo evazujici ¥tSinou malych podnikatelskych
subjekfi, kde tyto aspekty zajifje zpravidla sam vedouci (vlastnik firmy),
zodpowdnost je zde tedyipma a nezastupitelna, na rozdil odedhich a velkych
podnikatelskych subjekt kde v této oblastiisobi referenti specialisi& samostatna
organiz&ni jednotka.

Mezoprostredi

Sektor vyroby a pimyslu

Shodré u obou metod byl prokazan vyrazny vliv na ziskayosdnikatelskych subjekt
u vysokych Skol a vyzkumnych instituci, u neurondvgiti pak u obchodnich parther
a politickych stran. Negati¥njsou zde hodnoceny finami instituce, mistni spravy a
samospravy, iiemz lze vyslovit nazor, Ze mimo jinych aspekte nize hrat roli del

a poslanidchto instituci, kdy jsou v jejichinnosti silre zastoupeny restrikce a kontrola
na strad jedné a pozadavky a limity na stéadruhé. U obou pouZitych metod
nedosahuji ktiové faktory odvtvi (konkurenti, zakaznici, dodavatelé, distriitto
oproti aiekavani statisticky vyznamnych hodnot. Tuto skobst bude pdebné
v dal§im vyzkumu podrokinanalyzovat, Ize rowi predpokladat, Ze sady manazer
jsou tyto faktory chapany vramci generovandidgné hodnoty. S vyuZzitim
transformovaného logitového modelu bylo indikovapodhodnoceni vyzkumnych
Ustawi, politickych stran a politiky viady, coZz se mining projevilo i v jejich pevazre
negativnim vlivu na ziskovost podnikatelskych sihje

Sektor sluzeb

U sektoru sluzeb byl zji& mirny stupg diferenciace vysledk z obou pouZzitych
metod. Nejedna se o zasadni rozdily ve vysledcabd, o fiznou miru citlivosti

k testovanym faktdim mezoprogedi. U neuronovych siti byl pozitivni vliv na
ziskovost podnikatelskych subjéktzaznamenan u faktior viada, distributéi a
obchodni partné Nasleduji finagini instituce, vysoké Skoly, vyzkumné ustavy,
politické strany, média, ekologicka sdruzeni, dadeke, zakaznici, mistni sprava a
samosprava. Oproti predikci se na poslednimémististili konkurenti. U logitového
modelu jsou ziskany obdobné vysledky jako u neurgcio siti, ovSem s podstatnizsi
mirou vyznamnosti. Negativni vliv na ziskovost bydikovan u vysokych Skol a viady,
stredré pozitivnim vlivem se vyznauji média. Transformovany logitovy model
nazn&uje, Ze manaZe podnikatelskych subjekt vyrazré podhodnocuji vyznam
vyzkumnych Gstal, médii, politickych stran, ekologickych sdruzerdistributofi, coz
lze s utitou mirou zobeatni na jedné stranpovaZovat za projev realného stavu ve
spolg&nosti, na strah druhé pak za snahu samotnych manaZgodnikatelskych
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subjekfi spoléhat seiptreSeni jejich ekonomiky v prv@dé na vlastni vniini zdroje, a
to na lidské zdroje a zdroje technického charakteru

Makroprost iedi

Sektor vyroby a pimyslu

Po provedeni komparace byla u makropgeutt zjiStna nejvyrazgjSi diferenciace
vysledki z pohledu obou pouZzitych metod. U logitového modell analyzovan
vyrazré negativni vliv u vladnich vydajna vyzkum a vyvoj a legislativy, ostatni
parametry byly hodnocenyistini a niZzSi mirou vyznamnosti. Absence parairjako
inflace, nezarmstnanost, vyvoj HDP, Urokové sazby a ekologie v&val otazky
souvisejici se strategickym uvaZovanim vrcholovyetanaZzek podnikatelskych
subjekfi. Indikovanou nevyznamnost demografickych a soaiélrfaktofi Ize spojit
s charakterem samotného sektoru vyroby tangslu, ve kterém dominuji technicko-
technologické aspekty nad faktory socékulturnimi. Z dlouhodobého hlediska by se
mél tento gistup zménit ve vyvazeny vztah mezi technickou a socidlmargou
vyrobniho procesu.

U neuronovych siti je na rozdil od logitového modejznamr hodnocena legislativa,
daiova politika, Uroveé vzdlani, mira zastaravani vyrobnich presiisi, Urokové
sazby, vladni vydaje na vyzkum a vyvoj, stabilitady, regulace zahrafriiho obchodu

a mobilita obyvatel. U logitového modelu vykazovaigo faktory stedni az maly
vyznam. Transformovany logitovy model naZm@ podhodnoceni zejména
technologickych faktdr, nag. transfer a inovace technologii a mira zastaravani
vyrobnich progedki, ale i inflace a stabilita vlady. U neuronovychi §¢ mozné
zaznamenat vyssi citlivostipamotné analyze fakibmakroprostedi.

Sektor sluzeb

Obdobre jako u sektoru vyroby a fimyslu i zde Ize konstatovatétéi spektrum
hodnocenych faktdr prostednictvim neuronovych siti. Zjmérované vysledky za
vSechny neuronové 8itprokazaly nejvyznan#si vliv na ziskovost podnikatelskych
subjekfi u daiwové politiky, miry zastaravani vyrobnich pi@stki, duSevniho
vlastnictvi, legislativy a arovnvzdlani. Stedni mira vyznamnosti byla zaznamenana u
mobility obyvatel, inflace a transferu technolodgiibdobr jako u sektoru vyroby a
pramyslu byl prostednictvim logitového modelu zji&t negativni vyznam u Gro¥n
vza&klani a u pistupi k volnémucasu, naopak pozitivni vyznam u Zivotniho stylu a
distribuce pijmu, u kterych Ize fedpokladat vyznamnost z hlediska nabidky aispgt
sluzeb. Z analyzy transformovaného logitového modgplyva podhodnoceni Gro¥n
zejména u Zzivotniho stylu, mobility obyvatel, ala ifaktofi z oblasti ekonomické a
technologické, nap arokové sazhbyi technologické inovace v poskytovani sluzeb.

Hodnotovy retézec

Sektor vyroby a pimyslu

Z hlediskacinnosti majicich vyznam na ziskovost podnikatelskgabjekd s vyuzitim
logitového modelu Ize jmenovat vstupni logistikwaecko-technicky rozvoj. Lidsky
faktor, resp. jehdizeni z hlediska vyznamnosti, ustoupil do pozaditkar vstupni
logistiky. U neuronovych siti I1ze hodnocetignosti/aktivity séadit odiizeni lidskych
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zdroji, védecko-technického rozvoje, vyroby, vstupni logigtiknakupu, vystupni
logistiky, podnikové infrastruktury, marketingu g prodej. Na nejnizSi arovni
vyznamnosti se nachazi servisni a jiné doprovodn@zbg. Vysledky

z transformovaného logitového modelu nazgia vysokou miru podhodnoceni
védecko-technického rozvoje a nedogeinlidskych zdraj pro tvorbu pidané hodnoty.

V obecné rovid Ize konstatovat, Ze dosazené vysledky u obou pmizimetod jsou

v zasad totozne.

Pt zobecrni vystum z obou pouzitych metod Ize vymezit slozky hodnétmietézce
za sektor vyroby a pmyslu, které maji vramci podnikového ptesti zdrojovy
potencial ktvor® pridané hodnoty a ziskovosti podnikatelskych sulijeKbd
nejvyssiho zdrojového potencialu k jeho nejnizéivar) nasledovi

Rizeni lidskych zdrdj— wdecko-technicky rozvoj — vyroba — vstupni logistikaakup
— vystupni logistika — podnikova infrastruktura -arketing a prodej — servisni a jiné
doprovodné sluzby.

Sektor sluzeb

Pt srovnani dosazenych vysladiz pouzitych metod lze i u sektoru sluzeb obdobn
jako u sektoru vyroby a pmyslu konstatovat &tSi spektrum vystup s vyuzitim
neuronovych siti nez prdstnictvim logitového modelu. Padi ¢innosti hodnotového
fetézce vykazujici nejvyssi miru zdrojového potenc@unejvyssi hodnoty po nejnizsi
aktivity je nasledujici: #decko-technicky rozvoj, nakup, vstupni logistikegrketing a
prodej, fizeni lidskych zdrdj, vystupni logistika, servisni a jiné doprovodnazbly,
poskytovani sluzeb a podnikova infrastruktura. gitmvého modelu byly adazreny
¢innosti jako marketing, prodej, nakup, servisniirg jdoprovodné sluzby. U obou
metod existuje shoda na tzv. zlatém trianglu sekstuzeb, ufita vysledkova disparita
mezi metodami existuje u sloZkyédecko-technického rozvoje a materidlového
hospodéstvi, ostatni sloZzky vykazuji obdobné hodnoty. ¥g&ly z transformovaného
logitového modelu davagiasténé odpovd’ na uvedenou disparitu, kdy obéatochazi

v testovaném souboru k podé&en vyznamu ¥decko-technického rozvoje, nakupu,
servisnich a jinych doprovodnych sluzeb, marketiaguodeje.

U sektoru sluzeb Ize vymezit slozky hodnotovéteiézce, které maji v rdmci
podnikového prosedi zdrojovy potencial k tvod piidané hodnoty a ziskovosti
podnikatelskych subjekt(od nejvysSiho zdrojového potencialu k jeho n&niiovni),

nasledova:

Vedecko-technicky rozvoj — ndkup — vstupni logistikenarketing a prodej +#izeni
lidskych zdraj — vystupni logistika — servisni a jiné doprovodhg&by — poskytovani
sluzeb — podnikova infrastruktura.

7.7.2 Vhodnost vyuZitych metod pro testovani komponent pinikového prostredi

Z hlediska vhodnosti testovanych metod pro anapainikového progedi Ize vyslovit
nasledujici zagry:

* VS8echny vyuzité metody jsou vhodné pro analyzu ¢édrych slozek
podnikového prosedi.

» Zhlediska vhodnosti metod vykazuje logitovy modelpovidajici citlivost
zejména u vninich zdrofi podnikatelskych subjektobdobri jako @i vyuZziti
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7.7.3

neuronovych siti. U mezoprosti a makroprosedi Ize vyuZziti logitového
modelu ozn&t za stedrg citlivé, ale srelevantni vypovidaci schopnosti.
Neuronové s# zde vykazovaly vysSi miru citlivosti. Za silnouréstku
logitového modelu, resp. jeho transformované forlng,uvést moznost korekce
ziskanych vystup o miru nadhodnoceni¢i podhodnoceni jednotlivych
testovanych zdrdjci faktord podnikového progedi.

U analyzy hodnotovéheetézce se prokazala vhodnost obou metod s vysokou
vypovidajici schopnosti a v zasagk stejnou mirou citlivosti i kvalitou vystiup

Pouziti obou metod f@piva k ziskani vysledk které Ize povazovat za
vyuzitelné a interpretovatelné do podnikatelsk&era

Vysledky, stanoviska a zéwy z provedenych analyz v oblasti podnikového
prostedi nelze povaZzovat za kam& a lze je dopotit pro dalsi analyzy
podnikového prosedi.

Dil¢i poznatky naznalji, Ze v dalSi etapvyzkumu bude &elné s ohledem na
specifika obou metod upravit formu, strukturu i @bsstupnich informaci.

Relevantnost ziskanych vysledi z pohledu teoretickych gredpokladi a
podnikatelské¥idici praxe

Z hlediska relevantnosti vysletlkz pohledu teoretickychipdpoklad (reSerSnicast) a
podnikatelské praxe Ize definovat tyto &

Vnit¥ni podnikové zdroje

U sektoru vyroby a fimyslu byl zaznamenan vysoky stipghody z hlediska
pouzitych metod, za zavazné Zidt Ize povazovat podhodnoceni lidskych
zdroji, v mensi ntie i podnikové strategie. Nedoeem ulohy a vyznamu
marketingu, vyzkumu a vyvoje, podnikové Kkultury, atky a jména
podnikatelského subjektu a technického vybavenizujeana patbu zvyseni
teoretickych znalosti u ztaé ¢asti vrcholovych manazéerv podnikatelskych
subjektectCR.

Vysledky u sektoru sluzeb &pukazuji na nedocéni vyznamnych rozvojovych
a proiistovych podnikovych slozek jako marketing, vyzkumwysoj, podnikova
kultura, znéka a jméno podnikatelského subjektu a jeho teclémigkaveni. Za
podrétné zjiséni Ize povazovat vysledky z oblasti bezpesti prace, kdy na

jedné straé je kritizovana pebujela administrativa v readlném podnikovém

prostedi, na strah druhé je zde u zi®aé casti manazér obava z karnéhdoi
soudniho postihu.

Mezoprostredi

Ziskané vystupy u sektoru vyroby aupryslu neodpovidaji teoretickym
predpokladim, u Za&dné pouZzité metody nebyla potvrzena vyznammov.
klicovych faktofi odwtvi (konkurenti, zakaznici, dodavatelé, distriijtoZa
vyrazré negativni zji®ni je nutné povazovat i malou sinost a koordinaci
mezi podnikatelskymi subjekty a #&gnou spravou a samospravnimi organy
véetnd kontrolnich finadnich instituci. Negativni hodnocendchto instituci
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sowasre s kritikou finargni politiky statu nelze opomenout, obdébjako
negativni vyjagéeni o funkci politickych stran. ManaZery nedosierje rovrez
transfer novych poznaikz vysokych Skol a vyzkumnych organizaci. Atiep
deklarované zlepSeni ze strafigicich organ statu, se toto v ndzorové hlagin
¢eskych manazérzatim v hodnoceni neprojevilo.

Sektor sluzeb vykazuje stéjrjako sektor vyroby a pmyslu odliSnosti od
teoretickych pedpoklad vyplyvajicich z reSersnéasti. Zejména se to tyka
ohodnoceni role konkuranta konkuretiniho prostedi, kt&i z hlediska
vyznamnosti zaujimaji posledni misto v hodnotidl&kTento vysledek nelze
zdivodnit ani strukturou podnikatelskych subjiektisobicich v sektoru sluzeb,
kde pevazuji spiSe subjekty mensSi velikostni kategor@pét je zde
podhodnocen vyznam vysokych Skol a vyzkumnych ustakilediska rozvoje
sluzeb VCR. Kritizovana je politika vliady a politickych strana Gseku rozvoje
sluZeb VCR, naopak kladje v tomto sektoru hodnocena tloha médii.

Makroprost iedi

U sektoru vyroby a f@myslu byly zjiS&ny (z pohledu teoretickych poznéjk
vyznamné rozdily. Na rozdil od teoretického vyméaadohy statu je kriticky
hodnocena jeho fin&ni politika, Grové vladnich vydaj, podpora vyzkumu a
vyvoje statem, zejména aplik@iho, a nedokonala, nejasna legislativa. Absence
makroukazat@l (inflace, nezamstnanost, vyvoj HDP, u(rokové sazby)
v rozhodovacich procesech man#Zerale | @ strategickém fizeni
podnikatelskych subjektje zavazné zjighi jak z pohledu saasného stavu, tak
zejména z pohledu budouciho stavii pméné ekonomického cyklu. Za
negativni zji&&ni je rovreZ nutné povazovat signalizovanou nevyznamnost
demografickych a socialnich faktoru vrcholovych manazér Nedoce#ni
inovatnich proces, transferu novych technologii a poznatkdy a vyzkumu
negativié ramuje nazorovou hladinu ssnéhofidiciho managementu u
n¢kterych podnikatelskych subjékt Zde uvadné vysledky nelze povazovat
v plném rozsahu za platné v ramci c€lR, signalizace negativnich zp&i by
vSak v oblasti strategického podnikovétiaeni a rozhodovani &a prispét
ktomu, Zze by na vladni drovni aa byt tato problematika systémowa
komplexre feSena, a to od vlady az po vysoké Skoly a vyzkuimstéuce.

V porovnani se sektorem vyroby aupryslu lze u sektoru sluzeb hodnotit
ziskané vysledky pozitigi. Vysledky u tohoto sektoru vice odpovidaji
teoretickym pedpokladm z hlediska pdeb stability a rozvoje sluzeb. Je
potrebné objektiva konstatovat, Ze konkur&ni ring €chto podnikatelskych
subjekti se gevazre odehrava na arovni lokalni (v mensitenregionalni) na
rozdil od sektoru vyroby a fimyslu, kde jsou podnikatelské subjektnpymi
Gcastniky narodniho, zejména pak evropské&hosvétového konkuretniho
prostedi. Kritizovan je vSak stav v oblasti Ur@vazdlani, nepimo i vkové
sloZeni manazér ManaZéi jsou si v fevazné nie wdomi vyznamu Zivotniho
stylu a Urovi distribuce pijmt pro rozvoj sektoru sluzeb. Nedacgi vSak
tlohu inov&niho procesu i rozvoji poskytovaného sortimentu sluzeb ve wazb
na menici se Zzivotni styl a mobilitu obyvatel. Ra@&n sledovani vyvoje
makroukazat@l prevaznacast manazér nepovazuje za nezbytnyqupoklad
spravného vedeni podnikatelského subjektu.
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Hodnotovy ietézec

e Ziskana struktura hodnotovélietzce jako syntézy vystupz obou modei u
sektoru vyroby a pgimyslu a sektoru sluzeb v zagaddpovidd sotasnému
teoretickému poznani. Odrazi i sasny stav a&le odehravajici se v podnikové
praxi, coZ naznalje jeho redlnost, aktualnost a vyuzitelnost. Lexytvyslovit
domrenku, Ze oba modely maji poZzadovanou vypovidaci mobst a jejich
vyuzitim lze vyjadit vhodné slozky hodnotovéhietzce za delem zajiStni
ziskovosti podnikatelskych subjékt prislusnych sektorech.

e S vyuZitim obou fistupi Ize sektoro¥ vymezit zdrojovy potencial v ramci
hodnotovéhdetzce.

* Analyza hodnotovéheetézce uvedenymi metodami (po jejich dalSinfegmeni
a owieni) umozni identifikovat slozky hodnotovéteiczce, na které je v déb
provadného hodnoceni nezbytné orientovat pozornost maiazZze
podnikatelskych subjekts odwtvovouci globalni dimenzi.

7.7.4 Citlivost pouzitych metod pro analyzu podnikového postiedi

Z pohledu posouzeni stupncitlivosti pouzitych metod ip analyze podnikového
prostedi Wetnt hodnotovéhoretézce Ize vyslovit s ohledem na dosazeny siupe
poznani tyto pedpoklady:

* U obou vyuzZitych metod bylo v této fazi vyzkumu dbsno pedpokladané
struktury vystug, které umo#uji popsat jednotlivé sloZzky podnikového
prostedi i hodnotovéheetézce.

e U vnitinich zdrofi nebyl vyuzitymi metodami zaznamenan vyrazny roxeil
strukture vystup.

U mezoprosedi a makroprogtdi byla prokazana vyssi citlivost fiact
vyuZziti neuronovych siti.

* U hodnotovéhdetizce byly okma metodami prokazany obdobné vystupy.

* U logitového modelu, resp. jeho transformované fgriee za jeho fednost
povaZzovat moznost korekce manazZerskych oéffiovz hlediska jejich
vérohodnosti, resp. nadhodnoceti nedocegini jednotlivych faktoit i
vnitinich podnikovych zdrdj

7.7.5 Souhrnné zhodnoceni

Pri zohledréni vSech dosazenych vystups této ¢asti prace je mozné deklarovat
vhodnost uvedenych metod pro analyzu podnikovélustiedi a jeho jednotlivych
sloZzek. Prvni testovani metod na&i Ucelnost jejich vzajemné integrityripieSeni
uvedené problematiky stim, Ze je lze pouzit predené analyzy i samostatn
Rozdilna mira citlivosti u testovanych metod jeoéqieini fazi vyzkumu a dalsi vyuziti
metod bude orientovano na dopracovani a korekceipwéth informaci i samotnych
postui analytickych praci s cilem zajistit vy$Si miru wyfdaci schopnosti a
prikaznosti jednotlivych analyz.
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Pti volbé metod pro analyzu podnikového ptesti a hodnotovéhdettzce nebyly
v tuzemskych i zahraémich reSerSnich zdrojich nalezeny odpovidajici jedrutorka
prace se rozhodla pro uvedené metody na zéklprhcovanéhoiphledu matematicko-

statistickych metod a jeho struych charakteristik a po konzultacich se specialist
tuto problematiku.

Nelze zodpaidné prohlasit, Ze zvolené metody jsou nejvhén z celého spektra
matematicko-statistickych metod, lze vSak vyjadzawr, Zze uvedenymi metodami,
vezmeme-li v Gvahu, Ze se jednd o kategorialni p#ong, I1ze podnikové progtdi a
hodnotovyietézec analyzovat s poZzadovanymi vystupy.
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8 Navrhy a doporuéeni

V Gvodu habiliténi prace bylo konstatovano, Ze v podnikatelskéesfdecn, Ceskou
republiku nevyjimaje, stale si#ji rezonuje problematika s¢éasného paradigmatu
strategickéhorizeni podnikatelskych subjektJeho podstatu Ize hledat ve stale se
prohlubujicim nesouladu mezi vititm a vijSim podnikovym progedim zejména

v disledku intenzivgjSich a zrychlujicich se zn. S utitou mirou zobecini Ize
konstatovat, Ze veSkeré aktivity realizované v rigmedloZzené prace byly cilenyimo

¢i zprostedkovar na tuto problematiku. Ziskané vystupyeseni Ize povaZovat za
skromny gispivek do diskuse o paradigmatu strategického podeéikokizeni.

V kontextu tohoto zakladniho axiomu habilibd prace lze formulovat nasledujici
doporwieni a navrhy dalSiho postupeseni.

e Vystupy zieSeni jsou vsouladu snazorem o existenci paradigm
strategickéhdizeni podnikatelskych subjekt

» Stale se rozevirajici stupelisparity mezi vnitnim prostedim podnikatelskych
subjekfi a jeho okolim Ize usgre fesit pouze systémeéytedy cilenyntreSenim
orientovanym na jednotlivé sloZzky podnikového predi a tomu odpovidajici
procesy vychazejici z transformac&gckych poznatk do podnikatelské sféry

na bazi podnikového inowaiho procesu.

* Lze predpokladat, Zze ptgbnost a aktualnogeSeni bude nastat zejména se
zménou ekonomického cyklu. Zpracovani a navrh obeplatnych zasad a
zpasohi eliminace negativnich dopadngjSich faktoi na podnikatelskou sféru
bude vyZadovat tymovy, mezioborovy a multidiscighmi Fistup.

Z hlediska primarniho cile prace, ktery byl v rancelkového modelu podnikového
prostedi zamdten na specifikaci vlivu diich sloZzek podnikového prdsti na
ziskovost podnikatelskych subjékt pohledu jejich sektorové diferenciace a velikost
kategorizace, byly ziskany vystupyi&mnou mirou citlivosti, relevantnosti a vypovidaci
schopnosti.

Z hlediska dosazeného poznani by bylo Zadouci:

* Realizovat obdohbnpojaty vyzkum zejména v obdobi ekonomické recessp.
pii sttidajicich se ekonomickych cyklech.

* Vramci navazujicihdeSeni se hlowi zabyvat diferencemi podnikatelskych
subjekfi z pohledu jejich sektorové a velikostni kategareza

» Potvrzeny vliv sektorovosti, zejména u velikostatdgorie sednich a velkych
podnikatelskych subjekt na jejich ziskovost plpotvrzuje naistajici vyznam
odwtvovych sektorovych strategickych analyz.

 Ukazuje se pdeba ¥novat pozornost celkovému modelu podnikového
prostedi, toto lze povazovat v budoucim obdobi za jedenzhodujicich
principd  pfi zvySovani intenzity v generovani figané hodnoty
u podnikatelskych subjekCR.
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* Voblasti teoretického vyzkumu se ukazujeeldé zaniiit své aktivity na
celkovy model podnikového prastli z hlediska jeho vymezeni, struktury a
funkci.

Hlavni vyzkumné aktivity byly zasteny na analyticky rozbor jednotlivych sloZzek
podnikového progedi (vnitni prostedi — vnitni zdroje, mezoprostdi a
makroprostedi) Wetné hodnotovéhorettzce. Hodnocen byl jejich vliv na ziskovost
podnikatelskych  subjekt z pohledu sektorové diferenciace a velikostni
kategorizace. Vysledky nelze povaZovat ani za obptatné, ani za koreé, gesto Ize
vyslovit preswdceni, Ze maji svoji &deckou hodnotu. V souladu se ziskanymi vysledky
a poznatky lze dopodit:

» Pokra&ovat v zahajeném vyzkumu jednotlivych sloZek poduwého progedi,
zajistit skEr vstupnich 0da& od podnikatelskych subjektv dok ekonomické
recese, kdy lzeipdpokladat jinou ndzorovou hladinu man#ézer

* P¥i navazujicim vyzkumu se zaiit na diki odwtvi z pohledu sektorové
diferenciace podnikatelskych subjikt

» Pripravit metodicky manual pro 2astréné manaZery realizovaného vyzkumu
zameteny na zdroje nebo faktory podnikového piedt majici vliv na ziskovost
podnikatelskych subjekt vcetrg doporuieni, které zdrojec¢i faktory byly
z pohledu nazorové hladiny mana¥eadhodnocovany nebo podhodnocovéany.

* Rozsfit cilené rozhovory siednimi manazeryéeskych podnikatelskych
subjekf.

Dil¢i ¢asti habiliténi prace byly vyzkumné aktivity zaffené na analyzu a projekci
odwtvového hodnotovéhotettzce. Ziskané vystupy zieSeni nebylo mozné
konfrontovat s vystupy z obdobnych vyzkumnye$eni VCR. Na zaklad provedené
reSerSe bylo zji8ho, Ze problematikou hodnotovéhettzce se zabyvali fiedni
odbornici na problematiku strategickéhdizeni na Ustavu strategie a
konkurenceschopnosti fip Harvardské univerzit V koncentrované podeéb byly
vysledky zaslany ke konzultaci samotnémir¢v hodnotovéhaettzce M. Porterovi.
Vystupy z praktické analyzy hodnotovérekzce povaZzuje autorka za samotnyéatak,
proto je pro dalSi etapi@Seni navrzeno:

» Pokra&ovat nadale ve vyzkumu hodnotovéhi@ttzce g respektovani
rozdilnych nazar na jeho poslani a vyznam v podnikatelské praxi.

* Vyzkum zacilit jak na jeho indikace a sloZeni, rafména na jeho vyznantip
tvorbé podnikové strategie a konkurenceschopného pkodh& potencialu
podnikatelskych subjekt coz je vystupy z této prace vyznahwignalizovano.

» Pii respektovani principu jedigeosti a ,originality* hodnotovéhoretézce
kazdého podnikatelského subjektu se ukazujeceé zansiit dalSi vyzkumné
aktivity na analyzu obecného afivového hodnotovéhoettzce, ktery by se
mohl stat vychozi zakladnou pro projekci jedimgch podnikovych
hodnotovychetézci u jednotlivych podnikatelskych subjékt

SoulEZnou, nikoli vS8ak méh vyznamnou vyzkumnou otazkou prolinajici se v3emi
vyzkumnymi aktivitami prace, bylo é¥eni vhodnosti pouzitych analytickych metad p
feSeni. Jednalo se zejména o logitové modely dja@nsformaci a neuronovédsit
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V souvislosti s vyuzitymi metodami by bylo dale dme:

Pokraovat v jejich dalSim atteni @i navazujicim vyzkumu.

U logitového modelu rozpracovat vyuZziti jeho tramsiované formy, nehboje
zde moznost korekce manazerskych odpow hlediska jejich &ohodnosti,
resp. nadhodnoceti podhodnoceni jednotlivych faktiba podnikovych zdrdij,
coz [ispiva k relevantnosti kotirych zavru.

Mira citlivosti u testovanych metod je vd@eini fazi vyzkumu a dalSi vyuziti
metod bude orientovano na dopracovani a korekaupwéth informaci i

samotnych postup analytickych praci s cilem zajistit vy3Si miru wypdaci

schopnosti a fikaznosti jednotlivych analyz.

Vedle obecn formulovanych navnna dopordeni byly v ramci dilich vystugh z feSeni
ziskany specifické poznatky umagici formulaci navri a dopordeni snétujicich jak
do fidici a statni spravy, tak do sféry podnikatelskietee veédecko-vyzkumné
z&kladny.

Doporwteni protidici a spravni organy:

Dopracovat ve spolupraci s vyzkumnymi organizacarpodnikatelskou sférou
realny a realizovatelny systém transferu novycmptkd do uzivatelské praxe.

Zajistit postupné snizovani administrativni &Z& podnikatelskych subjekina
z&klad elektronizace a digitalizace v oblasti vykaznicsgravy d&izeni.

Zjednodusit a zglednit legislativi-pravni ramec podnikanioR.

Podpdit pronistovymi opatenimi podnikovécinnosti majici zasadni vliv na
ziskovost a konkurenceschopnost podnikatelskychjektilp nag. rozvoj
lidskych zdrofi, marketing, vstupni a vystupni logistika, podni&ov
infrastruktura a dalsi.

Resit spolupraci mezi podnikatelskou sférou a orgéamospravy, kde byla
ZjiSténa nedostatma spoluprace a koordinovanost aktivii pozvoji oblasti
spole&ného zajmu, &etrg posilovani spok&enské funkce podnikatelskych
subjekfi na lokalni, regionalni, resp. narodni, a mezindradovni.

Vytvaret vhodnou ekonomickou diplomaciitignivé podminky pro vstup
tuzemskych podnikatelskych subjékta zahrarini trhy evropského i stového
rozmeru.

Zajistit, abycasto ¥cr¢ spravig formulované zasady a dopoani obsazena na
vladni, resp. ministerské, urovni n&a pouze deklarativni a propagéa
charakter, ale byla v sdmnosti s podnikatelskou sférou uglavana v realném
podnikovém prosgediCR.

Zajistit stabilitu a kontinuitu podnikového préstli vCR bez zavislosti na
politické struktde viady.
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Doporweni pro podnikovou praxi:

Aktivn¢ feSit ve spolupraci svyzkumnymi a \vacimi institucemi
vzklanostni i dovednostni kvalitu lidskych zdkoj podnikatelské sfé.

Zajistit s vyuzitim edecko-vyzkumné zakladny upobici v této oblasti
(vyzkumné organizace a Akademi&dwCR) transfer novych poznatkz oblasti
strategickéhdizeni a rozhodovani do manazerské podnikové praxe.

Docenit ve svém rozhodovani a nazorové hkaditohu vysokych Skol a
vyzkumnych organizaci z pohledu konkurenceschopnast efektivnosti
hospodégeni.

Ukotvit do svého rozhodovaciho ramce (u vrcholovycanazer) zasadu, Ze
v doke ekonomického irstu je nezbytné aktivnieSit a pijimat opateni pro
hospodéeni podnikatelského subjektu v podminkach ekonoéhiokpoklesu,
recese.

Doporweni pro vysoké skoly a vyzkumné organizace:

Zintenzivnit @ obecném respektovani existence paradigmatu gicatsho
managementieseni uvedené problematikyetnt zohledrni specifik tohoto
procesu \CR.

Otewit veédeckou diskusi ktéto problematiceti pprezentaci a objektivni
komparaci Siroké ndzorové hladiny na tuto problémat

Zamefit vyzkumné aktivity pedevSim na vnihi podnikové zdroje jako na
z&kladni atribut generovantigané hodnoty v podnikatelské &fe

Resit ciler integralni propojeni zdrdj vnitiniho prostedi na faktory
mezoprosedi v procesu generovanigané hodnoty.

Navrhnout postup pro projekci ogtvovych hodnotovychtettzch v podminkach
CR jako teoreticky podklad pro navrh jedingch hodnotovychretézca
podnikatelskych subjekt

Owetit moznost tvorby tzv. zlatych trianglv ramci sektorovych hodnotovych
fetzch a navrhnout spobay postup pro jejich projekci.

Owetit dosavadni vystupy #Seni viiznych ekonomickych cyklech ekonomiky.

Specifickym vyzkumem analyzovat vyznamnost jedmgth sloZek
podnikového progedi.

Analyzovat dopady faktér vngjsiho prostedi na podnikové prasdi CR
s odwtvovou specifikaci.
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9 Prinosy habilitaéni prace

9.1 P¥inosy v teoretické oblasti

Za hlavni pispevek préace v teoretické oblasti strategickékiaeni a
rozhodovani podnikatelskych subjgktlze povazovat rozpracovani
metodicko-metodologického  postupu analyzy jedngtiv sloZzek
podnikového prosedi (vnitniho prostedi — vnitnich zdrofi, mezoprosedi

a makroprosedi) z hlediska jejich vlivu na ziskovost a udriitest
podnikatelskych subjekt pii respektovani jejich sektorové a velikostni
kategorizace.

Nové navrzeny a na reprezentativhim vzorku podnikafelsksubjeki
ovéteny postup pro analyzu sloZzek podnikového peat naznéuje
moznost obohaceni teoretickéhdispupu v oblasti analyzy a hodnoceni
podnikového progedi, coz ve svémtdledku niZze gispét k zpresreni
vystupi z vSeobeckh uznavanych strategickych analytickych nastrg
metod.

S vyuzitim matematicko-statistickych metod byl &mavrzeny metodicko-
metodologicky postup @en na vzorku vice jak 450 podnikatelskych
subjekfi s vystupy, které dovoluji konstatovat jeho vyuhibst v oblasti
analyzy podnikového prasdi v podnikovém prostdiCR.

Novy pristup kanalyze jednotlivych sloZzek podnikového sfiemi a
vysledky z realizovaného vyzkumu Ize objektivoznait za diagnosticko-
metodologické, saiasré Ize vSak konstatovat, Ze zvolené postupy
hodnoceni podnikového prostii jsou perspektivni a vhodné pro
pokratovani v dalSim vyzkumu.

Za vyznamny stupenovosti Ize povaZovat vystupy z analyzy hodnotavéh
rettzce se zohledmim jak sektorové, tak velikostni kategorizace
podnikatelskych subjekt zpracovani vzorovych model sektorového
hodnotovéhaoretézce a projekce tzv. zlatého trianglu, ktery byl meehrat
vyznamnou roli i ziskovosti a udrzitelnosti podnikatelskych sulbjek
v prislusném sektoru, zejména pak v obdobi ekonometeése.

Navrzené zlaté triangly v rdamci hodnotovélettzce pro testované sektory
(sektor vyroby a pgmyslu a sektor sluzeb) Ize povazovat za tEev
védecké diskuse k této problematice.

Pouzité metody pro analyzu podnikového piedit (dimenzionalni redukce,
logitové modely a jejich transformace a neuronoité) sa jimi ziskané
vystupy naznéuji vhodnost jejich pouZziti.

Pres vhodnost pouZzitych metod se projevujeiglmd dopracovani st
vstupnich uddj tak, aby vice respektovaly pebu a specificky charakter
pouZzitych metod.

Relevantnost ziskanych vystup jejich novost bude umo&ma navazujicim
vyzkumem, ktery bude realizovan za jiného ekono#gtickcyklu, nez jaky
probihal pi zpracovani habiliténi prace, a Ize se domnivat, Ze je&din
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vzajemnou komparaci vystaza odliSné ekonomické cykly budou ziskany
vystupy s vysokou relevantnosti, vyuZitelnosti poridaci schopnosti.

* Dosavadni stav poznani bude autorkou prace vywakib jpodklad fi
zpracovani odborné knihy a v publékéch vystupech, zejména v databazich
Scopus a Web of Science, a prezentovan bude¢zoma tuzemskych i
zahranénich konferencich zatrenych na uvedenou problematiku.

e Zvystupi ziskanych ZeSeni byly ziskany dil teoretické poznatky v rdmci
tuzemského podnikového proedi, jako piklad 1ze uvést:

o sektorova diferenciace se projevuje z hlediskauvina ziskovost
podnikatelskych subjektvyznammji nez velikostni kategorizace,

o hodnotovyietzec je dominantnim prvkem vyznaizvySujicim
ziskovost podnikatelskych subjékzejména u velikostni kategorie
strednich a velkych podnikatelskych subjekt

0 na generovani ziskovosti podnikatelskych sulijekina vliv
vyvazenost a vzajemna integrita ¥nith zdrofi, mezoprosedi a
hodnotovéhdetzce.

9.2 P¥inosy pro podnikovou praxi

Vystupy a zavry zteSeni jsou v s@asné dob jiz predavany a konzultovany
s pracovniky MPOCR (na jejich Zadost) jako vyznamny podklaf prvorbe
koncepce rozvoje MSPWR do roku 2030.

Pracovniky MPOCR je zvaZovana moznost propojeni vystuphabilita&ni
prace (které jsou postupmna spolénych poradach prezentovanyizgavany) a
navazujicihoredeni vramci TACR s vyzkumnym uUkolem Stové banky
zametenym na stabilizaci a rozvoj MSP v evropském praosto

Problematika analyzy podnikového piesti je sogasr obsahemieSeni
vyzkumného projektu v ramci TAR se zan¥enim na malé aigdni podniky.
Pii feSeni budou zuzitkovany vystupy z habdlita prace, zejména név
navrzeny metodicko-metodologicky postup, a vyuzityetody oviené v
habilitatni praci jako dimenzionalni redukce, logitové mgdeh jejich

transformace. Vystupem bude jak certifikovand mikeod s obsahem
schvalenym MPOCR, tak gislusny manuél za oblast strategickéfieni a
rozhodovani, ktery budergdan k vyuZiti Asociaci malych afstinich podnii

CR (AMSPCR), se kterou je uvedeny projekt spoieresen.

Vysledky jsou konzultovany s HKR a HK pro Jihoesky kraj jako zdroj pro
jejich koncepni praci, sotasré pisobi HK CR jako implementéni garant
piredanych vysledk obdobr jako AMSPCR, v podnikové praxi.

Navrzené zlaté triangly v ramci hodnotovébezce pro sektor vyroby a
pramyslu a sektor sluzeb budoiepdany podnikatelské praxi préstnictvim jiz
uvedenych implementaich garant. Lze vyslovit nazor, Ze sektorovy
(odwétvovy) model hodnotovéhdetézce ,sektorovy triangl® vytvi vychozi
zékladnu pro tvorbu jedidaych hodnotovych fetzca samotnych
podnikatelskych subjekt coz je zaklad podnikové konkurenceschopnosti.
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Za diki vystupy s moznosti jejich vyuZitelnosti v podnikopraxi Ize jako
piiklady uvést:

0 prokazala se aktualni geba zintenzivnit transferédeckych poznatk
do podnikatelské sféry formoutimé, aktivni dasti akademickych
pracovniki ve vyrobnich procesech podiijk

o byl potvrzen vyrazny pozadavek podnikatelské sféry omezeni
administrativni zatZe podnikatelskych subjekt resp. akutni péeéba
zprahledreéni a zejména zjednodusSertiglusné legislativy;

o0 projevila se nezbytnost stabilizovat podnikové (i formou
eliminace globalnich, glokalnich a integnéch dopad na jednotlivé
prvky podnikového progedi;

o jako vyznamné dopoteni pro podnikovou praxi, zejména pro vrcholové
manazery, lze povazovat prokazani dominantni vyrnoeth vnitnich
zdroji a mezoprogedi z hlediska podnikovych hodnototvornych
proces;

0 vyzkum svyuzitim neuronovych siti naZha Ze chovani
podnikatelskych subjekt neodpovidda a je vrozporu sjejich
ekonomickou situaci (ziskovosti), coz by v obdokdreomické recese
mohlo navodit vyrazné krizové situace v podnik&telsfée;

o ziskané vysledky odkryly pf#bu posilit manaZerskou gramotnost,
zejména u velikostni kategorie malych d&edhich podnik véetns
mikropodniki, kde se ukazuje p@ba vyrazsjSiho zapojeni &decko-
vyzkumné zakladny do vZthvaci oblasti manazér ceskych
podnikatelskych subjekt

0 za pozitivni zjis¢ni lze povaZovat poptadvku manakgrodnikatelskych
subjekfi po novych poznatcich a metodach v oblasti strekégiotizeni
a rozhodovani, a to bez ohledu na jejich sektoroddarenciaci a
velikostni kategorizaci.

9.3 P¥inosy pro pedagogiku

Vystupy a poznatky ziskan&eSeni budou (byly) v ramci pedagogické oblasti ityuz

pii koncipovani nového ipdnttu (Strategicky management pro magistersky
stupéi studia) vramci akreditace profésnzanmeieného navazujiciho
magisterského studijniho programu (SP) Ekonomildnpa a management a to
jak v oblasti pednasSek, tak praktickych &eni (viz giloha - sylabus
predmetu);

u daldich novych fedneta stejného SP, napRizeni podnikovych projekt
Rizeni rizik a krizovy management, a to zejménaakiickych semingi;

u stavajiciho profegn zantieného bakaldkého SP Ekonomika podniku a
management jsou poznatky jiz vyuzivany iedméta Podnikové fizeni a
Strategicky management;

v u¢ebnich textech pro studenty, mapPodnikové tizeni, Strategicky
management;

pii vyuce BBA, MBA;
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pii zadavani témat bakdkych a diplomovych praci;
pii zadavani témat v ramci S\MQ

pii kurzech a $kolenich v ramci CZV,

pii feSeni smluvniho vyzkumu,

v poradenské a konzudtai ¢innosti.
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10 Zavér

Neni snadné formulovat z&vprace se za#ienim na analyzu podnikového piesti a

na problematiku strategickéhitzeni a rozhodovani, kdy zmy, které zde probihaji,
vykazuji vyrazné znamky diskontinuity, turbulengepgrafické diferenciace a chaosu.
Za hlavni axiom pro toto konstatovani Ize povaZagapekt a #deckou pokoru autorky
prace kieSené problematice. Tento nazor je undadkonstatovanimddeckych veltin

v tuzemsku i zahradi zabyvajicich séeSenim této problematiky, podle kterych nelze
v obdobi realné existence paradigmatu managemensahdout ucelenych, obecn
platnych a konénych reSeni. B zpracovani reSerSrdasti prace byly ziskdny cenné
poznatky a informace z této oblasti, byl ziskd&ahped o postupu vyzkumnych aktivit
v zemich, které lze vtéto oblasti z hlediska tdckého i aplik&niho vyzkumu
povazovat za rozhodujici a dominujici. Ani éehito @ipadech nejsou fimana
kategoricka stanoviska ieSeni a jsou formulovany pouze obecnéémavZ tohoto
zorného Uhlu fstupuje autorka prace k ziskanym vystopi k samotnému postupu
jejich teSeni. Autorka za#hienim prace navédzala na dosavadni stupeznani a
sowasre se pokusila oteit nové, dosud nedeSené oblasti, jakymi jsou nap
problematika hodnotovéheettzce nebo vicefaktorovd analyza sloZzek podnikového
prostedi. Do vyzkumnych aktivit nalezelo i @&veni vhodnosti matematicko-
statistickych metod pro analyzu podnikového peditwetrng neuronovych siti.

Pt zahajeni prace si byla autorkédema, Ze velice diskutovanou otazkati fakto
zametenych vyzkumnych aktivitich je forma a zajiit vstupnich informaci. U
naprosto pevazujici casti vyzkunii v tuzemsku i v zahragii prevladaji primarni
zdrojova data, tedy terénni &binformaci (dotaznikova eni, fizené rozhovory)
zacilené pevazré na vrcholové manazery podnikatelskych sulfieittomto gripact se
dotaznikového S#ni v podnicichCR v prevazné nie (Eastnila skupina vrcholovych
manazei, obdobr byly vedeny ifizené rozhovory. U analyzy podnikového predt,
arovre strategickéhorizeni a rozhodovani neni¢zné pouzivat externi sekundarni
zdrojova data (zdroj&SU, agenturni vyzkum, databaze, vyzkumné zpraviyrpr
piedpisy, technické normy, vladni koncepce a zprgpodg. Ri formulovani vysled

a zavru v praci vSak bylarada uvedenych sekundarnich zdreyuzita. Jejich Sirsi
vyuziti bylo limitovano kapacitou moznosti, kteréle autorka prace k dispozici.
V dal$i fazireSeni, nap v ramci schvaleného projektu T&R z brezna 2018, vémz je
autorkaclenemfesitelského kolektivu, budou sekundarni zdrojovéa dedaleko wtSi
mife vyuzita v navazujicirfeseni.

Jak bylo uvedeno v Uvodu pradeseni probihalo ve dvou zakladnich rovinach. Tou
prvni byla metodologickd oblast, jejiz princip &p@l v nalezeni vhodnych
matematicko-statistickych metod pro analyzu jedwpth sloZzek podnikového
prostedi. Pouzity byly metody dimenziondlni redukce, itkgy model a jeho
transformace a neuronovéssitze vyslovit geswdceni, Ze testované metody prokazaly
svoji vyuZzitelnost, ukazalo se vSak nezbytngesgpit vstupni informace pro tyto metody
za jejich sodasné cilené specifikace podle jednotlivych sloZeéinikového prosedi.
Druha rovina byla zasttena na odborné problematiky, které se tykaly testovlivu
jednotlivych sloZzek podnikového préstli na ziskovost podnikatelskych subjekt
uréeni jejich vyznamnosti, ale i na stanoveni chybtivasanazel pfi hodnoceni
jednotlivych zdroj a faktofi podnikového progedi. Za prvni aproximaci vysledKze
povaZovat vysledky tzv. zlatych triafigitedy projekce nejefektiwBi struktury aktivit
(¢innosti) od¥tvového hodnotovéhdettzce. Mezi vyznamné poznatky |zeiadit

159



Zjisténi, Ze v dnesni dabnelze hledat konkuréni vyhodu pouze ve viiitim prostedi
podnikatelskych subjekt by je jednozn&né vychozi zakladnou pro tvorbu
jedingného hodnotovéhdetézce, nybrz také Wwené integraci s dalSimi sloZzkami
podnikového prosedi, jakymi jsou zejména mezophiesti a vmensi mé |
makroprostedi. Vysledky nelze ieceiovat, vykazuji vSak znamku novosti a mozného
dopracovani ve smyslu jejichiimé vyuZitelnosti v podnikové praxi. Vyzkum
samotného hodnotovéhdettzce je prvnim pokusem vyzkuknuchopit danou
problematiku s vyuZzitim matematicko-statistickychtod a s vyuZitim neuronovych siti
v oblasti strategickéhidzeni a rozhodovani podnikatelskych suhjekt

Z hlediska napléni hlavniho i ditich cili I1ze konstatovat jejich napini v pribéhu

feSeni habiliteni prace. Revaznaast analytickych praci byla za&hena na vliv didich

sloZzek podnikového prasidi na ziskovost podnikatelskych subjektpohledu jejich
sektorové diferenciace a velikostni kategorizacetofka si je ¥doma, ZereSeni
probihalo za silného ekonomickéhéstu, coZz se ifirozeré projevilo na vyrazé

pievazujici ziskovosti podnikatelskych subjekza sodasného potk&eni vlivu

jednotlivych faktoé podnikového prosedi. Lze dekavat, Ze vipad zmeny

ekonomického cyklu bude nazorova hladina manazedliSna. Toto je realita
souasného podnikového prosti bez moznosti autorky totdimo eliminovat.

Naplreni dilcich cili dokumentuji vysledky i formulované zfty z analyz jednotlivych
slozek podnikového prasdi (vnitniho prostedi, mezoprogedi a makroprosedi)
véetnd hodnotovéhoiettzce z hlediska jejich vlivu na ziskovost podnikskgich
subjekfi z pohledu sektorové a velikostni diferenciace. t&eka diferenciace se
projevila z hlediska vyznamnosti na ziskovost p&dtelskych subjekt vyrazreji nez
velikostni kategorizaceRe$en a naplm byl i dalsi di¢i cil zangéteny na rozbor
nazorové hladiny manaZerna jednotlivé slozky podnikového prisdi Wetrg
hodnotovéharettzce. V kontextu vySe uvedeného i z pohledu chamakéenardnosti
uvedené problematiky povazuje autorka vystupy zenipaproximaci weSeni, za
hledani zjgsohi védeckého fistupu kieSené problematice.

V navaznosti na stanovené cile prace byly navrddayni i diki hypotézyieSeni.
Hlavni hypotéza za#tena na vyznamnost vhitich zdroji pro ziskovost
podnikatelskych subjekt byla v ramci celkového modelu podnikového piedt
potvrzena, mira vyznamnosti Jvmtch zdrofi vykazuje vysoky stupe zavislosti.
Z hlediska ditich hypotéz byl na ziskovost podnikatelskych sutijgkotvrzen etSi
vyznam u sektorové diferenciace nez u velikostéd@rizace. U velikostni kategorie
sttednich a velkych podnik byl potvrzen nezastupitelny a dominantni vyznam
hodnotovéharettzce na ziskovost podnikatelskych subjekRovrez byla potvrzena i
posledni diti hypotéza, tedy Ze na generovani ziskovosti padeikkych subjekt ma
vliv vyvazenost a vzajemna integrita \nitch zdrofi, mezoprosedi a hodnotového
fettzce. Uvedené vysledky byly ve skads realizovanymiizenymi rozhovory.

Specifénost této problematiky v3ak stasreé oteviraradu vyzkumnych otazek, které
nemohou #stat bez odezvy a aktivni reakce jakdeckych, tak akademickych
pracovniki, ktefi se mimo vyzkumné aktivity podileji stasre i na gipraw budoucich
manazek podnikatelskych subjekt Toto byl i gipad autorky prace.rPzodpovdnosti
za kvalitu vzdlavaciho procesu se oteviraly otazky souvisejigbsahovou strankou
vyuky, s novosti a relevantnosti studant poskytovanych informaci, s praktickou
vyuzitelnosti strategickych metod, zasad a nastrgjodnikové praxi. Tyto skutaosti
lze ozndit za rozhodujici impuls pro zaloZzeni rozsahléhte@teového vyzkumu (na
sklonku roku 2016) v podnikatelské &€ eské republiky s dilmi testovacimi soubory
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na Slovensku, Rusku a @iné. Vyzkum nadéale poktaje, v sodasné dob zahrnuje
testovaci soubor vice jak 600 podnikatelskych dibje dophovan je itizenymi
rozhovory s pednimi manazery. Cilem vyzkumu je zachytit i obdabjinym
ekonomickym cyklem neZz dosud. Mezi hlavni badatelskazniky Ize jmenovat
samotné vymezeni a generovani podnikové stratiedyejeden z fistupi je zaloZen na
striktnim dodrZzovéani strategického planovaciho eykéhoZ so&asti je i zpracovani
strategickych analyz pro jednotlivé slozky podni&bw prosiedi, resp. detailni
rozpracovani strategickych planDalSi gistup spoiva v obecgji formulovanych
strategickych planech, jiny podle M. Portera respekhlavié mezoprosedi a hlavni
konkurerEni sily az pes krajni nazor, Ze jde o filozofickyiptup a zminu strategického
mysSleni. Snad [iinik vSech ti uvedenych fistupi by mohl ginést zasadni metodickou
zmeénu @i zpracovani podnikové strategie v gasnych trznich podminkach.

Je skuténosti, Zefadapodnikatelskych subjekthleda zazréné recepty a metody pro
zajiseni svého iistu, stability a konkuregmi vyhody. Existuje i mnoho poradenskych
subjekfi, které za zn@mé finarkni naklady nabizeji podnikatelskym subjektvse od
zpracovani strategickych analyz az k samotné fanoilklonkurenceschopné podnikové
strategie, ovSem mnohdy nefunguji tak, jak bylola@vano, a éekavané vysledky se
nedostavuji. Tentoifstup neniZze byt efektivni a finosny, nebt navrhovan&eseni
jsou casto vytrzena z kontextu celkového podnikového tpeds a maji povahu
schematického a univerzalniho charakteru. V tétovistosti senutrgé musi asociovat
otazka o vyznamu lidského faktoru v podnikovychgesech p generovani pdané
hodnoty, o vyznamu, resp. vyjidmosti, znalosti, dovednosti a informaci o
konkurenceschopnosti podnikatelskych sulijeld transferu novych édeckych
poznatki do podnikatelské sféry, kdy intenzita tohot@mmosu je stabibthkritizovana
vladou i samotnou uZivatelskou praxi.

Existuje prirozere fada dalSich, dosud neotemych otazek, které bude paiiné
v blizké budoucnostiteSit, aby manae ¢eskych podnikatelskych subjéktbyli
vybaveni odpovidajicim penzem novych, po odborrénse kvalitnich poznatk které
jim umozZni obstat ve stale se zZo§icim tuzemském i zahramim konkuregnim
prostedi. NareSeni tohoto nesnadného, ovSem vysocéepoého Ukolu by se #ty
podilet jak vyzkumné organizace, takigiuSna ministerstva za aktivnihdigiupu
podnikatelské sfeéry.

Autorka habilit&ni prace jejim pedloZzenim chcefspét svymi vystupy a dosazenym
poznanim kieSeni problematiky, kterou povazuje v budoucnuimétdjici v dalSim
rozvoji naSi podnikatelské sféry a jeji konkurembepnosti na zahratmich trzich.
Praci povazuje za skromnyrippevek do probihajici &decké diskuse v oblasti
strategickéhdaizeni podnikatelskych subjeky Ceské republice.
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12 Seznam Filoh

1. Formul& dotazniku k pizkumu podnikové strategie a podnikového &adani
v ramci Jih@eského kraje.

2. Rizeny rozhovor s manazeryeglnich podnikatelskych subjéktlihateského
kraje.

3. Sylabus no¥ vytvoreného pednetu ,Strategicky management — pro navazujici
magisterské studium® {pdnasky, cwieni)

13 Seznam zkratek

ANS automatizované neuronovéssit
BP bezpeénost prace

BSC Balanced Scorecard

CsuU Cesky statisticky fad

DANE daiova politika

DEMV demograficky vyvoj

DISP distribuce fijma

DISTR distributdi

DOD dodavatelé

DR dimenzionalni redukce

EFQM Model evropské podnikatelské excelentnosti
ES ekologicka sdruzeni

FI finanéni instituce

Fz finareni zdroje podniku

GLM Generalized Linear Model (zobegy linearni model)
HDP hruby doméci produkt

HRZ hodnotovyretézec

HV hospodésky vysledek

INF inflace

INFOS inform&ni a komunikani systémy
KON konkurenti

MAN Urovai managementu

MAR arovei marketingu

MARK marketing a prodej

MED média

MLP vicevrstvé perceptronové &it
MOB mobilita obyvatel

MSP primarni sektor

MS sektor sluzeb

MSP malé a $edni podniky

MSS mistni sprava a samosprava
MVP sektor vyroby a gimyslu

MzZDY aroven mezd

MzZVP mira zastaravani vyrobnich priestka

177



MzZ mezoprogedi

NAKUP nékup / materidlové hospagévi

NEZ nezamstnanost

NIO New Industrial Organizations (teorie novych amgaci)

NORMY vhitropodnikové pedpisy a normy

OECD Organisation for Economic Co-operation and ddgyment (Organizace pro
hospodéskou spolupréci a rozvoj)

OoP obchodni partiie

oS organizéni struktura podniku

PAT patenty

PINF podnikova infrastruktura

PKUL podnikova kultura

PORT portfolio vyrobk/sluzeb

PS politické strany

PVC pristupy k volnémuiasu

QM Quality Management

RBF neuronoveé sitradialni zakladni funkce

RBV Resourced Based View (zdrofogrientovany pistup)

RLZ fizeni lidskych zdrdj

RzO regulace zahrafiiho obchodu

SCP Structure-Conduct-Performance (poip‘istup M. Portera)

SERVIS servisni a jiné doprovodné sluzby

SIR fettzova inverzni regrese

SP strategie podniku

SPRO sociélni prostdi podniku

STAV stabilita viady

TECH vyrobni technologie/postupy

TRT transfer technologii

TV technické vybaveni

USAZ urokové sazby

uv arovei vz&lani

UVAV aroven vyzkumu a vyvoje

VAV vladni vydaje na vyzkum a vyvoj

VLAD vlada

VNS vlastni neuronoveé sit

VNZ vnéjsi zdroje

VS vysoké Skoly

VSTUPLOG vstupni logistika

VTR védecko-technicky rozvoj

VU vyzkumné ustavy

VYROBA vyroba / poskytovani sluzeb

VYSTUPLOG vystupni logistika

VZDEL vzdélavani pracovnik

VZZ vnitini zdroje

ZAK zakaznici

ZAM zamestnanci
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ZCP Zivotni cyklus podniku
ZIVS Zivotni styl
ZNAC znaka a jméno podniku
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14 Pt¥ilohy

14.1 Dotaznik k prizkumu podnikové strategie a podnikového vzélavani
v ramci Jiho¢eskeého kraje

Zakladni informace o respondentech

1. Néazev podniku

2. Zaméieni podniku:
1 vyroba a pimysl
0 sluzby
(1 primarni sektor

3. Velikost podniku:

71 mikropodnik (mén nez 10 zarstnand)
maly podnik (mé# nez 50 zargstnand)
stredni podnik (50 — 249 zastnand)
velky podnik (250 a vice za¥stnand)

O OO

4. Poket zamEstnanai podniku: ........ccovveiiiiieiiiii e

5. Rozsah pisobnosti podniku:
71 regionalni
71 narodni
‘1 nadnarodni

6. Hospodé‘sky vysledek VasSeho podniku za poslednichéplet byl:
1 ziskovy
] vyrovnany
0] ztratovy

7. Jaky trend hospodé&ského vysledku Ize &ekavat ve 3 nasledujicich letech?
] ziskovy
] vyrovnany
01 ztratovy

E-mail: o
(prosime o uvedeni kontaktu, na ktery bude zastamaiecna zprava z realizovaného
vyzkumu)

Cést A — Priizkum podnikové strategie
(Dotaznik je u¥en pro vrcholové vedeni podniku — majitele podmikbo manazery vrcholového vedeni)
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Otazky zaméirené na situ&ni analyzu podniku — analyzu vni¥niho a
vnéjSiho prostiredi podniku a formulaci podnikové strategie ¥etné jeji
implementace

W

Kolik stup it Fizeni (rozsahiizeni) ma Vas podnik?

[l jeden stupetizeni

dva stups tizeni

tii stupre rizeni

Ctyfi a vice stupa rizeni

O OO

Kolik zaméstnanai pisobi na jednotlivych¥idicich stupnich?

vrcholovy management(vedeni podniku)
] mére nez 6 zaréstnand

] 6—12 zamstnand

[J 12 avice zagstnand

stiredni managemen{vedouci Gtvak / oddleni Wetrg zangstnané pasobicich
v téchto Utvarech)

(1 25 amén zamestnand

11 25 avice zagstnand

operativni management(vedouci smin, misti vedouci sklad vcetre vSech
ostatnich zagstnand)

71 30 a mén zamestnana

(] 30— 50 zaréstnand

71 50 a vice zagstnand

Organizaéni / Fidici struktura Vaseho podniku je:

(] Otvarovéridici struktura (podnik je slozen z jednotlivychvalrti / odcleni)

[ divizionalnitidici struktura (podnik je slozen z divizi)

1 kombinovan&idici struktura (kombinace utvarové a divizion&idici
struktury)

[ jin& (prosSim Uvete) ......coovvevvieie e e e,

Jaka je atvarova struktura Vaseho podniku?(prosim oznéte, jaké ma Vas
podnik Utvary / odéeni)

(1 nakup a zasobovani

vyrobni

ekonomicky

obchodni

personalni

investeni

technicky, technologicky

N I B B O
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doprava, logistika
JINE (ProSIM UVETE) ...vieie it e e e e e e e e e

1 uatvar / oddlIni kvality

1 uatvar / oddleni vyvoje a vyzkumu
1 controlling

1 marketing

[

[

5. PovaZujete stavajici organizéni systém / uspdadani Vaseho podniku za
funk&ni? Pokud ne, vys¥tlete prosim prog.
1 ano
7 ne

6. Ma Vas podnik zpracovan plan dlouhodobého rozvoje @dniku (strategicky
zamér podniku, resp. celopodnikovou strategii) do roku2020, pgripadné
20307
1 ano
[1 ne

Kdo se podili na jeho zpracovani?
71 vlastnik podniku

{1 celé vrcholové vedeni podniku
[J  uZSi vrcholové vedeni podniku

7. Ma Vas podnik zpracovany diki strategie (diki dlouhodobé plany rozvoje
podniku) na arovni VaSich odbornych Utvara / oddéleni?
1 ano (uve’te prosim jaké), n&pvyrobni, finani)

‘1 vyrobni

1 finaneni

"1 persondlni

1 marketingova

1 vyvoje a vyzkumu

1 jiné (Prosim UVELE) ....ovvvvvve v e
7 ne

Kdo se podili na jejich zpracovani?

vlastnik podniku

celé vrcholové vedeni podniku

uzsi vrcholoveé vedeni podniku

vrcholové vedeni podniku ve spolupraci sedhim managementem
stredni management podniku

I B B

8. Mate zpracovanou vizi, misi, resp. poslani podnika stanoveny strategické
cile pro jednotlivé oblasti Vaseho podniku?
(Vize je budouci pedstava o podnikieho chce podnik v budoucnu dosahnout.)
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10.

11.

(Mise je konkretizace vize. Management odpovidataaky typu: Vcem je
podnik jedingny? Kdo je jeho zakaznikem? Jaké vyrobky a sluzlmeb
poskytovat? apod.)

1 ano

[l ne

Ma-li Vas podnik vymezeny strategické cile, jsou rgpracovany i do arovrg
taktické (na arovni Utvara / oddéleni) a operativni (misto vlastni vyroby)?
1 ano

7 ne

Jaké strategické metody / analyzy pro vypracovanilduhodobého rozvoje
(strategického zangru podniku, resp. celopodnikové strategie) podniku
zpracovavate?

Metody / analyzy pro hodnoceni vniEniho prostiredi podniku:
SWOT analyza

Analyza portfolia

Matice BCG

Model GE

Analyza hodnotovéhtetzce

Metoda uéeni strategickych alternativ

SPACE analyza

Analyza vnitnich podnikovych zdrgj

Kli¢ové faktory uspchu

Analyza exponovanosti podniku

Analyza vnitni konkurenceschopnosti

aj. (prosim uvete jaké) .......cccooviiiiiiiii i,
Zzadné

etody / analyzy pro hodnoceni vijSiho prostiedi podniku:
STEP analyza
Scénée (predikce vyvoje wjSiho prostedi podniku)
Analyza konkurerit
Analyza konkurence v odwi - Portetiv model gti sil
Strategické mapy
Analyza atraktivity odwtvi
Strategické hodiny
Analyza Zivotniho cyklu oboru
Analyza zjmovych skupin
Analyza ekonomickych charakteristik aivi
Analyza hybnych sil v odstvi
aj. (prosim uvete jaké) .......cccooviiiiiiiii i
Zadné

I A I N O

Zpracovava-li Vas podnik nékteré z vySe uvedenych metod / analyzémuji
se této problematice:

1 interni pracovnici podniku

71 externi poradenské firmy
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71 aj. (prosim uvéte jaké) ..............

12. VyuZziva V&S podnik pro zpracovani dlouhodobého plamrozvoje podniku
(strategického zangru rozvoje, resp. celopodnikové strategie) poznatk
z provedenych metod / analyz, paklize je zpracova®a
1 ano
7 ne

13.Jak ¢asto vyzivané metody / analyzy opakujete? (odpé&zte prosim na tuto
otazku v pripadé, Ze rékteré z vySe uvedenych metod vyuzivate)
(1 jednou r@n¢
(1 palrocne
[l podle poteby (uvelte prosim konkréthv jakém pipack)

14. Pii pripravé dlouhodobého planu rozvoje (strategického za#nu podniku,
resp. celopodnikové strategie) zpracovavate:
71 variantni navrhy planu
1 pouze 1 variantu navrhu planu

a) V pripadé Ze zpracovavate variantni navrhy planu dlouhodobéb rozvoje
Vaseho podniku, uvé’te prosim kritéria hodnoceni variant navrhi planu
dlouhodobého rozvoje podniku:

1 nakladovost varianty

1 ziskani konkureni vyhody

1 vhodnost varianty (varianta odpovida podminkamtpeds, ve kterém Vas
podnik pisobi)

1 prijatelnost wic¢i relevantnim zajmovym skupindm

1 aj, prosim uvéte jaké ...............ceeieennnn.

b) Kdo se podili na tvorle# hodnoceni variant navrhi planu dlouhodobého
rozvoje Vaseho podniku?
11 vlastnik
1 celé vrcholové vedeni podniku
[l uZS8i vrcholové vedeni podniku
71 vrcholové vedeni podnikuetns stedniho managementu

15.Jakym zpisobem je projednan dlouhodoby rozvojovy plan Vaseho
podniku?
] na spolénych sclizich a jednanich vSech z&éstnand Vaseho podniku
(] prostednictvim vedoucich pracovrikednotlivych arovniizeni
71 prostednictvim vnitniho inform&niho podnikového systému

16.Jakych oblasti podniku se dotyka zavedeni dlouhod@mo planu rozvoje
celého podniku? Uvd’te prosim i intenzitu vlivu zmény.

| Oblast podniku | Intenzita vlivu zmény |
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X -
oblast podniku, které se dotyké zavede

oznate prosim Kzkem, vybranou | Jaky vliv ma zavedeni dlouhodobého planu
2bzvoje podniku na dané oblasti podniku?

dlouhodobého rozvoje podniku (zavedejprosim zakrouzkujte)
celopodnikové strategie) 0 — Zadny vliv

1 — maly vliv
2 — vyznamny vliv
3 — velmi vyznamny vliv

] oblast vyroby (sluzeb) 0 1 2 3
(vyrobni portfolio, kvalita, ...)
71 oblast ekonomickéa
(vykonnost, efektivita, nakladovost, O 1 2 3
rentabilita, ...)
" oblast marketingu a obchodu | O 1 2 3
(] oblast technologicka
(Grovei technologii, straj, zafizeni, | 0 1 2 3
vedeckotechnicky rozvoj)
[l oblast personalni
(kvalifikacni, profesni a &kovéa
Urovei zan¥stnana, motivace, 0 1 2 3
vzatlavani zardstnang;, socialni
zazemi zadstnand, ...)
1 oblast inovaci 0 1 2 3
" oblastiizeni a vedeni 0 1 2 3
(styl Fizeni, metodyizeni a vedeni)
1 oblast podnikové kultury 0 1 2 3
1 jina 0 1 2 3

17.Jaké procesy ve VaSem podnikuifispivaji k maximalizaci hodnoty pro
zékaznika, resp. narizeni kterych proces se Vas podnik nejvice zawuje?

(prosim uve’te)

Prosim uvé’te klicové procesy:

1 vstupni logistika (manipulace s materialem, vnitdpikova doprava,
kontrola zasob)

vyrobni

vystupni logistika (expedice vyrobikjejich skladovani, zpracovani
objednéavek, apod.)

marketing a prodej

servisni a jiné doprovodné sluzby

nakup (dodavatelsko-odiatelské vztahy)

védeckotechnicky rozvoj

fizeni lidskych zdrdj

O O

O0Ooo0goooo

zéalezitosti apod.)
(1 JINE (ProSimM UVELE) ..vove it e e e e e e e e

Co by mély kli ¢ove / hlavni podnikové procesy sgilovat?

podnikova infrastrukturaizeni, informani systémy, pravni a spravni
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Rozhodovaci kritéria kli¢ovych Intenzita vyznamnosti klicovych
procesi procesi

Jaky vyznam prikladate jednotlivym

Kritériim?

(prosim zakrouzkuijte)

0 — Zadny vyznam

1 — maly vyznam

2 — vyznamne kritérium

3 — velmi vyznamny kritérium
poskytovat konkuremi vyhodu 0 1 2 3
maximalizovat vyuZiti aktiv 0 1 2 3
orientovat se na zakazniky 0 1 2 3
maximalizovat pinos podniku 0 1 2 3
byt metitelny 0 1 2 3
byt adaptabilni a flexibilni 0 1 2 3
jiné kritéria (prosim uvéte jaka) 0 1 2 3

18.Vas dlouhodoby plan rozvoje podniku(strategicky zamgr, resp.
celopodnikova strategie) je zaré¥en:

0

U

U

na nizké naklady {fatelné uzitna hodnota vyrobku, sluzeb pro zakazni
s nizSimi naklady)

na odliSeni se od svych konkuréntizn. vytvaenim jedinéného,
unikatniho vyrobku / sluzby (vysSi uzitna hodnata pakazniky s vysSimi
naklady)

souwasre na nizké naklady i odlisSeni se

19.Pokud Vas podnik nevyuziva vySe uvedené metody /agzy pro hodnoceni
vnitiniho a vnéjSiho prostiredi podniku za (Eelem vypracovani
dlouhodobého planu rozvoje podniku, pouziva v ramcsvéhorizeni jiné
manazerské metody zaé¥ené nag. na zvyseni kvality a vykonnosti
podniku?

Oooogogoooono

Rizeni podle cfl (MBO)

Total Quality Management

Model podnikatelské excelentnosti (EFQM)
Balanced Scorecard

Six sigma

Kaizen

Stihla vyroba

Just-In-Time

aj. prosimuvéte ...............ceeveen
zadné

st

20.Jaké jsou hlavni pric¢iny / impulsy pro vedeni podniku, aby gFistoupilo
k provedeni zmén v dlouhodobém planu rozvoje podniku (ve strategicdm
zaméru podniku, resp. v celopodnikové strategii?
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Pri¢ina zmény Intenzita divodu proveést znénu
(prosim zakrouzkuijte)

0 — zadny dvod

1 - maly dvod

2 — vyznamnyiivod

3 — velmi vyznamnytglod

prudka konkurence 0 1 2 3
nevyhovuijici struktura vyrobniho

portfolia podniku, portfolia sluzeb 0 1 2 3
zmeny v chovani zékaznik 0 1 2 3
technologicky vyvoj 0 1 2 3
malo kvalifikovani zaréstnanci 0 1 2 3
podniku

zmeny v legislativ 0 1 2 3
vyvoj ekonomickeé situace 0 1 2 3
vyrazné zniny struktury trhu 0 1 2 3
a jiné (prosim uwdte) 0 1 2 3

. Otazky zaméirené na vyvoj strategickéhdizeni podnikii a jejich dalSiho
rozvoje

1. Povazujete prudky vyvoj zmén ve vréjSim prostiredi za natolik zasadni, aby
vyZadoval volbu novych fFistupi pii ¥izeni podniki, resp. g projekci
dlouhodobych plani rozvoje podnika?

1 ano
[1 ne

2. Provedli jste néjaka opatieni v reakci na krizi 2008/2009?
1 ano
[l ne

Pokud odpovite ano, prosim uvéte velmi kratce, o jaka opateni se
jednalo.
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3. ZaVas podnik analyzujte vrejSi prostiredi, jeho oblasti a jednotlivé faktory majici vlivna Vas podnik, a to jednak z hlediska
intenzity vlivu oblasti a jejich jednotlivych faktora, schopnosti Vaseho podniku ovlivnit dané oblasti aktory, ale i z hlediska
vnimani stavu oblasti a jejich jednotlivych faktom v ¢lenéni na sowasny stav a stav budouci

a) posuzovani sodasneho stavu vijSiho / externiho proskedi

Oblasti vngjSiho prostiedi wetné uvedeni Intenzita vlivu faktor & vnéjSiho prostiedi Schopnost podniku ovlivnit danou oblast a | Jak vniméate sogasny stav oblasti vijSiho
faktor i za jednotlivé oblasti vrEjSiho celkem za oblast a jednotlivé faktory jednotlivé faktory prostiedi a jejich jednotlivych faktora?
prostiedi Ohodnate prosim podle nize uvedené stupnicg@hodnate prosim podle nize uvedené stupnigeStupnice vnimani
vliv jednotlivych faktat ovliviiujicich Vas schopnost podniku ovlivnit oblast a faktory | 1 — pozitiv, 2 — negativa
podnik. (prosim zakrouzkujte) vnéjSiho prostedi. (prosim zakrouzkujte) (prosim zakrouZzkujte)
0 — zadny vliv, 1 — maly vliv, 2 — vyznamny vljvl — bez schopnosti vlivu, 2 — mala schopnost
3 — velmi vyznamny vliv podniku, 3 — vysoka schopnost podniku
oblast social&-kulturni 0 1 2 3 1 2 3 1 2
demograficky vyvoj 0 1 2 3 1 2 3 1 2
distribuce gijmii 0 1 2 3 1 2 3 1 2
Zivotni styl 0 1 2 3 1 2 3 1 2
Urovei vzaélani 0 1 2 3 1 2 3 1 2
mobilita obyvatel 0 1 2 3 1 2 3 1 2
pristupy k volnémuasu 0 1 2 3 1 2 3 1 2
JING oo 0 1 2 3 1 2 3 1 2
oblast technologicka 0 1 2 3 1 2 3 1 2
vladni vydaje na vyzkum, vyvoj 0 1 2 3 1 2 3 1 2
nové patenty, objevy 0 1 2 3 1 2 3 1 2
transfer technologii 0 1 2 3 1 2 3 1 2
mira zastaravani vyrobnich praéstki 0 1 2 3 1 2 3 1 2
JING oo 0 1 2 3 1 2 3 1 2
oblast ekonomicka 0 1 2 3 1 2 3 1 2
vyvoj HDP 0 1 2 3 1 2 3 1 2
urokové sazby 0 1 2 3 1 2 3 1 2
inflace 0 1 2 3 1 2 3 1 2
Zivotni cyklus podniku 0 1 2 3 1 2 3 1 2
nezarmdstnanost 0 1 2 3 1 2 3 1 2
JiNG o 0 1 2 3 1 2 3 1 2
oblast politicko-pravni 0 1 2 3 1 2 3 1 2
stabilita viady 0 1 2 3 1 2 3 1 2
regulace zahrarniho obchodu 0 1 2 3 1 2 3 1 2
dariova politika 0 1 2 3 1 2 3 1 2
legislativa 0 1 2 3 1 2 3 1 2
JINE v 0 1 2 3 1 2 3 1 2
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3. Za Vas podnik analyzujte vrjSi prostiedi, jeho oblasti a jednotlivé faktory majici vlivha Vas podnik, a to jednak z hlediska
intenzity vlivu oblasti a jejich jednotlivych faktori, schopnosti Vaseho podniku ovlivnit dané oblasti taktory, ale i z hlediska
vnimani stavu oblasti a jejich jednotlivych fakton v ¢lenéni na sowasny stav a stav budouci

b) posuzovani budouciho stavu wjSiho / externiho prostedi

Oblasti vngjSiho prostiedi wetné uvedeni Intenzita vlivu faktor & vnéjSiho prostiedi Schopnost podniku ovlivnit danou oblast a | Jak vniméate budouci vyvoj oblasti vijSiho
faktor i za jednotlivé oblasti vrEjSiho celkem za oblast a jednotlivé faktory jednotlivé faktory prostiedi a jejich jednotlivych faktora?
prostiedi Ohodnate prosim podle nize uvedené stupnicg@hodnate prosim podle nize uvedené stupnigeStupnice vnimani
vliv jednotlivych faktat ovliviiujicich Vas schopnost podniku ovlivnit oblast a faktory | 1 — pozitiv, 2 — negativa
podnik. (prosim zakrouzkujte) vnéjSiho prostedi. (prosim zakrouzkujte) (prosim zakrouZzkujte)
0 — zadny vliv, 1 — maly vliv, 2 — vyznamny vljvl — bez schopnosti vlivu, 2 — mala schopnost
3 — velmi vyznamny vliv podniku, 3 — vysoka schopnost podniku
oblast social&-kulturni 0 1 2 3 1 2 3 1 2
demograficky vyvoj 0 1 2 3 1 2 3 1 2
distribuce gijmii 0 1 2 3 1 2 3 1 2
Zivotni styl 0 1 2 3 1 2 3 1 2
Urovei vzaélani 0 1 2 3 1 2 3 1 2
mobilita obyvatel 0 1 2 3 1 2 3 1 2
pristupy k volnémuasu 0 1 2 3 1 2 3 1 2
JING oo 0 1 2 3 1 2 3 1 2
oblast technologicka 0 1 2 3 1 2 3 1 2
vladni vydaje na vyzkum, vyvoj 0 1 2 3 1 2 3 1 2
nové patenty, objevy 0 1 2 3 1 2 3 1 2
transfer technologii 0 1 2 3 1 2 3 1 2
mira zastaravani vyrobnich praéstki 0 1 2 3 1 2 3 1 2
JING oo 0 1 2 3 1 2 3 1 2
oblast ekonomicka 0 1 2 3 1 2 3 1 2
vyvoj HDP 0 1 2 3 1 2 3 1 2
urokové sazby 0 1 2 3 1 2 3 1 2
inflace 0 1 2 3 1 2 3 1 2
Zivotni cyklus podniku 0 1 2 3 1 2 3 1 2
nezarmdstnanost 0 1 2 3 1 2 3 1 2
JiNG o 0 1 2 3 1 2 3 1 2
oblast politicko-pravni 0 1 2 3 1 2 3 1 2
stabilita viady 0 1 2 3 1 2 3 1 2
regulace zahrarniho obchodu 0 1 2 3 1 2 3 1 2
dariova politika 0 1 2 3 1 2 3 1 2
legislativa 0 1 2 3 1 2 3 1 2
JINE v 0 1 2 3 1 2 3 1 2
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4. Za Vas podnik analyzujte blizké prosfedi Vaseho podniku, a to jednak z hlediska intenzitjeho vlivu na Vas podnik, schopnosti
Vaseho podniku ovlivnit toto prostredi, ale i z hlediska VaSeho vnimani stavu blizkéhmostiredi v ¢lenéni na sowasny stav a stav

budouci.

a) posuzovani sodasného stavu blizkého prosedi Vaseho podniku (tzv. mezoprosgedi)

Blizké okoli podniku (vycet)

Intenzita vlivu blizkého okoli
na Vas podnik

Ohodnate prosim podle nize
uvedené stupnice Vliv blizkého ok|
na Vas podnik.

(prosim zakrouZkuijte)

0 — zadny vliv, 1 — maly vliv,
2 — vyznamny Vliv,

3 — velmi vyznamny vliv

Schopnost podniku ovlivnit
blizké okoli Vaseho podniku
Ohodnate prosim podle nize
plivedené stupnice schopnost
podniku ovlivnit blizké okoli
Vaseho podniku.

(prosim zakrouzZkuijte)

1 — bez schopnosti viivu, 2 — mal§
schopnost podniku, 3 — vysoka
schopnost podniku

Jak vnimate so&asny stav
blizkého okoli Vaseho
podniku?

Stupnice vnimani

1 — pozitivig, 2 — negativa
(prosim zakrouzZkuijte)

konkurenti 0 1 2 3 1 2 3 1 2
dodavatelé 0 1 2 3 1 2 3 1 2
zakaznici 0 1 2 3 1 2 3 1 2
distributdi 0 1 2 3 1 2 3 1 2
obchodni partng 0 1 2 3 1 2 3 1 2
financni instituce 0 1 2 3 1 2 3 1 2
vysoké Skoly 0 1 2 3 1 2 3 1 2
vyzkumne Ustavy, Akademied | O 1 2 3 1 2 3 1 2
CR

mistni sprva a samosprava 0 1 1 1 2
politické strany 0 1 2 3 1 2 3 1 2
vlada 0 1 2 3 1 2 3 1 2
média 0 1 2 3 1 2 3 1 2
ekologicka sdruzeni 0 1 2 3 1 2 3 1 2
jiné .o 0 1 2 3 1 2 3 1 2
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4. Za Vas podnik analyzujte blizké prosfedi Vaseho podniku, a to jednak z hlediska intenzitjeho vlivu na Vas podnik, schopnosti
Vaseho podniku ovlivnit toto prostredi, ale i z hlediska VaSeho vnimani stavu blizkéhmostiredi v ¢lenéni na sowasny stav a stav

budouci.

b) posuzovéani budouciho stavu blizkého progedi Vaseho podniku (tzv. mezoprogedi)

Blizké okoli podniku (vycet) Intenzita vlivu blizkého okoli | Schopnost podniku ovlivnit Jak vnimate budouci vyvoj

na Vas podnik blizké okoli Vaseho podniku | blizkého okoli Vaseho

Ohodnate prosim podle nize Ohodnate prosim podle nize podniku?

uvedené stupnice vliv blizkého okplivedené stupnice schopnost Stupnice vnimani

na Vas podnik. podniku ovlivnit blizké okoli 1 — pozitive, 2 — negativa

(prosim zakrouZkuijte) Vaseho podniku. (prosim zakrouzkuijte)

0 — zadny vliv, 1 — maly vliv, (prosim zakrouzZkuijte)

2 — vyznamny Vliv, 1 — bez schopnosti viivu, 2 — mal§

3 — velmi vyznamny vliv schopnost podniku, 3 — vysoka

schopnost podniku

konkurenti 0 2 3 1 2 3 1 2
dodavatelé 0 2 3 1 2 3 1 2
zakaznici 0 2 3 1 2 3 1 2
distributai 0 2 3 1 2 3 1 2
obchodni partng 0 2 3 1 2 3 1 2
financni instituce 0 2 3 1 2 3 1 2
vysoké Skoly 0 2 3 1 2 3 1 2
vyzkumné ustavy, Akademied | O 2 3 1 2 3 1 2
CR
mistni sprava a samosprava 1 2
politické strany 0 2 3 1 2 3 1 2
vlada 0 2 3 1 2 3 1 2
média 0 2 3 1 2 3 1 2
ekologicka sdruzeni 0 2 3 2 3 1 2
jiné ... 0 2 3 1 2 3 1 2
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5. Analyzujte vnit¥ni prostiedi VasSeho podniku, a to jednak z hlediska séasné arovré Vasich vnitinich podnikovych zdroja a
z hlediska jejich vyznamnosti v sodasnosti a v budoucnu.

Vnit ¥ni podnikové zdroje (vycet)

Soutasna Urovai vnitinich
podnikovych zdroja
Ohodnate prosim podle nize
uvedené stupnice Urov&/asich
vnitnich podnikovych zdréj
(prosim zakrouZkuijte)

1 — nizka Urove 2 — stedni
arovei, 3 — vysoka Urove

Jaky vyznam prikladate jednotlivym
vnitknim podnikovym zdrojam

v souwtasnosti?(prosim zakrouzkuijte)
Stupnice vyznamnosti

1 — maly vyznam

2 — sfedni vyznam

3 — vysoky az velmi vysoky vyznam

Jaky vyznam pikladate

jednotlivym vnit ¥nim
podnikovym zdrojim
v budoucnu?(prosim
zakrouzkuijte)
Stupnice vyznamnosti
1 — maly vyznam

2 — sfedni vyznam

3 — vysoky aZ velmi vysoky vyzn
arovei managementu 1 2 3 1 2 3 1 2 3
arovei zantstnand (kvalifikace, 1 2 3 1 2 3 1 2 3
odbornost)
organiz&ni struktura podniku 1 2 3 1 2 3 1 2 3
strategie podniku 1 2 3 1 2 3 1 2 3
technické vybaveni 1 2 3 1 2 3 1 2 3
vyrobni technologie, postupy 1 2 3 1 2 3 1 2 3
portfolio vyrobki / sluzeb 1 2 3 1 2 3 1 2 3
finan¢ni zdroje podniku 1 2 3 1 2 3 1 2 3
arovei mezd 1 2 3 1 2 3 1 2 3
urovei marketingu (obchod a prodej 1 2 3 1 2 3 1 2 3
znaka a jméno podniku 1 2 3 1 2 3 1 2 3
arovei vyzkumu a vyvoje 1 2 3 1 2 3 1 2 3
socialni prosedi podniku 1 2 3 1 2 3 1 2 3
vzklavani pracovnik 1 2 3 1 2 3 1 2 3
informaini a komunikani systémy 1 2 3 1 2 3 1 2 3
vnitropodnikové pedpisy, normy, 1 2 3 1 2 3 1 2 3
smernice
podnikové klima, kultura 1 2 3 1 2 3 1 2 3
bezpeénost prace 1 2 3 1 2 3 1 2 3
JING Lo

192



6. Jakym zpisobem sledujete zrény, které Vas obklopuiji,
prostiednictvim jakého informaéniho zdroje?

Zdroj ziskéni informaci

Intenzita vyuzivani zdroje
(prosim zakrouZzkujte)

0 — Zadné vyuziti

1 — malé vyuZziti

2 — vyznamne vyuZziti

3 — velmi vyznamné vyuZiti

tisk 0 1 2 3
rozhlas 0 1 2 3
televize 0 1 2 3
internet 0 1 2 3
odborna literaturasasopisy 0 1 2 3
Skoleni 0 1 2 3
odborné konference, semiea 0 1 2 3
veletrhy, vystavy

obchodni partn 0 1 2 3
zékaznici 0 1 2 3
databanky 0 1 2 3
vyzkumné instituty (instituty

praizkumu trhu a viejného migni) | 0 1 2 3
svazy (nap hospod#ska komora) 0 1 2 3
jiné (prosim uvete) 0 1 2 3

7. V jakych oblastech spatujete nejvétsi rezervy pri dalSim rozvoji Vaseho

podniku a jaky vyznam prikladate témto oblastem?

Oblast podniku

X — oznate prosim Kizkem oblasti, ve
kterych spalujete nej¢tSi rezervy
v rozvoji Vaseho podniku

Intenzita vyznamnosti oblasti podniku

Jaky vyznam pikladate uvedenym
oblastem?

0 — Za&dny vyznam

1 — malo vyznamn@ oblast

2 — vyznamna oblast

3 — velmi vyznamny oblast

1 oblast vyroby, sluzeb 0 1 2 3
(vyrobni portfolio, kvalita, ...)
1 oblast ekonomicka
(vykonnost, efektivita, nakladovost0 1 2 3
rentabilita, ...)
1 oblast marketingu a obchodu | O 1 2 3
1 oblast technologicka
(Grovei technologii, straj, 0 1 2 3
zarizeni, ¥deckotechnicky rozvoj)
1 oblast personalni
(kvalifikachi, profesni a &kova
drove: zan¥stnana:, motivace, 0 1 2 3
vzatlavani zarmdstnang;, socialni
zazemi zadstnang, ...)
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1 oblast inovaci 0 1 2 3

1 oblasttizeni a vedeni 0 1 2 3
(styl Fizeni, metodyizeni a vedeni

1 funkéni organizani systém 0 1 2 3

podniku (organizéni struktura
podniku, jeho usp@dani)

1 podnikové klima, kultura
(chovani jednotlivé, sdileni 0 1 2 3
hodnot, aj.)

1 jiné (prosim uvete)

8. VAS dlouhodoby rozvojovy plan podniku (strategickyzamér rozvoje, resp.
celopodnikova strategie) odpovida:

(1 pojeti od¥tvove zantieného podniku - ,struktura odtwi — chovani podniku —
vykonnost®, existuje fi¢inna souvislost mezi strukturou trhu, chovanim
podniku a jeho vykonnosti (pojeti vychazejici z pgd a znmen ve vigjSim
prostedi)

1 pojeti, které je zaloZzeno na vmitm ristu podniku (pojeti vychazejici
Z podréta a znen ve vnitnim prostedi podniku)

9. Co povazujete za rozhodujici z hlediska prosperita stability Vaseho
podniku? (prosim oznéte)
[ kapital

technologie

lidské zdroje

investice

dodavatelé

odkeratelé / zdkaznici

fizeni a organizace podniku

vyroba

kvalita

inovace

odmenovani

socialni oblast jiné (prosim ud&e) .....................

OOooooooooboo.
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14.2 Rizeny rozhovor s manazery pednich podnikatelskych subjeké

Jihoéeského kraje

Jako dopiujici metoda za delem roz&eni poznani v rdmci problematiky strategického
fizeni a rozhodovani podnikatelskych subjektCR byla zvolena metoda osobniho
dotazovani. Osloveno bylo 32cholovych manazérprosperujicich podnik(20 podniki

z vyrobniho sektoru, 10 ze sektoru sluZzeb). Otdmiy zamereny na zakladni terminologii
v oblasti strategickéhéizeni a strategie, jejiho vnimafidici sférou, obsahu, na vyuZziti
strategickych metod a nastiipjna vlastnosti a schopnosti vrcholovych man@zessp.
dobrych stratély a na vliv jednotlivych sloZzek podnikového ptesti na podnikatelské
subjekty.

[ Jak byste definoval strategii? Co strategie podie ¥hamena, co vyjage?
[ Pros podniky potebuji strategii?

{1 Co je podle VaSeho nazoru zakladem dobré strategie?

[ Jaké nastroje pouzivate k analyze zavaznosthanpodnikovém progedi?
(1 Jaké zminy maji vyznamny dopad na strategii VaSeho podniku?

[ Jaké pekazky podle Véas brani vytieni dobré strategie?

Odpowdi na otazky v ramdiizeného rozhovoru Ize shrnout nasledovn

Strategii vrcholovi mana#eobvykle definuji jako cil, plan, cestu nebo vikam
smeifovat vyvoj podniku. Vyznam strategie je odvisly mépna od vlastnické
struktury podnik. Dcediné spolénosti strategii nevyti&ji, zde je strikta
determinovana spalaosti mateskou, v pipad ,dcer” tedy zcela neovlivnitelna.

Strategii povazuji osloveni vrcholovi manéazea dilezitou bez ohledu na
sektorovou diferenciaci podnik neba’ dobra strategie umaaje podnikim jejich
pieziti v silicim konkuretnim prostedi. Osloveni mana#ie se shoduji, Ze
v dneSnim prornlivém, diskontinualnim prostdi je potebné aktualizovat
strategii jednou za rok. Toto je velmi cenny poekainebd@ z hlediska teorie by
méla byt strategie definovana na dobu 3, 5 a vice let

V ptipact dotazovanych podnik ze sektoru sluzeb strategii vyr&zovliviuji
média a mysleni lidi. Brzdi je zejména legislatiyebujela administrativa a
nejasny vyklad zakan Uvadji, Ze strategie je sith zavisla na konjunkie
pramyslu. Strategické analyzy nejsou vyuzivany.

Naopak v odutvi vyrobnich podnilt I1ze vypozorovat komplexysi pristup ke
strategii, zejména weh podniki, u kterych je zaji®vana vyroba produitod

vyvoje, resp. konstrukce jednotlivych sd@sti, aZ po jejich korey prodej. Zalezi
do jisté miry i na velikostni kategoriza¢chto podniki. V obecné rovia lze fici,

Ze doportdenou strategii pro kategorii malych desinich podnik je strategie
diversifikace vyrobniho portfolia s ohledem na silrkonkurenci.
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» Strategie vychazi ze strategickych gian kterych dochazi kipzkoumani dvakrat
za rok vzhledem k proénlivosti podnikového progedi a konkurenci. Bkteré
podniky preferuji detailni rozpracovani strategidkyplani, neékteré podniky
naopak preferuji jejich mensSi rozpracovanost aitdgvsSim z @ivodu rychlého
rozhodnuti. Toto je odvislé od typu strategickéfmeni (zda se jedna aémecky
charaktettizeni,¢i volny Sparlsky).

U vyrobnich podnilt jsou ¢asgji zpracovavany strategické analyzy, zejména
v pripact poznani struktury oddvi, jako @iklad |ze uvést tzv. teritorialni analyzy
struktury tuzemskych, ale i zahranich trhi.

* O hodnotoveéntetézci jako o jednom ze stavebnich kamedobré” strategie se
piimo nehovdi, i kdyZ pojmy jedinénost, originalita zaznivaji z podnikové sféry
velmi ¢asto. Hodnotovyetzec v pojeti a vykladu manateje transformovan do
vySe pridané hodnot vyrohk pracovnik apod. Za hrozbu povazuji vyrobni
podniky pevazr oslabeni ekonomicko-politické stability, Urdivesolwtasného
vzklani, resp. znalosti, misty hotfa tzv. konzervatismu v systému wiavani a
dotace.

* Podle oslovenych manakerby stratégové #ii disponovat zejménacémito
vlastnostmi: byt odvazni, byt pracoviti, zodpdmi, mit vizi a cht néteho
dosahnout a samigmeé elementarni teoretické znalosti i praktické dovesin
v prislusném oboru, byzazrely i ndzory (ovSem v mensi i), Ze manazer nuin
nemusi mit znalosti z daného oboru.

Poznamka:

V realizacitizenych rozhovdr se nadale pokéaje, ziskané poznatky vyrazmapiesiuji Ci
dophiuji vystupy z analytickych praci. K rozhodnuti naiypaiet fizenych rozhovar
prispélo doporieni a informace od zkuSenych akademickych pracdvieikmoznosti
vyuziti softwaru Atlas.ti se zadtenim na zpracovani a vyhodnoc#&aenych rozhovar.
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14.3 Sylabus no¥ vytvoieného gredmétu ,Strategicky management - pro
navazujici magisterské studium*“ (grednasky, cvéenti)

Obdobi
Nazev
piredmeétu
Vyucujici
(prednasejici)
Ukonceni
predneétu
Rozsah

Pctet krediti
Cile predmetu
vystupy z é@eni

Vystupy z &eni

4. semestr, 2. tmik
Strategicky management — pro navazujici magisterskstudium

Ing. Jarmila Strakova, Ph.D.
zkouska

4/2
8

Predmet je zangien na noveé fistupy tvorby podnikové strategie v
podminkéch trzni ekonomiky. Zakladem vyuky je vyer@zpodniku jako
organiz&niho systému, v ramci kterého se studenti teorgiigkakticky
sezndmi s Utvarovou a procesni dekompozici, s ppstuprojekci
podnikoveé architektury a s novymiigtupy [ projekci hodnotového
produkniho potencialu podniku. V rdmci vyuky budou preapeany
vysledky z vlastniho vyzkumu Uro¥sowasného strategickélzeni
podnikové sféry \CR.

Po UsgsSném absolvovaniredmétu student:

19.1 rozumi satasné Uloze a roli strategickétimeni na narodni i
mezinarodni arovni,

19.2 umi vydefinovat a charakterizovat orgatidasystém podniku a
mnozinu podnikovych subsystém. fadu,

19.3 rozumi zasadam strategického leadershipuegickeého mysleni a
rozhodovani,

19.4 rozumi teorii her v kontextu manazerského edolranti,

19.5 zn4 jednotlivé komponenty strategického plasdvwo cyklu,

19.6 umi specifikovat podnikovy potencial, jehoz&pa vyznam pro

konkurenceschopnost podniku v internacionglideh procesech v
evropském i sitovém nefitku,

19.7 umi vydefinovat pojem konkurenceschopnostraitgiha konkuredni

vyhoda,

19.8 zn4 zakladnirfstupy k formulaci podnikové strategie,

19.9 umi popsat jednotlivé faze k formulaci podnikatrategie podle

M. Portera,

19.10 chape smysl a obsah procesu indikace stc&fei rizik v podniku,

19.11 rozumi Uloze a vyznamu jednotlivych kompormmunikového

prostedi (vnitnich podnikovych zdrdj mezoprosedi a

makroprostedi),

19.12 umi identifikovat z&ny probihajici v makroprosdi,

19.13 ovlada dekompozici strategickychialb zakladnich oblastinnosti

podniku,

19.14 ovlada zasady #@igtupy k vymezeni konkuréni vyhody podniku,
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Osnova
predmetu

19.15 ovlada analyzy prodékiho a hodnotového potencialu podniku,
19.16 ovlada mapovani systéginnosti podniku,

19.17 umi vypracovat analyzu strategickych rizikinavni odétvi i
podniku.

Pred nasky

OCoNohkrwhE

Urovei strategickéhdizeni a rozhodovani @eské republice (19.1)
Strategicky management v globalnim predt (19.1)

Organiz&ni systém, oblasti a procesy orgadizaio systému (19.2)
Vykonnost a dynamika organig@ho systému (19.2)

Strategicky leadership (19.3)

Teorie her a manazerské rozhodovani (19.4)

Strategicky planovaci cyklus (19.5)

Zasady tvorby a implementace podnikového poten¢ids)
Konkurenceschopnost — udrzitelna konkérérvyhoda (19.7)

10 Alternativni sngry strategického rozvoje (19.8)

11. Strategie modrych a rudych oc&gi9.8)

12.Vymezeni podnikové strategie podle M. Portera (119.8
13.Zdrojow orientovany pistup k podnikové strategii (resourced-

based-view) (19.8)

14.Znalosti a konkureimi vyhoda (19.8)
15. Struktural® orientovany pistup k podnikové strategii (structure-

conduct-performance) (19.8)

16. Strategické sougeni (19.9)

17.Vytvaieni hodnoty (hodnotova nabidka) (19.9)

18.Jedin€ny hodnotovyetzec (19.9)

19.Vyluc¢ovaci rozhodnuti (trade-offs) (19.9)

20. Strategicky soulad (fit) (19.9)

21.Casova kontinuita strategie (19.9)

22.1dentifikace strategickych rizik (19.10)

23. Analyticky model pro vnini podnikové zdroje (19.11)

24. Analyticky model pro mezopragtdi — nejbliz8i podnikové okoli

(19.11)

25.Intenzita, rozsah a dopad &mv makroprosedi (19.12)
26.Analyticky model pro makroprogdi (19.11)

Cviceni

1.

ook

Dekompozice strategickych gitlo zakladnich oblastinnosti
podniku (19.13)

2. Projekce organizaiho systému (19.2)
3.

Stavajici a dekavané zriny v charakteru manazerskeé prace a
strategickéhdizeni na praktickychifkladech (19.3)

Zpracovani scérté implementace strategie (19.5)

Vymezeni konkureini vyhody podniku (19.14)

Charakteristika fistupu k formulaci strategie na vybraném podniku
(19.8)

Analyza produkniho potencialu podniku s vyuzitim variantnich
modeti a jejich komparace (19.15)

Aplikace odetvového hodnotovehieizce (19.15)
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Organiz&ni
formy vyuky

Komplexni

9. Aplikace jedingéného podnikového hodnotovéretézce (19.15)

10.Mapa systémuinnosti (19.16)

11.Projekce map strategickych rizik (19.17)

12.Analyza vyznamnosti vrihich zdroji a faktofi mezoprosedi
(19.11)

13. Analyza makroprogedi — metoda scéhda analyza zZivotniho cyklu
odwétvi (19.11)

Ptednaska
Cviceni

frontélni vyuka

vyukové metodytymova / skupinova vyuka - kooperace

Metody
hodnoceni a
jejich poner
Témata
diplomovych
praci

brainstorming
metoda konfrontace

zawrecny test 70 %
projektova analyza 25 %
prezentace 5 %

Strategicka analyza vybraneého podniku
Utvarova a procesni dekompozice ve zvoleném podniku
Analyza a inovace podnikové architektury
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