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FAKTORY OVLIVhUJICi ZMENY V CHOVAN1 PODNIKCJ V KONKURENNIM PROSTAED1

THE FACTORS INFLUENCING COMPANY BEHAVIOUR CHANGES IN COMPETITIVE ENVIRONMENT

Jan HRON

oeska zemedelska univerzita v Praze

Each business entity being in a certain social and economic environment is dependent on both external and internal environment factors.
The external environment factors, such as social-cultural, political-legal, economic, and technological ones, and the internal environment
factors covering natural and technical resources, technological processes level, qualification of manual and executive workers and their
structural arrangement undermine a level of the resulting behaviour of business entities. By changing these factors the resulting behaviour
can be changed and, vice versa, from the required level of this behaviour it can be inferred that some changes in individual factors are
necessary.

Key words: organizational system, environment factors, behavioural factors, behavioural model, competence
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Ka24 podnikatelsq subjekt, ka2da firma se chova ve spoleeen-
skem a ekonomickem prostrediv zavislosti na faktorech vnejgho
a vnitenfho prostred Mem konkurenenfho prostredi je vytvoreni
takoqch podminek, aby ka2da firma za predpokladu efektivniho
vyu2Ivani prfrodnetechnick9ch a lidsk9ch zdroju v souladu se
spoleoensqmi po2adavky mohla nejen „pre2Ivat", ale i se rozvi-
jet. Proto pri rizenifirem je nezbytne vyu2ivat obecne platne prin-
cipy projektovanf a strategickeho rizeni.

Cilem je vymezeni faktor0 a vnitrniho prostredi a vnefgho pros-
teeth firem, jejich kvantifikaci a model chovani techto firem.
Z hlediska metodick9ch pristupu re§eni projektO firem qchodi-
skem zustava teorie systemu, principy analogie, metody induk-
ce, dedukce a modely chovanf. V navaznosti na tyto zakladni
metody a pristupy Ize vyuft i metody strategickeho rizeni
umo2nujici konkretizaci anal9zy podminek vnej§fho a vnitrniho
prostredi podnikatelsklich subjektO a metod fe§eni odchylek od
rovnova2neho stavu podnikatelskeho subjektu s jeho vnefgm a
vnitrnim prosteedfm.

Ka24 podnik se chova v zavislosti na Orovni vnergho, vnitrniho
prostredf, na Orovni prirodnetechnick9ch a lidsk9ch zdrojO. Je
proto nezbytne je nejen vymezit, ale v souladu s modelem cho-
vanf organizaenich systernu i uvest je do podminene souvzta2-
nosti a zaroven i mo2nosti kvantifikace a vymezeni jejich vlivu
na v9sledne chovanf.

A. Faktory vnejgho prostiedi

Predpokladem charakteristiky vnej§iho prostredi je vymezeni
relevantniho prostredi faktoru, ktere mohou podnik ovlivnovat.
Vnejg prostredi podniku je zjednodu§ene v§e, co se nachazi
vne firmy. Pro poteeby strategicke anal9zy jsou v§ak zajimave
pouze ty, faktory, ktere may vliv na firmu tj. vztah faktor --> firma.

Jednotlive faktory Ize rozdelit do nasledujicich etyrech segmentu:
Spoleeensiol
— zahrnujici faktory souvisejici se zpUsobem 2ivota lidi veetne
2ivotnich hodnot.
Predmetem anal9zy je nape.:
• demografie
• distribuce prijmO
• mobilita obyvatelstva
• 2ivotni styl
• &over) vzdelani
• pristupy k praci a volnemu easu.

Technologiclol
— zahrnujici faktory, ktere souvisey s vjrvojem vjtrobnich pros-
tredkU, materialu, procesu a know-how.
Predmetem anal9zy jsou nape.:
• yids:1W gdaje na vedu a v9zkum
• nove objevy, vynalezy a patenty
• transfer technologii
• mira zastaravani v9robnich prostredla

Ekonomiclo)
— zahrnujici faktory, ktere souvisey s toky penez, zbo21, slu2eb,
informaci a energii.
Predmetem anal9zy je nape.:
• trend v9voje domacho hrubeho produktu
• 2ivotni cyklus podniku
• nabidky penez, urokova mit-a
• inflace
• nezamestnanost
• dostupnost energie, naklady na ni.

Politick (politicko-pravni)
— zahrnujici faktory, ktere souvisey s distribuci moci mezi lidmi,
veetne jednanf mistnich i zahranianich vlad.
Predmetem anal9zy je nape.:
• stabilita vlady
• regulace zahranienfho obchodu
• dariova politika
• monopolni legislativa
• ochrana 2ivotniho prostred



Obrazek 1
Figure 1

Model pro anal9zu vnej§iho prostredi
Model of external environment analysis
(1) company, (2) specific market prognosis, (3) business investments, (4) consumer spending, (5) research performed by competitors, (6) information on market , (7) economic
prognosis, (8) change in values, (9) organisation research, (10) technological information, (11) political-legal information, (12) social-cultural information, (13) way of life,
(14) level of knowledge, (15) legislation, (16) government- business sector relationship, (17) pressure groups, (18) demographic change
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Navodem na podrobnou analzu vnej§fho prostfedi je I ana-
lytickjr model uvedeq v obrazku 1.

B. Faktory vnitiniho prostiedi
Mezi faktory vniffniho prostredi lze poeitat:
• typ vlastnick9ch vztahu,
• &over) prfrodnich a technicqch zdrojt),
• &oven technologickjrch procea
• kvalifikace manualnich pracovniku,
• &oven marketingoveho managementu,
• strukturalni usporadani jednotliWch prvki).

C. Model chovani firmy
KaZdjt organizaeni system podnikatelskeho subjektu tedy i kaZda
firma je propojen s vnergm prostfedim prostfednictvim vstupu,
charakterizovaqch promenqmi a. Ve vnitrnim prostredi dochazi
k transformacim hmotnO energetickjfm a informaanim v ramci
vnitrnich struktur, charakterizovanjtch strukturalnimi promenqmi
C, a to pod vlivem podnikoveho managementu, charakterizova-
neho promennou D. Realizace vnitrnich transformad se uskutee-
fiuje prostiednictvim marketingoveho managementu M a
projevuje se ve vjrslednem chovanf e.

Vztahy podnikatelsqch subjektu organizaanich systernO
jsou vyjadieny v obr. 2 a 3.

Prostrednictvim vstupu se dostavajf do organizaanich sys-
tem) hmoty a energie, ktere spolu s vniffnimi zdroji jsou pros-
trednictvfm strukturalnich promennjrch transformovany, a to
pod vlivem promennjfch podnikoveho a marketingoveho mana-
gementu. Promenne podnikoveho a marketingoveho manage-

mentu jsou ve vztahu k temto procesum ve zpetnevazebnem
postaveni, pCisobi jako tlumide a ovlivnuji potencialni transfor-
mace hodnotami F a R;
kde: F = 1 — D

R= 1 — M

To znamend, 2e vstupy jsou zmenany o A a, ktere je tvore-
no Ara a Ara.:

Ara =Fe
Ara =Re

Z uvedenjfch znazorneni vypljtva, 2e 01 uplatneni negativ-
nich zpetqch vazeb, ktere jsou typicke pro v§echny 2ive orga-
nismy s homeostaticqm chovanfm, lze odvodit:

z toho:

kde:

a
F = 1 — D —
R = 1 — M —
C

0= C[a(Ara+ Ara)] = C[a(Fe +Re)]

e=  a
1+ C(F + R) 

promanna v9sledneho chovanf
promOnna vnejgho prostfedi
promenna podnikoveho managementu
promenna marketingoveho managementu
strukturalni promenna.

Ka2da strategie musi respektovat i faktor easu, kterN) se
prosazuje ve v§ech procesech a transformacich. Mnohem vetg



Obrazek 2 Wsledne chovani organizaeniho systernu
Figure 2 Resulting behaviour of the organisation system

Vnejg prostledi a

1,

Organizaani system
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subjektO — firem

Pfirodne technicke a lidske zdroje

— strukturalni promenna
C

Promenna podnikoveho managementu D

Promenna marketingoveho managementu M

• Wsledne chovanf e

Olohu hraje v transformaanich procesech hmotne energetic-
kjich ne2 v procesech informaanich. Casove zpo2deni projevu
jici se v chovanf organizaenich system6 podnik0 a charakteri-

-

zovane zpo2denim od zavedeni zmeny do jejlho projeveni je ve
Wslednem chovanf velmi

Na toto easove zpo2deni Ize usuzovat z modelu chovanf et,
ktere v kteremkoli easovem okam2iku t Ize vyjadrit souatem
rovnova2neho stavu a odchylky ad rovnova2neho stavu:

C • a 
[C(F + 13)]2 • f„e = 

1+ C(F + R)

kde:
e, — hodnota Wsledneho chovanf v prislanem race

— qchozi odchylka vjrsledneho chovani od cfloveho stavu.

Z uvedeneho vztahu vypIM, 2e rovnova2q stay odpovida
maximalnimu vyu2iti v§ech podminek, tedy stavu cflovemu, ad
ktereho se lig odchylkou. V souladu s principy homeostaze or-
ganizadni system v easove rade postupne eliminuje odchylky
zvy§ovanim vyuZiti zdrojO. Zmeni-Ii se prostfedi a jeho podmin-
ky, Ize potom vyu2iti techto podminek chapat za cflovjt stay a
soueasq stay za vycVeni z rovnova2neho stavu.

Vznikla odchylka (t) potom musi lajft eliminovana, co 2 zp0-
sobuje vlastni easove zpo2deni.
Na toto easove zpokleni Ize tedy usuzovat ze vztahu:

= 
log f — log f

t °
log[C(F + R)]

kde:
— konedna odchylka ad cfloveho qsledneho chovanf.

Smyslem uvedeneho vztahu je upozornit na:
• setrvaenost jednotliWch porcesO;
• vytvareni souladu jednotliqch opatreni v oblasti legislati-

vy a tim i vytvarenf predpokladu pro re§eni v§ech oblasti
organizathich systemu (jinak dochazi k pretrvavanf sta-
reho stylu fidici prace, vjtrobnich a socialnich kriterif, ne-
prosazeni se kriterif ekonomilo)ch apod.;

• nezbytnost zavadeni okam2qch zmen, aby v realnem
easovem zpo2den1 dogo k po2adovanemu chovanf.

D. Vymezeni faktora chovani firem

Ze vztahu

C • a
et = 1+ C(F + R) 

[C(F + Rn•

Obrazek 3 Faktory ovlivñujicI chovani organizaanich systemO
Figure 3 Factors influencing behaviour of organisation systems

A a

vypljrva, 2e jednotlive faktory je nutno kvantifikovat v intervalu
<0-1> a to s vyu2itim metod strategickeho rizeni a teorie orga-
nizace.

1. Faktory vnejgiho prostfedi (a)
Mezi faktory vnejgho prostfedi Ize poeitat v souladu s Portero-
WM modelem nasledujici faktory:

Obrazek 4
Figure 4

Faktory vnejgho prostfedi podnikatelsqch subjektO
External environment factors of business entities
(1) company, (2) local community, (3) society, (4) government, (5) owners,
(6) employees, (7) competitors, (8) suppliers, (9) clients

Mistni komunita
(2)

Vlastnici (5)

Konkurenti (7)

Spoleenost (3)

Firma (1)

DodavatelO (8)

Vlacia (4)

Zamestnanci (6)

Zakaznici (9)

2. Faktory vnitfrao prostfedi (C, D,
Oroven faktorCi vnitfniho prostredi ovlivriuje &over) transfor-
maenich prostredi a va2e se na vnitTni promenne
• strukturalni promennou (C)
• promennou podnikoveho managementu (D) a
• promOnnou marketingoveho managementu (M).

2.1 Strukturainf promenna C je tvorena faktory avlivñujIcImi
technickou, organizaenf a fidici kapacitu prvkCi organizaeni-
ho systemu.

— Technicke faktory — ovlivnuji &oven technicke kapacity, vy-
jadruji technickou vybavenost firmy, podminuji efektivni vyu-
21vanf technicqch a plirodnich zdrojO, &oven produktivity
prace, spolehlivost proces6.

— Technologicke faktory — ovlivriuji &oven organizaeni kapa-
city, primo souvisi s koncentraci prostredku, specializaci pro-
ces0, stabilitou chovanf firmy.
Stabilita chovanf firmy je podminena diverzifikaci jednotli-

vjtch proces0 s dostateenou koncentraci v nestabilnim prostre-
di (vnitropodnikova specializace) nebo dostateenou
koncentraci specializovaneho procesu se stabilnim prostredi
(podnikova specializace).



Kvantifikace technick9ch a technologick9ch faktorU vychazi
ze srovnavacf anaWy s temito faktory u firem s nejlep§fmi hos-
podarsk9mi qsledky ve srovnateln9ch podminkach.

— Strukturalni faktory — souvisf s fidfcf kapacitou a vyjadrujf
mfru efektivnosti organizaenfch a fldfcfch struktur. Zahrnujf
rovne2 kvalifikaenf &over) manualnich pracovniku.

— Kvalifikaani a motivaani faktory — souvisf s promennou
podnikoveho managementu a jsou vyjadreny jeho kvalifikae-
nf Orovnl, podnikovou kulturou, identifikacf zajmov9ch skupin
s cfli podniku.

— Adaptabilni faktory - souvisf s promennou marketingoveho
managementu, vyjadrujf propojenf na vnej§1 prostredf, se
stupnem vyuEvanf poznatkU z oblasti vedy a qzkumu.
Kvantifikacf uveden9ch faktoru lze ureit Oroven v9sledneho

chovanf vyjadrujfcf stupen vyu'ilvanfvnejgch a vnitrnich zdrojii.

E. Vyati faktor0 a modelu chovani pri zdrojovem a cilo-
item plistupu k fizeni firmy

1. Pei zdrojovem pristupu, tzn. pfl realizaci strategie firmy
prostrednictvim podnikatelskeho zameru zabezpeeenim
noqch zdroju a parametrU modelu (strukturalni promenne,
promenne podnikoveho managementu a promenne marke-
tingoveho managementu) vytvarenim podminek pro dosa-
2eni nove - dove tlrovne v9sledneho chovani. Potencialni
&oven cfloveho chovani je dosa2itelna a po ureite dot*
kdy soueasne parametry faktorU budou eliminovany a pee-
vedeny na po2adovanou &oven.
Na easove zpokleni Ize usuzovat ze vztahu:

log fg — log fo
t = 

log[C(F + R)]

2. Pei cilovem pristupu z daneho modelu Ize usuzovat na po-
trebnou &over) parametrU jednotliv9ch promenn9ch pro do-
sa2eni dove Orovne Wsledneho chovani.

F. Zmeny v fizeni podniku
Cilem eidicich procesu v podnikatelsk9ch subjektech je neustale
• vytvareni prostoru pro efektivni fungovani v§ech rozho-

dovacich, spravnich, organizaenich, technologick9ch,
ekonomick9ch a socialnich procesU,

• aelne vyuEvani peirodnetechnick9ch a lidsk9ch zdrojCi a
to pri respektovani vlastnickjfch vztahO,

• vytvareni rovnova2neho vztahu mezi v§emi eastmi podni-
kU a podnikU a vnej§im prostredim.

Uvedene zmeny jsou realizovany v oblasti
• hierarchie kriterii v rozhodovani a podnikov9ch funkci
• usporadani technologick9ch, technick9ch a organizae-

nich procesu
• chovani pracovnikt1 a mana2erU.

a) Zmeny v hierarchii kriterif rozhodovani
a podnikove funkce

Zakladem fidicich procesu jsou procesy rozhodovaci. Jednim
z nejdUle2itej§ich prvk0 rozhodovacich procesu jsou kriteria.
V soueasne dobe se prosazuje kriterium ekonomicke peed kri-
teriem socialnim a v9robnim.

V ramci uveden9ch kriterii se prosazuje stale vice kriterium
ekologicke a v budoucnosti bude ureitO rozhodujici.

Zmeny v hierarchii kriterii a postaveni podnikov9ch funkcive-
dou ke zdrojovemu nebo cilovemu peistupu. V prvnim pripade na

zaklade disponsibilnich zdroju se vytvari vjtrobni struktura, ve
druhem pripade se jedna o racionalni vyu2iti disponsibilnich
nebo ziskan9ch zdroju, nutn9ch ke spineni vytyeeneho de.

b) Zmeny v izeni procesCi
Zmeny v fizeni podniku vychazeji z transformace vlastnick9ch
vztahU, z realizace vlastnictvi [Judy a v9robnich prostredku.
S tim jsou spojeny v§echny zmeny ve v9robnich, organizaenich
a eidicich strukturach.

Wrobne technicka zakladna podniku
Uplatnenf vlastnick9ch vztahu k pude a v9robnim prostredkum
povede ke zmenam ve velikosti podnikU, organizaenfch a fidf-
cfch struktur. Charakteristick9m rysem budoucfho v9voje bude
zastoupenf v§ech velikostnich skupin podniku a organizaenich
forem, ktere budou zavisle na:
• mo2nostech vlastrifk0 (predev§fm kapitalov9ch),
• schopnostech vlastnikU nebo jejich mana2eru.

Na velikost podnikO pOsobf cola rada faktoru, ktere pOsobi
oast° protichudne a v rUzn9ch podminkach spoleeenskeho,
ekonomickeho a peirodniho prostredi se prosazuji ruzne. POso-
bi na zvet§ovani podniku, nebo naopak pUsobi na zmergovani
velikosti podniku.
Lze konstatovat:
• v9sledna velikost podniku je dana v9slednici pusobeni

jednotliv9ch faktoru v konkretnich podminkach prostredi,
a to v ramci podnikatelskeho prostoru, dan9ch mo2nosti
a schopnosti vlastniku,

• se zvet§ujici se velikosti podnikU musi rust samostatnost
vnitropodnikov9ch jednotek,

• rozhodujici je velikost zakladnich v9robnich jednotek.
Tuto velikost Ize vyjadeit podobnO jako u kaLleho syste-
mu poetem nebo hodnotou v9robnich prostredku (nape.
poetem ha z. p., poetem dobyteich jednotek, redukova-
n9ch ha apod.), poetem pracovnich sil a naturalnim nebo
hodnotoqm vyjadrenim v9sledneho chovani.

Zatimco p11 respektovani zdrojoveho pristupu se prosazuje
ukazatel poetu ëi hodnoty vjirobnich prostredkU, pri cilovem
peistupu se uplateiuji ukazatele v9sledneho chovani.

Male podniky budou vznikat v pripadech, kdy se vlastnici
rozhodnou realizovat vlastnicke vztahy vlastni pracovni Cleasti.
Bude se jednat o uplatneni zdrojoveho pristupu, tedy o radio-
rani vyu2ivani peirodne technick9ch zdrogi a vlastni pracovni
shy. Proto se uplatni princip podnikove specializace s vyatim
specializovan9ch slu2eb nejrUznej§ich organizaci a poraden-
stvi. Podminkou je v§ak existence heteroprofesnosti vlastnikU,
vOetne znalosti zakladu ekonomiky, managementu a marketin-
gu. Potom se mohou uplatnit prednosti mal9ch podniku - jejich
vysoka adaptabilita na zmeny vnejgho prostredi, jednoduchost
organizaeni a fidici struktury a vysok9 stupeti motivace.

c) Zmeny v poiadavcich na manaiery
Zmeny v po2adavcich na mana2ery se t9kaji jednak obecn9ch
a jednak specifick9ch kompetenci mana2er0.

Obecne kompetence manaiera odpovidaji na otazky
„proa" podnik mush prijmout uroitou strategii a „vedet jak" mo-
hou prispet k jeji realizaci. Mezi obecne kompetence patei :
1. Strategicka perspektiva
2. Podnikatelsk9 cit
3. Planovani a organizovani
4. Anal9za a usudek
5. Vedeni lidi
6. Peesvedaivost



7. Asertivita a rozhodnost
8. Citlivost v mezilidsk9ch vztazich
9. Komunikace
10. Pru2nost a prizpusobivost
11. Energienost a iniciativa
12. Motivace.

Specificke kompetence v podminkach globalizace musi
mana2eri ye sve praci uplatriovat i specificke kompetence mezi
ne2 patri:
• rizeni konkurenceschopnosti
• rizenf spletit9ch vztah5
• rizeni adaptability
• rizeni t9mii
• zvladanf nejistoty
• fizeni ueeni.

niter

Faktory vnepho a vnitrniho prostredi ovlivnuji v9sledne chova-
ni podnikatelsk9ch subjektu — firem. Proto je treba v jejich pod-
minenosti a chronologii venovat pozornost pi realizaci podni-
kove — firemni strategie.
Je treba si uvedomit,
• faktory vnepho prostredi jsou ve vztahu k v9slednemu

chovanikonstantou
• nejmobilnopmi faktory jsou lidske zdroje a
• zdroje prirodne-technicke je nutno vyuEvat v konkurene-

nim prostredi ye vztahu k ostatnim podnikatelsk9m sub-
jektum v souladu se zpracovanou strategii.

Ka2djr podnikatelsk9 subjekt, nachazejici se v ureitem spole-
Oenskem a ekonomickem prostredi, je závisl od faktor6 nejen
tohoto vnepho, ale i vnitrniho prostredf. Faktory vnOpho pros-
tredf, mezi ne2 Ize poditat faktory spoleeensko-kulturnf,
politicko-pravni, ekonomicke a technologicke a faktory vnitrniho

prostredi, mezi ne2 patri prfrodne-technicke zdroje, Ciroveri
technologick9ch procesO, kvalifikace manualnich a vedoucich
pracovniku a jejich strukturalni usporadani spoledne podmiriuji
Oroven Wsledneho chovanf podnikatelsk9ch subjektO. Zmenou
techto faktorCi Ize menit i v9sledne chovanf a obracene Ize usu-
zovat z po2adovane Orovne v9sledneho chovanf na potrebne
zmeny jednotliv9ch faktoru.

KliOova slova: organizaeni system, faktory prostredf, faktory
chovanf, model chovani, kompetence
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