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1 Komentář k souboru vědeckých prací: Strategie versus 

adaptabilita – její možnosti a meze  

Samotný podnikatel je často charakterizován nejen jako osoba, která zakládá 

nové podniky, ale také jako subjekt vytvářející inovace či nabízející nové produkty 

a služby (Stiglitz a Driffil, 2000). Podnikatel, jeho osobnost a jeho chování se těmito 

atributy stává na vědecké scéně důležitým zdrojem inspirace pro možnost jeho 

zkoumání. Zvláště zajímavou oblastí se stává jeho myšlení jako abstraktní podklad 

k popisu samotných ekonomických procesů v podnikání v reakci na vlivy vnějšího 

prostředí.  

Protikladem k tomuto tvrzení je definice, že podnikání je proces, ve kterém jsou 

zdůrazněny čtyři hlavní oblasti: (1) podnikatel se stává součástí ekonomického systému 

a současně jeho podniku, (2) podnikatel je součástí velké části ekonomických činností, 

(3) zdrojem podnikatelské aktivity je prvotní podnikatelský motiv a konečně (4) proces 

podnikatelského chování na trhu je dynamický (van Praag, 2005; Thurik a van Dijk, 

1998). 

Všeobecně je za základ podnikatelského úspěchu považována promyšlená 

strategie již na počátku podnikání, kterou podnikatel determinuje dle Nijkampa (2003) 

následujícími způsoby: (1) osobní motivací, pramenící z touhy po úspěchu, která ovšem 

nemůže zaručit úspěšné podnikání, pokud nejsou jasně stanovené cíle, neobsahuje řízení 

rizika a není dobře implementovaná a v konečném důsledku postrádá průběžnou 

kontrolu provedené činnosti (McClelland, 1967); (2) adaptabilitou na vnitřní prostředí, 

jež může podporovat kariéru podnikatele, nebo ji naopak zcela brzdit. Zde je možno 

zařadit nalezení nových příležitosti pro podnikání, včetně vhodných zdrojů pro 

podnikání (Shapero, 1984); (3) reakcí na vnější podnikatelské prostředí, kdy na 

podnikatele prostředí působí zejména pomocí kulturních a politických faktorů, které 

mohou povzbudit a urychlit jeho podnikatelské rozhodování a adaptabilitu (Baumol, 

1990).  
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 Úvod do problematiky a cíl habilitační práce 

Strategické plánování a využití moderních metod řízení je obecně spojováno 

s vytvořením dlouhodobých plánů na základě cílů, kterých chce podnik dosáhnout, ale 

i to je značně omezeno dostupnými zdroji. Prakticky vzato, strategické plánování 

povzbuzuje podnikatele využívat konkurenční výhody, což může platit i v malých 

a středních podnicích (O'Regan a Ghobadian 2002; Wang a Walker a Redmond, 2007).  

Přesná formulace vize a následná formulace cílů a z toho vyplývající volba 

směru strategie v neposlední řadě přispívá k růstu výkonnosti podniku. Strategické 

myšlení a plánování se stává důležitou součástí obchodní praxe. Ovšem rozmanitost 

úrovně strategického myšlení a potažmo řízení v malých a středních podnicích je 

zkoumáno dosti zřídka (Wang a Walker a Redmond, 2007; Glaister et al., 2008).  

Nicméně dostupné studie ukazují, že podniky, které používají strategický plán, 

dosahují vyšší výkonnosti, jsou více inovativní a podílejí se aktivně na tvorbě 

kooperačních struktur. Mají na mysli rozvoj svých zaměstnanců, kteří v podobě 

lidského kapitálu rostou rychleji než podniky, které neplánují své činnosti a vlastník ani 

svým osobním příkladem tuto aktivitu nepodporuje (Skrt a Antončič, 2004).  

Adaptabilita na změněné podmínky je nezbytná vlastnost pro každý podnik, aby 

mohl být schopen reagovat bez ohledu na jeho velikost. Sledováním míry adaptability je 

možno motivovat k vyšší kreativitě či zájmu o oblast strategického plánování a řízení v 

oblasti malých a středních podniků, která je tak často podceňována.  Metody, které jsou 

v nich využívány, jsou zaměřeny především na posílení plánovacích dovedností.  

Je nutné zmínit, že ve výše uvedených studiích chybí návaznost samotného 

podnikatelského procesu a způsobu strategického řízení, zejména v malých a středních 

podnicích. Nabízí se tak otázka, zda sestavením podnikatelského plánu veškerá činnost 

spojená se strategickým řízením končí nebo zda i tyto malé podniky vytváří, 

implementují a kontrolují vlastní dlouhodobé podnikatelské cíle pomocí zvolené 

strategie či varianty pomocí scénářů a využívají adaptability jako prostředku její 

aktualizace nebo u nich existuje adaptabilita samostatně bez vazby na strategii? 

Hlavním tématem předloženého souboru publikovaných vědeckých prací, 

vycházejícím z dlouhodobého zaměření vědeckovýzkumné činnosti autora,  je  potvrdit 

propojenost strategického řízení a adaptability chování vybraných podnikatelských 

subjektů v kontextu jejich životního cyklu a ekonomických změn v regionu, za 
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předpokladu, že adaptabilitu nelze přesně postihnout a kvantitativně měřit (Miles a 

Snow, 1978; Dogson 1993; Kotter a Hesket 1992).  

Je tedy souhrnem dílčích výsledků dlouhodobé vědeckovýzkumné činnosti 

v oblasti malých a středních podniků1, kterými je v konečném důsledku prokázáno, že 

strategie a adaptabilita jsou dvě odlišné proměnné v rámci řízení podniku. Tyto složky 

se ovšem často navzájem prolínají a společně vedou ke zvýšení úspěšnosti v podnikání.  

Jednotící myšlenkou a zároveň předmětem zkoumání všech předkládaných prací 

je zmapovat tuto vzniklou mezeru v bádání segmentu malých a středních podniků, kde 

je adaptabilita považována za jejich základní vlastnost. Následně jsou vyvozeny závěry 

v oblasti specifik řízení v tomto segmentu, způsobu měření efektu adaptability s cílem 

postihnout teoreticko-metodologický posun v chování a tvorbě strategie malých 

a středních podniků v kontextu řešení strategických dilemat, která lze vymezit ve třech 

základních rovinách zkoumání: 

a) od základních typů strategií k vlivu na chování podnikatelského subjektu 

(způsobům implementace), 

b) od základních kvantitativních metod ke kombinovaným metodám zkoumání, 

které se snaží postihnout zásadní vlivy, ovlivňující adaptabilitu či 

promyšlenost strategie. 

c) od základního modelu reaktivního chování podniku ke kauzálním modelům 

faktorů podporujícím samotnou podnikatelskou činnost, zejména na 

regionální úrovni. 

Účelem tohoto souboru vědeckých prací není zavrhnout dosavadní 

mainstreamové (neoklasické) paradigma přístupu ke zkoumání základních aspektů 

podnikání ani označit kvantitativně orientovaný primární výzkum za jediný vhodný 

nástroj k tomu, aby byly odhaleny faktory, které mohou brzdit podnikatelskou činnost 

                                                 
1 Jedná se o tyto granty: (1) Interní grant Slezské univerzity - IGS SU 18/2005: „Analýza a hodnocení faktorů 
ovlivňující podnikatelské aktivity českých firem po vstupu do EU“; (2) IPREG: Innovative policy research for 
economic growth (2006-2008, prof. Anders Lundström [online]. 2017 [vid. 16 .února 2017]. Dostupné z 
˂http://www.ipreg.org/default.asp?pagename=projects2.asp ˃. (pozice: team leader for  the Czech Republic); (3) 
Interní grant Slezské univerzity - IGS SU 24/2007 : „Analýza a vyhodnocení bariér podnikání MSP v MS kraji s 
návrhem opatření k rozvoji“; (4) Studentský grantový systém - SGS SU 9/2012: „ Adaptabilita podnikání v reakci 
na turbulentní politicko-ekonomicko-sociální a technologické (PEST) prostředí v kontextu udržitelného rozvoje“, 
(5) RRC/07/2014: „Udržitelné podnikání a jeho podpora v kontextu očekávaného socioekonomického vývoje 
Moravskoslezského (MS) kraje“, financovaného z rozpočtu Moravskoslezského kraje. 
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ve zkoumaném vzorku podniků ani generalizovat dosavadní poznatky. Naopak, je 

poukázáno na limity jednotlivých typů studií a jejich způsob využitelnosti 

v podnikatelské praxi na základě dlouhodobého zkoumání. 

Habilitační práce je tvořena souborem šesti samostatných článků, které byly 

publikovány v letech 2008–2016. Tři články byly vytvořeny kolektivem autorů, kde 

u všech je předkladatelka této práce hlavní autorkou. Další tři práce jsou již 

v samostatném autorství.  Články v jednotlivých kapitolách jsou uváděny v originálním 

jazyce, ve kterém byly v průběhu let publikovány. 

Předkládaný soubor vědeckých prací aktivně reaguje na vývoj názorů v oblasti 

adaptability a strategie v podnikání, a to jak v teoretické tak i praktické rovině, 

s důrazem na malé a střední podniky. V oblasti teoretické rešerše se práce zabývají 

vztahem mezi podnikatelským prostředím, podporou podnikání z hlediska 

zainteresovaných institucí pomocí regionálně orientované politiky (Entrepreneurial 

Policy) a vlastní reakcí podnikatelského subjektu na jednotlivé podněty, ať už z pohledu 

motivace k podnikání (kapitola 3) či hospodaření se zdroji podniku a jeho prioritami 

(kapitola 7). Na druhé straně kombinují pohled samotného podnikatelského subjektu 

z hlediska využívání všeobecně užívaných metod řízení v podniku (kapitola 1 a 2). 

Odlišnost zpracování těchto textů lze spatřovat v důrazu na zvolený segment 

podniků, které byly zkoumány a vyhodnocovány. Zatímco hlavní proud studií je 

zaměřen na start-up podniky a jejich vliv na regionální rozvoj (Lukeš et al., 2014; 

Amorós a Bosma, 2014), které dále neřeší, co bude s podniky potom, až vyprchá jejich 

počáteční potenciál a „drive“, avšak tento soubor textů vyhodnocuje období podniku, 

které následuje po fázi start-up, v němž se podnikatel opravdu musí zamyslet, co bude 

s podnikem dále, musí znovu zanalyzovat situaci a rozhodovat se, co bude dál. Tímto 

způsobem práce předstihly reakci Evropské komise, která až nyní začala prosazovat ve 

své politice podpory malých a středních podniků2 fázi scale-up (růst)3 a opouští pomalu 

myšlenku zakotvenou v dokumentu Small Business Act4 preferující právě fázi zakládání 

podniků, jako jednu z velkých přínosů pro tvorbu inovací ve společnosti.5 

                                                 
2 Dále jen MSP 
3 Inciativa Scale up Manifesto, prezentována v roce 2016 eurokomisařem Güntherem Oettingerem Scale up 
Europe [online]. Brusel [cit. 2017-02-28]. Dostupné z: http://scaleupeuropemanifesto.eu/ 
4 The Small Business Act for Europe [online]. [cit. 2017-02-28]. Dostupné z: 
<https://ec.europa.eu/growth/smes/business-friendly-environment/small-business-act_cs.> 
5 Communication From the Commission To The European Parliament, The Council, The European Economic 
and Social Committee And The Committee of The Regions Europe's next leaders: the Start-up and Scale-up 
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 Struktura habilita ční práce 

Předložené texty lze rozdělit do tří, s časovým posunem, na sebe navazujících 

bloků, avšak vzájemně doplňujících se a tvořících jednotný logický celek, zachycující 

vývoj malých a středních podniků od roku 2006 do roku 2015 na základě vlastního 

primárního šetření.  

Články jsou založeny na konkrétních výsledcích dlouhodobě realizovaného 

výzkumu v podmínkách ČR (kapitoly 2 až 3, 6 až 7) či Moravskoslezského kraje6 

(kapitoly 4 až 5), kdy závěry jsou srovnány s podobnými regionálními studiemi na 

úrovni NUTS II (regiony soudržnosti) nebo NUTS III (kraje), ať už v národním či 

evropském kontextu.  

První blok je tvořen dvěma texty řešícími vztah mezi podnikatelským chováním 

a metodami strategického řízení v průběhu zvoleného časového úseku. Je zde 

prezentována vazba strategie a strategických metod na úspěch v podnikání. (kapitoly 

2 a 3).  Z hlediska zaměření celého souboru textů habilitační práce lze považovat za 

klíčový text prvního článku (kapitola 2) podrobně zkoumající chování podnikatelských 

subjektů v závislosti na použité strategii a jenž postihuje základní rozdělení faktorů, na 

jedné straně podporující podnikatelskou činnost (nazvány jako „survival effect“), na 

druhé straně faktory, které podnikatelskou činnost brzdí (nazvány jako „hazard effect“).  

Prohlubující se zájem o proces tvorby strategie MSP a problémy vznikající při 

její formulaci byl hlavním důvodem k vytvoření kompetenčního modelu EISE7, 

uveřejněného ve studii Šebestová, Rylková (2011)8, který se pak stal základním 

kamenem pro zkoumání  strategie  a její dynamiky (kapitola 2).  

Na něj navazující text „The Conflict between Strategic Method Application and 

Theoretical Knowledge in Small and Medium Sized Companies: The Case of the Czech 

Republic“ (kapitola 3) se již konkrétně vztahuje k samotným metodám strategického 

plánování v malých a středních podnicích v kontextu požadavků podnikatelů na 

                                                                                                                                               
Initiative [online]. Brusel [cit. 2017-02-28]. Dostupné z: http://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/ALL/?uri=COM:2016:733:FIN 
6 Výhodou komparace Moravskoslezského kraje s ostatními studiemi je fakt, že lze použít dva typy studií, protože 
Moravskoslezský kraj je zároveň regionem soudržnosti Moravskoslezsko. 
7 EISE model zahrnuje části Elements (struktura) , Interactions (vazby), Self-organization (neformální vazby), 
Emergency unit (krizová jednotka, krizový manažer) 
8 Celkem 12 citací, z toho 4 v konferenčních článcích, 4 v článcích v časopisech EBSCO databáze a 2 citace 
v knihách vydaných Palgrave a Springer a 2 citace v doktorských pracích University of Boston and Phoenix. 
Jednotliví autoři byli inspirováni ke zkoumání regionálního dopadu podnikání, proto lze v publikacích najít 
regiony Thajska, Estonska, Salatiga region Turecka či Tuntang region v Indonésii. 
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absolventy (SU OPF, 2014) a logicky navazuje na předchozí studii (kapitola 2). 

Hlavním výsledkem studie je zjištění formy a využití strategie, pokud v malém 

a středním podniku vůbec existuje.  

Studie rovněž rozpracovává vztah mezi tvorbou strategie a životním cyklem 

zkoumaného podniku. Ve druhé části článku je diskutován vztah podnikatelů 

k existujícím metodám řízení podniku a požadavkům, které kladou vlastníci podniků na 

čerstvé absolventy škol. 

Oba texty ukotvují celý soubor prací v tom smyslu, že strategie a adaptabilita 

jsou dvě rozdílné proměnné v podnikání vedoucí k naplnění podnikatelského cíle. 

Koncepční model celého souboru prací je znázorněn obrázkem č. 1. 

Obrázek č. 1  Koncepční model struktury práce 

 

Zdroj: vlastní zpracování 

Z výše uvedeného koncepčního modelu vyplývají mezery zkoumání, jež jsou 

znázorněny v obrázku č. 1 barevnými přerušovanými čarami – ať je to vztah 

adaptability a strategie či vztah obou proměnných k vnějšímu prostředí. Tyto mezery 

byly odhaleny předchozí rozsáhlou literární rešerší, která je obsažena v každé publikaci 

v kapitolách 2 až 7. 

Druhý blok je tvořen rovněž dvěma navazujícími texty (kapitola 4 a 5). V rámci 

provedeného primárního šetření je respektována triangulace vztahů mezi jednotlivými 

subjekty v podnikatelském prostředí dle pojetí Lundström a Stevenson (2005) a Slávika 

a Romanové (2005). Články prezentují především vnitřní pohled podnikatele na vlastní 
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podnikání. Vlastní text kapitol 4 a 5 dotváří celou práci tím, že je provedena kauzální 

analýza jednotlivých faktorů úspěchu v podnikání, která je podpořena detailní deskripcí 

vlivu místa podnikání na jeho úspěch a jednoznačně ho potvrzuje.  

Pomyslné hlubší spojení mezi vnitřní a vnější analýzou vlivu prostředí na 

chování MSP nabízí článek „Analýza stavu malého a středního podnikání 

v Moravskoslezském kraji pomocí metody VRIO“9, kde kapitola 4 prohlubuje oproti 

předchozím kapitolám svou teoretickou bázi o RBV (Resource-Based View) model 

vyhodnocení vnitřního potenciálu podniku, jimž vlastník může podpořit svou 

adaptabilitu v nestabilním podnikatelském prostředí.  

Zdrojem inspirace pro autory bylo porovnání důležitosti faktorů ovlivňujících 

podnikání v souvislosti se vstupem ČR do Evropské unie. Samotnému článku 

předcházelo publikování dílčí studie Šebestová, Rylková a Smysl (2007)10, která se 

zaměřovala na faktory ovlivňující chování podnikatele s vazbou na metodu VRIO. 

Studie proto byla publikována v anglickém jazyce, což vedlo k její větší citovanosti.  

Jelikož je blok zaměřen na vnitřní faktory, je nutné zmínit, že za základní 

determinanty, ovlivňující chování, lze považovat osobnost vlastníka či pověřeného 

manažera podniku, kteří dále ovlivňují směřování cíle a v konečném důsledku samotný 

proces podnikání v reakci na současný stav podnikatelského prostředí. Jelikož ani tato 

klasifikace faktorů, resp. výhod dle metody VRIO nebyla dostačující, metoda 

zaznamenala modifikaci samotnou autorkou.  

Dotvoření konceptu VRIO v práci autorky na základě vlivu současných 

podmínek byla práce Swayne et al. (2006), která nahradila poslední prvek „organized“ o 

udržitelnost (publikovaná pod akronymem VRIS, kde S znamená sustainability), proto 

autorka, na základě výsledků svého primárního výzkumu, nabízí modifikaci metody ve 

vztahu ke znalostem pod akronymem VRIKO (Šebestová, 2007; kapitola 4).  

Ovšem zde je nutné podotknout, že každá podnikatelská činnost a její úspěšnost 

musí být aktivně ovlivněna podnikatelovou motivací, jež je považována za motor 

pohánějící podnikatele k inovační činnosti, což dokládají výsledky kauzální analýzy 

v článku „Ovlivňuje motivace k podnikání vnímání podnikatelského prostředí? 

Případová studie z Moravskoslezského kraje.“ (kapitola 5), jemuž předcházela studie 

Šebestová et al. (2015) identifikující typ podnikatelského ekosystému ve zkoumaném 

                                                 
9 Pět citací na Web of Science 
10 Čtyři citace, 1 citace v WoS v časopise Management Decision IF = 3.787 
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kraji za pomocí podnikatelské kultury, jež může v první fázi ovlivnit podnikatelský 

motiv. Proto byl pomocí kauzální analýzy sledován vliv motivace k podnikání ve vztahu 

k podnikatelskému prostředí. Zde se projevil fakt, že negativní vliv socioekonomických 

podmínek v okresech vybraného regionu ovlivňuje motivaci a lokální růst již zavedené 

podnikatelské komunity, což potvrdilo závěry z analýzy z roku 2006 (Šebestová 

a Wagnerová, 2007).   

Omezení studií v kapitolách 4 a 5 lze spatřovat v tom, že autorkou využité 

přístupy nedokázaly zachytit náhodné vlivy, pouze dokázaly popsat dlouhodobé rysy 

podnikatelského chování. Z tohoto důvodu bylo nutné v další fázi zkoumání prohloubit 

vyhodnocení výsledků o princip kauzality.  

Poslední, třetí blok, je tvořen kapitolou v monografii a článkem ve vědeckém 

časopise (kapitola 6 a 7), které logicky dotvářejí předchozí dva bloky publikací tím, že 

propojují prvek zkoumání o vliv strategie na adaptabilitu a naopak, čímž poskytují 

dostatečnou odpověď na otázku, zda jsou tyto dva pojmy samostatnou veličinou či 

nikoliv.  

V kapitolách „Současná strategická dilemata v kontextu udržitelnosti podnikání“ 

a „Dynamic Strategy and Sustainable Business Development: Lessons Learned From 

The Crisis“ (kapitola 6 a 7) je provedena komparace chování (adaptability) 

podnikatelských subjektů ve dvou zkoumaných obdobích – předkrizovém období (před 

rokem 2008) a v průběhu globální ekonomické a finanční krize (2009-2011) z hlediska 

provedených změn ve strategii.  

Současně je navržena zjednodušená analytická pomůcka QRBITS pro hodnocení 

strategické pozice podniku. Celý blok je doplněn o popis změny způsobu chování 

podniků na základě faktorové analýzy (kapitola 7), kdy na základě porovnání dvou 

období je možno učinit dílčí závěry ve vztahu mezi strategií a adaptabilitou, a tímto je 

celý soubor prací logicky uzavřen. 

 Teoretické ukotvení habilitační práce 

Obecným popisem hierarchie faktorů, ovlivňujících adaptabilitu a strategii, 

publikoval Collis (1994), který proces adaptability popsal na základě změny chování 

zákazníka, náhle měnícího svoji obvyklou objednávku, jež vede podnik k tomu, že se 

musí rychle adaptovat a opustit své dosavadní chování.  Podnik se v tuto chvíli chová 
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reaktivně a teprve poté se adaptuje na změněné podmínky ve vztahu se zákazníkem, kdy 

v pozadí řešení vzniklého problému je možno vidět i částečný kreativní efekt.  

Na základě prožité zkušenosti již podnik podobné reakce očekává a převažuje 

anticipační efekt (Krupski, 2005) či dochází k procesu učení se a růstu. Samotná 

strategie, podložená adaptibilním chováním v konečném důsledku pomáhá podniku 

překonat bariéry v jeho oboru podnikání (Harrigan, 1980).  

Teoretický základ práce v oblasti strategického řízení vychází ze základní 

klasifikace škol strategického řízení, publikovaných Mintzbergem a Lampelem (1999), 

kde autoři identifikují deset základních preferencí přístupu k její tvorbě.  

Na základě vyhodnocení základních rysů podnikatelského prostředí a jeho 

nestability v době zkoumání problematiky (Šebestová, 2005 a 2007) byly zvoleny 

přístupy zohledňující nepředvídatelné vlivy prostředí, které jsou zvýrazněny níže (viz 

obrázek č.2). 

Na rozdíl od procesu formulace strategie, je implementace strategie často 

přirovnávána k umění, spíše než vědě, což prokazuje roztříštěnost vědeckých přístupů 

a jejich eklektičnost (Quaye et al., 2015, Noble, 1999). 
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Obrázek č. 2 Klasifikace jednotlivých typů strategií 

 

Zdroj: Mintzberg a Lampel, 1999, s. 28 

V každém z deseti (10) definovaných škol je proces formulace strategie sám o 

sobě považován za "černou skříňku", kdy autoři nejsou schopni jasně popsat, jakým 

způsobem jednotlivec či skupina mohou vytěžit maximum ze shromážděných informací 

a analýz a základě obdržených výsledků tak definují vlastní koncepci (ačkoli se dá 

připustit, že kognitivní škola je tomu nejblíže). Vybrané přístupy, využité v souboru 

prací, byly vybrány z následujících důvodů (Mintzberg a Lampel, 1999): 

1. Okolní prostředí patří mezi deskriptivní typy strategií s reaktivní povahou. Je 

založena na kauzální analýze a výrocích typu „to záleží na...“.  

2. Kognitivní strategie, která je charakterizována jako mentální proces, který 

přispívá ke konstruktivnímu strategickému procesu, což přispívá k větší 

adaptabilitě uživatele. Lze charakterizovat výrokem: „Uvidíme, co bude“.  

3. Učení se -  je rovněž považována za deskriptivní proces s jasným cílem: 

„pokud neuspěješ poprvé, zkoušej to jinak“. Tento přístup podporuje proces 

změny ve strategii. 

4. Orientace na moc (mikro), která je zaměřena na rozdělení moci uvnitř podniku 

a základním strategickým cílem je na rozvoj vnitřních zdrojů. 
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Výše zvolené přístupy ke strategii nepreferují novou formalizaci strategického 

procesu, ale nový mentální či sociální proces ve vztahu k vnějšímu prostředí, což 

následně odpovídá chování (adaptabilitě) malých a středních podniků (kapitola 7).  

Naskýtá se otázka, proč většina malých a středních podniků (MSP) nemá chuť 

zapojit se do strategického plánování. Zde zjistíme mnoho společných překážek, které 

se opakují ji po několik desetiletí. Hlavním důvodem tohoto chování může být existence 

"osvědčených postupů", které majitelé podniků po celé roky využívají a zkoušení jiných 

metod se pro ně stává nedůležité (Gibson a Casser, 2005).  

Na druhé straně, nadměrné hromadění úkolů v rukou vlastníka může být dalším 

důvodem, proč věnování času strategickému myšlení je vytlačováno na vedlejší kolej. 

Avšak je nutné konstatovat, že plánování pro MSP není v konečném důsledku zaměřeno 

výhradně na dosahování kladného hospodářského výsledku, ale jde především o prestiž, 

tvorbu image a společenský dopad samotného podnikání.  

Malé a střední podniky ve skutečnosti představují velmi heterogenní skupinu 

s různými důvody, které vedly k jejich samotné existenci. Je proto zřejmé, že majitel se 

bude přirozeně zapojovat do strategického plánování především proto, aby to bylo pro 

něj výhodné. Nelze nezmínit, že malé a střední podniky s vysokým růstovým 

potenciálem se chovají odlišně a z jejich úhlu pohledu se považuje za efektivní 

navrhovat změny (adaptovat) v podniku a podporovat jeho růst, aniž by byla zdůrazněna 

potřeba strategie (Wang Walker, Redmond, 2007). 

Z výsledků primárního šetření vyplynulo, že je nutné zkoumat lokální příčiny 

problémů, provázat spolupráci podnikatelských subjektů s místní komunitou, aby malé 

a střední podnikání bylo nejen páteří lokální ekonomiky co do počtu podnikatelských 

subjektů, ale co do počtu aktivních ovlivňovatelů a zlepšovatelů regionálních podmínek 

podnikání, což je v souladu s modely propojení prostředí, podnikatelského chování a 

jeho výkonnosti (obrázek č. 3), jež byla uveřejněna ve studii Basu et al. (2013). 
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Obrázek č. 3 Propojení vlivu podnikatelského prostředí a podnikových zdrojů 

 

Zdroj: Basu et al., 2013 s. 16 

Kontext podnikatelského prostředí představuje v pojetí souboru prací vnější 

prostředí, na které reagují vnitřní podnikové zdroje tím, že vzniká potřeba podniku 

přizpůsobit se svému vnějšímu prostředí, chce-li podnik zůstat životaschopný. Je proto 

nutné jasně identifikovat oba hlavní komponenty, ovlivňující samotné chování 

(prostředí, zdroje). Nicméně, jedním z nedostatků modelu zůstává neschopnost jasně 

definovat prvky podnikatelského prostředí za stávající informační nejistoty.  Pokud 

podnik nalezne shodu mezi aspekty prostředí a strategickou orientací, pak to povede 

k jeho lepšímu výkonu.   
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VYMEZENÍ ADAPTABILITY  

Adaptabilita představuje schopnost podniku obnovit či změnit své rutinní 

činnosti tak, aby se přizpůsobily novým podmínkám a byly schopny rychle reagovat na 

vnější změny (Barrales-Molina, 2013, Kim et al., 2011). K tomuto fenoménu se váže 

samotná schopnost podnikat, tedy navrhnout vlastní podnikové činnosti vytvářející 

hodnotu se zabezpečením růstu podniku (Zahra et al. 2006; MacPherson et al., 2004; 

Newey a Zahra, 2009).  

Na základě výše uvedené literární rešerše lze konstatovat, že za adaptabilitu  

považujeme způsob reakce podnikatele (či v případě existující strategie způsob 

implementace a reakce na kontrolu strategie) na měnící se podnikatelské prostředí 

a naproti tomu strategii jako metodický postup, kterým budou implementovány cíle 

podniku, což je v souladu s konceptem strategického myšlení a základního metodického 

rozdělení základních strategických přístupů (Mallya, 2007; Zich, 2010; Mintzberg 

a Lampel, 1999).  

POHLED NA STRATEGII Z  HLEDISKA ADAPTABILITY  

Poslední desetiletí, spojená s nestabilitou v podnikatelském prostředí, s sebou 

přináší tlak na vlastní podnikatelské strategické myšlení, které by mělo být schopno 

aktivně reagovat na podněty přicházející nejen od cílových zákazníků a jejich potřeb v 

důsledku svižného transfer technologií a zcela nových přístupů k řízení nejen MSP 

v rámci globalizované ekonomiky. Těmito faktory se vytváří tlak na samotnou 

adaptabilitu podniku, což vede ke změně podnikové strategie tím, že podnik 

optimalizuje své interní procesy a využívané zdroje (Sanchez, 1995; Evans, 1991; 

Grewal a Tansuhaj, 2001; Drucker, 2008).  

Avšak samotnou vnější adaptabilitou podnikatel pouze aktivně zvyšuje svou 

podnikatelskou příležitost v krátkém období, což může v konečném důsledku znamenat 

chybějící element pevně ukotvené strategie v podniku (Learned et al., 1965; Helfat et 

al., 2007, Miles a Snow, 1978).  

Adaptabilita vnitřních podnikových zdrojů podporuje interní růst podniku 

a v neposlední řadě mu napomáhá vytvářet konkurenční výhody založené na vnitřní síle 

podniku fungující v dlouhodobém, též strategickém pohledu (Teece a Pisano, 1994; 

Augier a Teece, 2006; Teece, 2009; Ambrosini a Bowman, 1999; Kuuluvainen, 2011).  
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Právě aktivní propojení mezi vnitřními a vnějšími faktory adaptability, 

ovlivňujícími podnikatele může pomoci optimalizovat i samotnou strategii (Bridge, 

O´Neill a Cromie, 1998). 

MEZE SAMOTNÉHO STRATEGICKÉHO ŘÍZENÍ  

Samotná strategie je ovlivněna několika skupinami faktorů, které zvyšují či 

snižují její účinnost (Tichá a Hron, 2002; Ogolah et al., 2011; Feurer a Chaharbaghi, 

1995). Jedná se zejména o časové ohraničení, roli strategie v podniku (podpora 

komunikace, rozhodování či koordinace činností), spojení strategie s podnikatelským 

cílem (využití konkurenční výhody, přežití či rozvoj), podnikovou filozofií a o samotné 

pojetí strategie podnikatelem (jako pouhého plánu, mentálního modelu nebo možnosti, 

jak směrovat podnik do budoucna).  Důležitou úlohu zde ještě hrají podnikové procesy, 

na něž může mít vliv právě vnitřní adaptabilita, svázaná s mentálními procesy 

probíhajícími ve strategickém řízení.    

Nedílnou součástí měření účinnosti strategie je její průběžná kontrola, zdá se 

však, že v současné literatuře je její postavení v procesu řízení poněkud opomíjeno, což 

může být jeden z dalších důvodů, proč strategie a její tvorba může být v segmentu MSP 

podceňována, hlavně v procesu její realizace.11 

Meze strategického řízení lze vidět v tom, že je potřeba u podnikatelské jednotky 

samostatně zkoumat dostupné kapacity a zdroje (tedy to, co může nabídnout) v kontextu 

s vnější adaptabilitou a turbulentností podnikatelského prostředí, se kterými se váže 

i změna ve strategickém chování podniku (Slávik a Romanová, 2005).  

 Metodologický aparát využitý v habilitační práci 

Soubor předkládaných prací v sobě dodržuje základní principy zkoumání ve 

dvou rovinách, a to v rovině teoretické a empirické (Varadzin a Březinová, 2003). 

Teoretický základ všech publikovaných prací je tvořen bohatou rešerší zahraniční 

a domácí literatury, kde je využito metody deskripce při definování základních pojmů 

                                                 
11 V českém prostředí najdeme kontrolní a hodnotící činnosti v různém rozsahu v těchto odborných knihách např. 
Fotr (2012, s. 221-241), Mallya (2007, s. 201-208), Srpová (2011, s. 187-189), Srpová a Řehoř et al. (2010), 
Cejthamr a Dědina (2010), Hanzelková (2013, s. 141 - 142). Naproti tomu činnosti korekce a adaptability jsou 
skryty u volby variant či ve změnovém řízení např. u autorů Tichá a Hron (2002), Dedouchová (2001, kap. 7.5), 
Sedláčková a Buchta (2006, s. 91-106).  
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a jejich odlišností dle využití autory, dále je provedena komparace jednotlivých 

literárních zdrojů. Na základě kritické analýzy je učiněn dílčí závěr, které se stává 

východiskem pro empirickou část práce (definování základních premis, faktorů 

ovlivňujících podnikatele a podnikání samotné, včetně přístupu ke strategii).  

V předloženém souboru textů je zachován princip základního logického členění 

problému, kdy se využité metody vzájemně překrývají a doplňují a spolu tak vytvářejí 

synergický efekt v zacílení řešené problematiky (Molnár a kol., 2012, s. 41).  

Jednotlivé části postihují základní tři proudy výzkumu v oblasti podnikání 

a tvoří tak kompaktní celek (viz obrázek č. 4), což je v souladu s holistickým přístupem 

zkoumání problematiky vztahu podnikatel, podnik a podnikatelské prostředí (Acs a 

Armington, 2002; Lundström a Stevenson, 2005). 

Obrázek č. 4 Propojení jednotlivých prací s hlavními proudy výzkumu 

 

Zdroj: vlastní zpracování 

Na základě provedené rešerše literatury a využitého metodologického aparátu 

klíčových autorů (Lundström a Stevenson, 2005, 2008; Slávik a Romanová, 2005; 

Barney, 1997, Porter, 1996) lze i v současnosti považovat tyto základní tři skupiny 

vztahů za klíčové, jasně teoreticky i empiricky vymezené, což dále umožňuje jejich 

využití a zkoumání v regionálním kontextu.  

Podnikatel 

(kapitola 4 a 5)

Podnikatelské 
prostředí

(kapitola 2 a 3)

Podnik

(kapitola 6 a 7)
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ANALYTICKÝ APARÁT POUŽITÝ V  EMPIRICKÉ ČÁSTI  

V empirické rovině je v předložených pracích aplikován analytický 

(kvantitativně orientovaný) aparát k vymezení faktorů ovlivňujících podnikání na 

regionální úrovni, související se základními motivy podnikání (Carree a Thurik, 2003). 

Soubor prací je charakteristický svým eklektickým12 přístupem k řešení 

zvoleného problému (Molnár et al., 2012, s. 63-64; Verheul et al., 2002). V později 

vydaných pracích autorky je respektován přístup Rosenzweiga (2009), jež klade větší 

důraz na kauzalitu, důslednější hledání možných variant řešení problémů, odbourávání 

jednoznačného označení faktorů způsobujících daný jev či růst preference měkkých 

faktorů, ovlivňujících strategické řízení, než jen povrchní hledání obecně známých 

„tvrdých“ faktorů (kapitoly 2 až 3; kapitola 5).  

Hojně je využíváno metody analogie, zvláště při přejímání postupů či řešení 

podobných problémů, které již byly nalezeny v předchozích studiích jiných autorů či 

v pracích autorky. Nechybí zde ani prvky základního vědeckého přístupu k řešení 

problému (analýza a syntéza či proces indukce a dedukce).  

Jelikož je zkoumaná problematika poměrně rozsáhlá, byla využita určitá míra 

abstrakce. Je zachován normativní přístup ke zkoumání problému adaptability, strategie 

a podnikatelského prostředí, kdy předložené texty mají deduktivní charakter, 

vycházející z podrobné analýzy a syntézy minulých zjištění v oblasti podnikatelské 

motivace a jejího vlivu na podnikatelský proces a překonávání bariér podnikání pomocí 

zvolené strategie.  

Jednotlivé články obsahují kombinaci široké škály analytických metod 

s ohledem na vazbu na konkrétní cíle v době publikování a zpracovávaných výsledků 

primárního výzkumu. Z tohoto důvodu bylo v předložených pracích přistoupeno ke 

kombinaci nejen výše zmíněných metod, ale také k zastřešení empirické části 

výsledkem práce Lundström, Almerud a Stevenson (2008), která v sobě kombinuje 

vyhodnocení podnikatelského prostředí, adaptability podniků pomocí obou typů 

zdrojových dat (primární a sekundární13). Výsledkem zkoumání jsou návrhy, jaký typ 

chování by mohl být prospěšný a vedl by k regionálnímu rozvoji podnikání (kapitoly 

                                                 
12Označující způsob práce vybírající mezi jednotlivými aspekty, vzory a mísí je dohromady. 
13 Využití sekundárních dat ve formě časových řad bylo velice omezené díky jejich nestandardní délce, 
nestacionaritě či nekonzistenci časové řady (změny metodiky, prodlevy apod.) 
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4 až 5) a možnosti řešení strategických dilemat v podnikání v souvislosti s krizovým 

vývojem v ekonomice (kapitoly 6 až 7). 

Empirická část práce je rozšířena o metody matematicko-statistické, které 

vyhodnocují výsledky získané pomocí primárního a sekundárního sběru dat. Při 

získávání primárních dat byla během sledovaného období zachována triangulace, 

tj. kombinace kvantitativních a kvalitativních metod zkoumání, čímž byl plně 

respektován přístup Denzina (1989), Pavlicy a kol. (2000) nebo Hendla (2005) týkající 

se specifik zkoumání v sociologických vědách a managementu.  

Stěžejní myšlenkou, podílející se na tvorbě struktury dotazníku, bylo využití 

modelu M-O-S (Motivation, Opportunity and Skills), který pomáhá propojovat vnitřní 

a vnější faktory adaptability, ovlivňující podnikatele a jeho chování (Stevenson 

a Lundström, 2002, s.26, 206 a 210;  Reynolds et al., 2004), který se prolíná všemi 

etapami primárního šetření a jejich abstraktního modelu, jimž se definuje základní sada 

faktorů vlivu na vznik podniků v čase t+1: 

 

LoEt+1 = f (ΣΣXijt+1, ΣΣΣBEijt, ΣΣGRijt+1, ΣΣCjt, ΣΣΣYEijt, ΣΣF it-1, ΣΣDijt, ΣΣUit, ΣΣKijt)               (1) 

 

kde: 

LoEt+1 je agregovaný vliv na podnikatelskou činnost v dalším období 
 Xijt+1  je očekávaná suma zisku všech podnikatelů (i) a celého podnikatelského sektoru 

(j) 
BEijt,  je vyjádření bariér vstupu (BE)všech podnikatelů (i) a celého podnikatelského 

sektoru (j) 
GRijt+1  je vyjádření míry růstu (GR) všech podnikatelů (i) a celého podnikatelského 

sektoru (j) 
Cjt,  je vyjádření existující koncentrace (C) celého podnikatelského sektoru (j) 
YEijt,  je počet let podnikatelské zkušenosti (YE) všech podnikatelů (i) a celého 

podnikatelského sektoru (j) 
Fit-1,  je vyjádření předešlé zkušenosti s podnikáním (F) všech podnikatelů (i)  
Dijt, je vyjádření nespokojenosti (D) všech podnikatelů (i) a celého podnikatelského 

sektoru (j) 
Uit,  je vyjádření dostupnosti vzdělávání pro podnikatele (U) v součtu všech 

podnikatelů (i) a celého podnikatelského sektoru (j) 
Kijt je vyjádření kompetencí (K) všech podnikatelů (i) a celého podnikatelského 

sektoru (j) 
 

Tento model ilustruje vztah mezi podnikateli, zkoumaným časovým úsekem 

a vlivem podnikatelského sektoru. Výhodou modelu je jeho dynamika, která je 

zakomponována právě ve volbě sledovaných ukazatelů, jejž mohou v konečném 
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důsledku ovlivňovat motivaci, hledání příležitostí na trhu a rozvoj podnikatelského 

potenciálu. Na druhé straně, faktory, které mohou vést k zahájení podnikatelské 

činnosti, mohou vést i k jejímu ukončení, což bylo průběžně sledováno v dotazníkovém 

šetření. 

Sběru primárních dat byl ve všech etapách prováděn s  využitím techniky 

dotazníku, který byl standardizován a pilotně ověřen. V každé fázi primárního šetření 

docházelo, vzhledem k měnícím se okolnostem dotazovaných, k redukci otevřených 

otázek. Zároveň byl kladen důraz na osobní sběr dat. Struktura dotazníku odrážela 

kontext výzkumu, jenž byl podpořen jednotlivými výzkumnými granty, avšak vždy byla 

dodržena zásada, že základ dotazníku zůstal stabilní a změny v dalších dotazech byly 

směřovány ke specifickým potřebám projektu.  

Jelikož se v provedených šetřeních objevoval a objevuje prvek nestability 

vnějšího prostředí, vyhodnocení jednotlivých prací využívá modelu SARFIT14, který 

byl podrobně popsán Donaldsonem (2006). Model vychází z myšlenky adaptace 

podniku na vnější vlivy, což přímo podporuje předchozí úvahy nejen autorky, ale i již 

zmiňovaných autorů (obrázek č.5). 

Obrázek č. 5 SARFIT model 

 

Zdroj: Donaldson 2006, s. 21 

                                                 
14 Structural Adaptation to Regain Fit (SARFIT) 
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Model především pracuje s teorií nahodilých vlivů, které mohou ovlivnit 

velikost podniku, jeho strategii a výsledek podnikání pozorovaného podnikatelského 

subjektu. Donaldsonova (2001) teorie vychází z teorie nerovnováhy, kdy je podnik 

nucen adaptovat své chování na vnější vlivy a zároveň se adaptovat na dostupnost 

vnitřních zdrojů tak, aby v konečném důsledku vytvářel hodnotu (výkon). Měření vlivu 

adaptace je autorem navrhováno jako rozdíl mezi silou nahodilého vlivu a dosavadní 

podnikovou strukturou, což je v  podobném duchu provedeno v kapitole 2 a 7, avšak ve 

vazbě na strategii a životní cyklus podniku.  

V jednotlivých pracích je k analýze získaných primárních dat využito jak 

statistických metod v deskriptivní rovině – tvořících základ kvantitativní oblasti 

výzkumu (frekvence, průměrné hodnoty v jednorozměrném prostoru; kontingenčních 

tabulek ve dvojrozměrném prostoru s využitím Cramerova kontingenčního koeficientu 

V), tak vícerozměrných statistických metod v rovině kvantitativního výzkumu. 

Tento induktivní přístup vhodně doplňuje teoretickou bázi, která je v každé stati 

obsažena. Faktorová analýza byla zvolena jako jedna z vhodných statistických metod, 

pomocí níž lze souhrnně postihnout informaci z výběrových šetření. Faktorová analýza 

zde umožňuje najít skryté (latentní) příčiny variability dat. Díky nalezeným latentním 

proměnným (faktorům), které charakterizují příčiny, jež za variabilitou dat stojí, byl 

redukován počet proměnných při zachování maxima informace a bylo možno nalézt 

souvislost mezi pozorovanými proměnnými a odvozenými faktory.   

Pro zjištění dominantních faktorů ovlivňujících podnikání byla využita metoda 

Principal Component Analysis, s rotací VARIMAX (extrakce faktorů, které se dají 

zobecnit), vhodnost dat byla testována pomocí Bartlettova testu sféricity a Kaiser-

Meyer-Olkinova testu (KMO) k porovnání významností normálních a parciálních 

korelací (Sharma, 1996). 

V empirických studiích byla ponejprv využita pouhá dedukce, vyplývající 

z výsledků primárního výzkumu a provedených rešerší (kapitola 4), naproti tomu 

v dalších studiích již výrazně dominuje selektivní abdukce, kdy jsou výsledky 

interpretovány dle předem stanovených hypotéz (kapitoly 2 až 3) či kreativní abdukce 

při tvorbě modelu (kapitola 5) s využitím přístupu Pstružiny (1998).  

Při zpracování se nebylo možné vyhnout anomáliím, které v průběhu zkoumání 

vznikly (2006-2015), kdy některé jevy se v průběhu let opakovaly (např. finanční 

problémy malých a středních podniků) a jiné podléhaly vnějším vlivům a proto dílčí 



20 
 

  

závěry mohou být odlišné (kapitola 4 vs. kapitola 5), což je nedílnou součástí tohoto 

souboru publikací, kdy nebylo možno zachovat podmínku „ceteris paribus“ pro všechna 

proběhlá dotazníková šetření v periodicky se opakující longitudinální studii (2006-

2015), jak z hlediska velikosti vzorku, tak z hlediska jeho struktury15.   

Dalším omezujícím faktorem může být regionální úroveň provedených analýz. 

Nevýhodou analýzy na této úrovni vidí Fritsch a Mueller (2007) ve zvýšeném výskytu 

autokorelace, což je způsobeno tím, že využívají ke svým analýzám pouze sekundárních 

dat. Malé regiony (NUTS III) se podle nich značně liší počtem nových i zavedených 

podniků, jakožto i jejich schopností absorbovat pozitivní účinky vytvořených nových 

podniků a nových pracovních míst v průběhu času. Ve své studii věnované 

západoněmeckým regionům (NUTS II) ovšem vycházeli ze sekundárních typů dat jako 

je tvorba HDP na ekonomicky aktivního obyvatele či hustota zalidnění území, kdy „jen“ 

dospěli k obecnému závěru, že v místech s vyšší koncentrací obyvatel lze nalézt větší 

počet podnikatelských jednotek v důsledku zvýšené poptávky (Fritch, 2007). Zde 

jednoznačně chybí komparace s primárním šetřením (ať vlastním nebo jiného autora) či 

dalším stupněm analýzy k tomu, aby vyvodili dílčí závěry, proč tato situace nastává a co 

je zásadním problémem podnikatelských aglomerací či naopak řídce osídlených území, 

což bylo provedeno autorkou provedeno např. v kapitolách 3 a 5. 

Limitujícími faktory provedených studií je nutnost standardizace přístupu 

k objektu zkoumání, využití generického přístupu při tvorbě vlastního pohledu ke 

zkoumané problematice a geografická omezenost či dosah obdržených výsledků. Další 

mezí, kterou studie postihují, je vliv časového úseku, ve kterém byla primární šetření 

provedena a je v nich jasně patrný vliv současné ekonomické situace (kapitola 2 versus 

kapitoly 6 až 7).  

1.5 Stěžejní výsledky a závěry habilita ční práce 

Tvorbu strategie ovlivňuje řada faktorů adaptability, zjednodušeně řečeno dle 

směru, ze kterého na podnikatele působí, které jsou ve výsledcích prací rozděleny na 

vnější a vnitřní. Obecně se dají shrnout poznatky, získané z dlouhodobého šetření 

následujícím způsobem: 

                                                 
15  I když bylo dbáno na opakované šetření mezi jednotlivými subjekty, některé v průběhu let ukončily svou 
činnost či přestaly, po změně majitele spolupracovat. 
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• Vnitřní faktory aktivně formují varianty strategického plánu podniku v 

reakci na vnější prostředí, ať už bude v průběhu času jakkoli 

predikovatelné a specifické. V tomto ohledu má plánování zdrojů pro 

takto pojatou strategii svá omezení a nemusí vždy vést v krizové situaci 

k novým řešením a změnám metod řízení v dlouhém období (kapitola 3 

a 4). 

• Z hlediska vnějšího se jejich působení faktorů podnik nevyhne, hlavně 

díky existenci koncentrované konkurence a trvající nejistoty 

v podnikatelském prostředí, což jsou faktory, které podporují faktor 

adaptability, zejména v krizovém období, jak vyplývá z prací 

provedených za období probíhající globální ekonomické krize (kapitoly 6 

a 7). 

Přílišná dynamika, adaptabilní chování a tím časté změny v řízení přináší svou 

daň v podobě nestálosti a nevyváženosti manažerských rozhodnutí, a proto ji nelze 

doporučit ve stabilním prostředí, protože vychyluje ustálený chod podniku v průběhu 

času.  

Na druhé straně je adaptabilita chování, podložená na vnitřních faktorech 

nezbytná, jelikož kopíruje aktuální životní cyklus podniku. Aktivní reakcí na změnu 

fáze životního cyklu pak lze spatřovat v dalším kroku v dynamice vlastních zdrojů 

potřebných pro výrobek či službu (dynamika zdrojů; kapitola 4 až 5) a dynamice 

strategického plánování (kapitoly 2 až 3). 

Dílčím výsledkem studií bylo vytvoření souhrnného modelu faktorů, 

ovlivňujících chování zkoumaných podnikatelských subjektů byl vytvořen pomocí 

faktorové analýzy a byl rozdělen na dvě části, a to část rizikovou (hazard ratio), kdy 

úspěch byl ze 41,46 % ovlivněn úspěšným krizovým řízením a částí „čistého efektu“ 

(survival ratio) strategie, která byla rozdílem souhrnného modelu a rizikové složky. 

Výsledkem porovnání celkových efektů, které se pohybovalo celkově mezi 9-17 % 

z efektu externího prostředí a 91 - 83 % efektů faktorů vnitřních, čímž bylo potvrzeno, 

že malé a střední podniky jednoznačně preferují adaptabilitu, aniž by zohledňovaly 

zpracování strategického plánu. 

Za nejvíce aktivní podniky lze považovat ty, které se nacházely ve fázi „start-

up“ tj. do 42 měsíců od založení podniku a převažovaly u nich standardní, jednoduché 



22 
 

  

analytické nástroje (typu SWOT, PEST analýzy). Čím starší byl podnik, tím více se 

začíná orientovat na metody řízení kvality ISO 9000 a ISO 14 000 v důsledku změn na 

trhu. Ve výsledcích studie byl nalezen základní rozpor, kdy vlastníci podniků 

vyžadovali odlišné dovednosti od budoucího zaměstnance, než sami používají (kapitola 

3, s. 104). Malé a střední podniky tak v sobě ukazují potenciál konceptu učící se 

organizace, kdy vlastník očekává rozšíření svých dovedností tím, že přijme pracovníka 

s odlišným typem kompetencí, než má sám. Jedním důvodem může být obava ze sílící 

konkurence, což potvrdila i klasického rozložení faktorů VRIO analýzy, kde bylo 

konstatováno, že nejvyšších výhod dosahují podniky právě pomocí zkušeností, znalostí 

(faktor „K“, znalosti), odlišení značkou a zákaznickým přístupem, který je cennou 

devizou malých a středních podniků (kapitola 4). 

Kauzální analýza (kapitola 5) přináší nový pohled na vztah mezi představiteli 

institucí jako aktivních hráčů v regionální podnikatelské kultuře a strukturou 

zkoumaných podniků dle fáze životního cyklu, což může přinést možnost aktivně 

ovlivňovat adaptabilitu vybraného segmentu podniků. Za nejdynamičtější byly 

označeny okresy Ostrava a Frýdek-Místek. Jak vyplynulo z provedeného šetření, 

záchranou jim byla právě vysoká míra adaptability, participace zaměstnanců na chodu 

podniku a silná podniková kultura, což se projevilo v úpravě pohledu na adaptabilitu ve 

studii (kapitola 5). 

Zmíněné statě (kapitola 4 a 5) mají především regionální rozměr, a to ve vazbě 

na Moravskoslezský kraj, který je zároveň i regionem soudržnosti. Na základě výsledků 

empirické studie bylo zjištěno, že bariérou rozvoje podniků v kraji je především prvotní 

motiv podnikání, kde převládal motiv změny způsobu zaměstnání (příležitost více si 

vydělat) než motiv seberealizační. Hlavním důvodem pro ukončení podnikání byl 

nedostatek finančních prostředků (51,8 %) a zhoršení podnikatelského prostředí (29 %).  

Kvalitní strategický plán by měl popisovat, kde se podnik nachází a kam 

dlouhodobě směřuje. V praxi však dochází k tomu, že vlastníci malých podniků 

zaměňují strategické cíle a plány za cíle a plány operativní, což vede k tomu, že dochází 

k improvizaci (Šebestová, 2007), jež se později prokázalo jako jedna forma adaptability 

v období globální ekonomické krize (kapitoly 6 a 7). To poskytlo možnost vytvořit 

vlastní návrh náplně analytického nástroje, který by pomohl zjistit, jaká je strategická 

pozice podniku a jaké vlivy adaptability budou v daném období převažovat (QRBITS 

analýza, kapitola 7). 
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K prohloubení praktické znalosti byl využit kvantitativní přístup k primárnímu 

výzkumu stratifikovaný náhodný vzorek podniků (omezeno velikostí či geograficky), 

které dokreslily obraz o současné situaci a úrovni strategického řízení. Model QRBITS 

byl sestaven na základě znalostí základních podnikatelských dovedností – „klasicky 

vedených“ podniků s cílem zjistit, jak fungují v rámci změn v podnikatelském prostředí 

v letech 2006-2015. 

Z výše uvedených výsledků vyplývá, že optimální řešení buducnosti malých a 

středních podniků je zjednodušit koncept strategického řízení v MSP, jak s využitím 

analytických indikátorů, tak s využitím intuitivního přístupu k řešení vzniklých 

problémů v podniku, které se projevilo v krizovém řízení (kapitola 6). 

Zkoumání výše zmíněných dimenzí strukturálního a strategického pohledu na 

řízení podniku je v české literatuře podpořeno studií Zicha (2010), který zavádí 

třídimenzionální hodnocení úspěchu firmy na příkladu podniků Jihomoravského kraje, 

kdy vymezuje ekonomickou dimenzi, interní a externí dimenzi. Ekonomická dimenze 

představuje nejen ekonomické ukazatele podniku, ale rovněž další kvalitativní cíle, 

které si může stanovit vlastník tak, aby vhodně využil svých zdrojů pro podnikání, což 

lze najít i v práci Šebestová a Wagnerová (2007). Naproti tomu hodnocení interních 

dimenze, definující vztahy k podnikové kultuře a k zaměstnancům, tj. vnitřního 

potenciálu podniku vhodně popisuje kapitola 2 a 3. Zhodnocení vnější dimenze je 

potom dokončeno v kapitole 5.  

Pokud by byl vypracován jednodušší návod pro malé a střední podniky, jak 

strategicky plánovat, pak bude pro ně snazší tyto principy uplatnit. Nejdůležitější je pro 

ně pochopit, že jejich vlastní podnikání má základní systém procesů, které když 

pochopí, omezí tím vliv náhodných jevů. Je nutné připomenout, že větší podniky, jak z 

hlediska výše zdrojů aktiv, tak z hlediska počtu zaměstnanců, pracují systematicky tak, 

aby strategie byla dlouhodobě dynamická a předcházelo se tím nekoordinovaným 

rozhodnutím.  

Integrace strategie a adaptability obsahuje obrovské interdisciplinární možnosti. 

Propojuje znalosti veřejné správy, sociologie a vzdělávání a zároveň se potýká s 

potřebou vyvážení struktury procesů v podniku. Jako zásadní se zde jeví sledování 

strukturálních (a měřitelných) aspektů, ovlivňujících výkonnost podniku a následně 

navrhnout způsob, jak je zakomponovat do strategické dimenze podniku. Jak lze zjistit, 

soubor textů společně dosahuje explanace základního řešeného problému, kterým je dán 
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získáním souboru vnitřních a vnějších faktorů, které mají kauzální vztah 

k podnikatelskému chování.  

Z toho vyplývá, že spoléhat se pouze na změny na trhu nebo pouze na vnitřní 

ukazatele výkonnosti se jeví jako nedostatečné, a proto jakákoliv promyšlená strategie 

bez prvku vnitřní a vnější adaptability postrádá smysl, což prokazují publikované studie.  

Praktickým výsledkem souboru předložených prací je souhrnný analytický 

nástroj pro analýzu vnějšího prostředí podniku, založený na výsledcích dlouhodobého 

výzkumu a reflektující potřeby národních a evropských požadavků měření dopadů 

politiky podpory malých a středních podniků.  
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2 Dynamic Strategy for Sustainable Business Development: 

Mania or Hazard? 
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IZ:B7=27:�:AD�M840=>6�VWŴS�d7:5196�T0=GG=A�:AD�d8:K6�VWWWN�?:21D�3A�781�27:07�4B�:AD�1J=7�
0:71�3G�1;10C=AC�53;B:A=12�:AD�781�01<:7=3A28=B�?17K11A�TXf�C03K78�:AD�53;B:A9�
3KA1028=B�IL:0011�:AD�M840=>6�VWWYS�g3hA=>6�VWQWNE��

i

jkilmnompqripsotuomvwxi

f0:57=51�=A�781�?42=A122�:01:�:<<3K2�?153;=AC�G:;=<=:0�K=78�B03?<1;2�:AD�:@3=D=AC�:�
740?4<1A7�:AD�A3AOD9A:;=5�D15=2=3A:<�2B=0:<E�M0:D=7=3A:<�;3D1<2�3G�2>=<<2�53@10�3A<9�:�G1K�
@:0=:?<12�2458�:2�781�270457401�3G�:A�30C:A=]:7=3A6�5<=;:716�B03512212�:AD�<1:D1028=B�K=78347�
D9A:;=5�B3=A72�2458�:2�781�?18:@=30�3G�37810�1<1;1A72�IZ40>1�:AD�y=7K=A6�QRRVS�
X:;:AB3406�QRRQS�[=;?10<9�:AD�L33>6�VWWYNE�Pz4:7=3A2�:01�3G71A�421D�73�1@:<4:71�
270:71C9�270457401�;3D1<2�:AD�73�D1250=?1�D1B1AD1A7�@:<412�=A�270:71C9�?18:@=30�30�73�
D1250=?1�2455122G4<�?42=A122�78130=12E�{1�2834<D�;1A7=3A�781�0121:058�3G�;:A:C10=:<�
583=512�:AD�270:71C9�53;B3A1A72�=A�01:57=3A�73�781�1J710A:<�1A@=03A;1A7�:2�1z4:7=3A2�
IZ340C13=26�QRY|N�:AD�78121�;3D1<2�:01�12B15=:<<9�D1@1<3B1D�G30�=AD4270=:<�30C:A=]:7=3A2�
I[11<196�e34016�QRRWNE�HA�7813096�K1�2834<D�=;:C=A1�781=0�D9A:;=52�:2�781�01<:7=3A28=B�
?17K11A�3A1�01234051�:AD�:A37810�K8=58�B03D4512�781�2:;1�1GG157�:2�:A�1z4:<�01<:7=3A28=B�
?17K11A�37810�53;?=A:7=3A26�?15:421�K1�421�781;�1z4:<<9E�{1�2834<D�=;:C=A1�781�
53;?=A:7=3A�3G�781�01<:7=3A28=B2�?17K11A�G:57302�:2�=A�781�Z10A34<<=�;:781;:7=5:<�2B=0:<�3G�
D1@1<3B;1A7�I}~42106�VWŴNE�M8=2�=;:C=A:7=@1�B=57401�1JB<:=A2�781�01<:7=3A28=B�?17K11A�
70=:AC<1�73B26�01B0121A71D�?9�270:71C=5�B=<<:02�:AD�78121�73B2�:01�53AA1571D�?9�3A1�2B=0:<E�
M81�3B7=;:<�0:7=3�?17K11A�@107=5126�01B0121A71D�?9�781�D=27:A51�G03;�F�73�Z�:AD�Z�73�L�=2�
A:;1D��6�K=78�781�@:<41�3G�WE�QY�I}~42106�VWŴ6�Z10�A1>6�VWQQN6�G30�270:71C9�3B7=;=]:7=3A6�
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cddefcdgd� dhijk� l� mno� �

<563A7p93579O7I?A3?6qL77 P:rQs7 S7 tuv7 7

waVbUx\V�cddefcdgd� dhjy� Tz� dhjje� Tc�

�{VUX|Z�cddefcdgd� dhjy}� Tz� dhjje� Tc�

�~|Y��ob[�̂Y|Y� dhyjg� Tg� dhykc� Tg�

�V|Y|Y�{�[b�cddefcdgd� dhjgi� Tg� dhjzj� Tg�

{V[̀Z|̀[���Y\�UX���V|Y|Y���[b� dh}jz� Tg� dh}ek� Tg�
��[̀�f�|V|b]��W��Û\\Y�cddef
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bcdef[ddg]h[ijk]̂fl]mĵn\en[o]]pqrso]rtupvg]wwxrqs� �!�

49 



������������	
���������������������������������������������

������������
����������������������������������������������

�������������
�
������������������������� �

!"#"$%&'()$*+,"(

���������
�-���������������������������.������������������������

�����������������������������������������������������/

���������������0���������������������������1����
�-���
�����

	
���������������������
����������2�3��24���������������

��
��������25��6��	
�������������
�-�����������
����������

�����������������������������������
����7���
���������

�������������8���������� ��������97����:��
���������������

������������������������;3��22��6�������������
1�������

�������������2 ���������������������������������
����7���

��������������������
�����������������3�������������8���

������ �����������������������-�����

6��<�=�����������������������������������������

������
�������������������>�����������������������������

�����������������?������������������������������������/

��������
�������������-�������������-����������-�������@����

��������������	
��������������8�;������������������1����

��������25�������������������� �����������7�������
���

����ABAA����������������������������6����������������������

�����=����������C�������������������������������������-�
���

��������������������
���������
�����B�D����8�����������

���������������
��������E�����/F����/G����F���
������

A�������H��	
�����EFG ������������������������/

�
��-�
�������I��A������2;;I ��

:��
���������������
���������J������������238��������/

�
����������� �������������������������������������������

�������	
�������������I2������ ��H�����
������������������

�����/����������
���������������������1������������/�����1/

�����-�
�������������=��������������-����������������������/

����������������������9��������K������������������������

-�
�����-����8��L
�����2;MN ���������������������������

6�����������������������������������������������

��.��������������������������������������������3�����

��/�����������-������������7���������������=���������

�����
���������������<
���������������1�����������������/

�������������6����������7���� ��������
��������
�����

��������
�����������������G��
�OPQRST����2�>�28 ��6��

��������7����������������������������������
��-�
��

�����������������������;8��

H��������U����� ���������������=�����������������
��
���

������������������������-�������������������
�
�����������

6���
��������������������������7����
�����������������

���������������������� �

VW(!"#X,Y#Z([\#&X##\]̂($̂[(,\*\Y$Y\]̂#

����������
������������������������������1������
������8��2_�

����������������������������������������;�5_�����������/

�����������������=����������������������������������������

���������������������=�����2;�8_��?������������������������

������������-�� ��0�����������������������
���������
�������

���������������������������-���������
���������
���-������

�����������������;3��22��������������������������;�M_�

���������������������������
���
���-������
�����9̀ E�

2�a�������97������������������b5���������c��=�������

��������b2��������9̀ E��8��� ��

G�������������������2�M_��������
���-���
�����9̀ E�

2a�������b5�������� ��6����������������
��������2_��������

���������������-������
���-���
�����9̀ E�2�������������

�����������������������������������=����������������
����

���������������������d���.�����������������	
�����������


������������
��������������������
����������U��
���4�

����������
�����������������������������������82�N_ �

��������
�����������������������.������������	
������/

�������H������������������������
������������AG�������

�����
��������������������	
������
������eUfF��0fF��

A�=��������H�����������������������-��������������������

�
�/���
�����������
�����������������������������������

�����1������
������
��������������

6���������������������������/
������������������������

�������I_������������� ������
��������������������������

�������������;_������������� ��������
����������������
/

���������������=�������������-���������H������������-������

���
�����������������������������
�����������������������

�����-��������������������������-�������
����������������

������������������������1����������U����4������0����2 ��

d���
�������
���gOhOiP������������j2������
������������

�������
���������������7�������������������/
������������

��������������
����
�������
������������/���������������

0����-����������������-�����������	
������������������

������-������=���������������
�-����k�����2�8���������/

����l�����
�����������25�����������������������-��
��

��
�����������������6�����
������������������������������

�
������������������
���������������������������������

���58�M;_��Hk��������������������=�����������AFe��������

��/���
��������������������������������������������������

����������������/���������U��
���4�����5�

U���a���:���������������������������7���
���
���>������������������ 

2���mTQnOoOpPqrsTQtOQiquvwiPQoOPxOOuQpPgRPOywiQzOP{q|QR}}SwiRPwquQRu|QP{OqgOPwiRSQ~uqxSO|yOQwuQpzRSSQRu|QzO|w�zQpw�O|TTT

50 



����������	�
����������
����������������������������

�����

 !� �

 ��!�

�����

"�#�

"�$�

"���

!�%�

��"�

����

��$�

%���

$���

 ���

��!�

����

��$�

&�&�''''''''''''''''�&�&�'''''''''''''''' &�&�''''''''''''''''$&�&�''''''''''''''''%&�&�'''''''''''''�&�&�''''''''''''''''''#&�&�

()*+,-*'./*+,01

234'"&&&

3(45

678

234�%&&&

398:5

5;9

<=2

>3?

#'3)@.A

6B;9

<A)C/D

>?E

F/AD

�B'=4:56:

9>4

=635F6

=/GH/D*A@/'3+AG/',D'*+/'1A.IJ/

'

K�LM��N����	�
����������
��������������O���������	�M������������������L	������������

O�������������� P������Q���� R�S�TUUU �PSK �VW R�S�NXUUU
WY��������QL���Z�
Q������[�������

�����\�[ ��] T] N�] U] U] ^

_���� X̂] NX] N̂] ]̀ a] N�̀T

b��c �U] NX] NX] T] U] N�̀d

��������� �X] NT] N̂] U] d] N�ee

f��M��� X�] NX] NX] a] U] N�X

WY����� ��] NX] N�] d] ]̂ ^

�����X����	�
����������
��g������̂UNX����������h�Sb�����Y��i�̂UNX�

jklmnollpqrostuqvnwqxtvyzmyo{qq|}~�{q~��|�pq���~}�� NU�

51 



����������	
��
�������������	
��
��
��������������
�

��
��	
������
���������������������
����������������
��

���	����	
�������������
�����
���
���
��
���
��
���������

���
����������������������
������
�
��
�������������	���

����� 
����	
���!����
������"�	����
����������
�#�$%��
����

&�������'()*+�

,�������������
�������-
��
��
�����
���
��
�������

������������	���
���.���
��
������
�
������!������

!�	��	
���
��	������������
��������������/��������	
��

�
���������	����	
����
�!
�����������	���	��������0�
��
���

�	
����
1���
�
�����������
�
����

���
���
��
�
������


���������2�������������
����
���������������
1���
�

�
�����
�
�
������
������	
���
����!����
���
��������$�

�

�����3����������
����	������4+�

,�������
���
��
�
�������������
���	
�
��
������	
�

.���
��
����	
�
���
��
�
������������������
�����	
�

�!�
��
����
�����
��!�����������������	
���

��	
������

��
����
�������������
�
��������.����������	
�
��	�����

����
�����.���
��
�����&����
���������������
������

$��
����	
�.���
��
����	
���
�+�

����������
�	��
���567689�	���	
����:'���
����	
�

�� 
�
���������	����	
���
����
���������	
���
����

�������
;���.�������	��	����!��
����"����.����#�������

�����������������������.���
��
�

�������
���������	��
����������%�
-
�<�=�
�-
��

����&>�<���$'()'+��	
�
��	
���������	���!����
��
�����	�

���
���
��
�
����	�������
��	�����	
�����.���
��
�

�����.�������
���
���.
�����	��
�	��	
������	��������

���!�������	��������-����������	��	�
���
��
�
�������.�

���	��	�����
��������

?@A@BCDEDFGFDHIBHJBFKLBMFNOP

Q����������.���������
��!���	
����
���������������


��������������	
�������!��������������	��	�����������

��!�
��������	
�������
��$�����
����R�
��
��)ST3+��!���

����	
���
�
���	������!
�������
���������
��	
�1�������

������
������
���
�����	
���
�
��
����
����������!����

�
�
��
�
��
��������
���
����
��������!�
��������
�

�������������
������������������
��$Q�����������

�����'())U���
��V�WV-
�V�'())+�����
�������

�
������	�

�����	���"�	
������
�.���
��
�����
��������
�
����
��

	�����������
�����
�������
�
�#��=����''�44X����
����
����

����
�����������
�
����
�	����
�������
���
�	���

��
�Y
����Z�����������&�[������!����������	�,�=�S(((�

��,�=�)3(((�$\�����-
.��\��-��-���'()*+��

��
�����
��
��
��
������	
������-���������
���

�����
�
����
�	�����
�������
�������
��������������

�����$Q����������������'())+��=�	
�������
��
������
��

�� 
�
����
������
�	���������
�����
�]̂ ���_,]����
�

���
�
��
��������������
���.������-����������!
��

�	���.��������	
��
��������
��
��	
��������!�
�������

����!�
�$2̀�������'((S+��

���������
���
���
����
��	
�����
�����
��������
�

�
����
�	�����
��
��"���
�����
����
����
��
#�a���������

����������������.���
��
��!��������
��������
���

���������	
�����
�������	
�
��
������������������	
�
�

��������-������
���
������	
���.
������
�����
�������

���
�����.���������������������������
���������������
��

$���b�����W
�.��'()'+����
������	
���
�����	
��
����
�

�
�����
��
�����
��
�������
�������
����
�
������
�

�	
������
�"���������������������
�����#��
�	������	
��

�	���&�[����̂�����	
��������
��1������������
�
���

�
�	��1�
��$��WV�
�.b����!���'()'+�

cHIdeNMDHIM

�
�������������	
��
�
����������
��������
������
�	���

���������!����
��
������	
�[-
�	�f
��!������.
���	���
�

�
���������	
����
1���
��!�	��������
��������
�������

����
������������
�����
�
 
����
�
������	
����������

����	
�
��
����
������
��
�����	��
��������!��������
��

�
����
����	
��!�����������	
�����!���������	
���
��������

���������������������

,�����
�������!��
����	���
��$�	��	�������������
���

�	
���
�
��+��������������!
���
���������������
��
�����
�

�
���
��������$"�	���������#+����	
���	���������
�

������$"�	������#+��������
���������!�
�!����
��������

���
����
���[��
1�
������
������
�����	
���������������

��������������������
�����
��
����������!
��������
��

�����	
�
�������1�������!�
�����
�
������	
�
��
���������

�	
���������1���������
��
�
������������
��
��������

����
��������0�
��
��

]�����
���	
�������
�
���	�1�
��������	
�����	��
��

�
�
���	������
���������
�
���
�������	����
�
���	�

��
���Q�����������������
�
����	
���������	�����0�
��
��
�

��������
1���
�
��������!
��� 
�
������
���
��
�
����

�����
����
����

���,��!��
����	
�������������������

�
�����
�	�������������
�.������	
�����������
�	���

��
�	����� 
�
��������	
��������
�	�������	�����

/���
�������
�
��$�����
��	���������
����������������
��

	����
������
1���
�
����������.������
�
���
��+���	���
�����4����
����%������
��.����������
��������
��
�
���	���
$����
g��/�=\��h�����b�'()3+

)(3�ijkl6m6n9opqjkr6k8ostu89km69v66skn95w96xu8ky69zo{kw||}u8w9uoskws{k9z6o569u8w}k~sov}6{x6kusknyw}}kws{ky6{u�yknu�6{jjj

52 



�����������	����
�����	�������������������������
����

�����������������
��������������������������
���������

������
������������������������

����� !"#$"%"�&'

(
���������
�
����������������)�
�������*���������

+���������,����
����������-�
���������,�����������.��	/

�����0����������������1�
������2�	��3�������4567��

8"9":"��"';

<���=
��>��*�?��@�
�����A��4567���BCDEFCGHIJKLMKLILNKOPQMG
RDIQJDKSGBHRGTUVW���X������*�����������
���1�
������
<

��������.������

<

����������,���������)����/,3���*������
�
�����Y��Z
�
[1��<

����������,)*
���4566��\]OCL̂_̀GMKab_NcNGdeGVUG
fRghGijGkGlmbDK̀GMD̂IQ_FJLCaGIFGcD̂LKInGcLJD̂ G̀onbLInG
OMDCLdIDOJQGp�����q��r����s�<),r�[1�p�����64�<����4567q��
<�������������-�������s�����stt������
���3t������
t��u�/
�����t<),rv�r��3u��vY65�����

<�����
����0�?�w��������)��4557��*�����������
��������������
���������������������jLxQDIFCGgJN̂QLO�yz�z�s�{7{|{}{��
����stt��������	t65�65z5t55y7y755745554z5{}~

<�����
����0��@�?�w��������)�?�.��������*��455~��HIJKLMKLILNKOk
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gcFCCG�NOQILOOGFÎGHIJLKMKQOLG�L�LCDMcLIJ�45�6�s�4z|}7��
����stt��������	t65�665zt67~4~556y664{z754

X����	���r�?�@�33���,��4564��������	�
�����	����,)*
������	��
���������
���������������������s��������������������	���
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��f̂cQIQOJKFJQDIGFÎGhDCQ�̀GQIGRLIJFCG�LFCJPGFÎG
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5 Ovlivňuje motivace k podnikání vnímání podnikatelského 

prostředí? Případová studie z Moravskoslezského kraje  
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VKST]MRUÔNUORPLURLVUNXU]_WLNPZLK̂NS_NUORPLRTL[_VOPKVVLKP̂OXRPMKPULOPL̀ RXN̂ONP]aOSKVONPL
XKQORPbLIJKXKL\KXKL_VKZLWXOMNXcLXKVKNXYJLZNUNLOPLYRMWNXOVRPL\OUJLVRYORLKYRPRMOYL
OPZOYNURXVL[KU\KKPLZOVUXOYUVLRTLUJKLXKQORPbLd\PLNPNScVOVLOVLZÔOZKZLOPURLTR_XLVUKWVeL\JKPL
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klmnoDpBGL R̀UÔNUORPeL R̀XN̂ONP]aOSKVONPLiKQORPeLqPUXKWXKPK_XVJOWLKP̂OXRPMKPUeLL
aMNSSL[_VOPKVVbH

rstHuvEBBwxwFECwoyzL{|}eLi~~eL�~�bL

�>=��

-��������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������� ���¡�-�� ���������������¢���
����� �������������������������������������� ������£�����¤�¥¦§�̈�©�������������� ���
������� �������������ª��� �������������������������£�����������ª���¢��������������������
����������������������� ���������������������������������«���¤�¬¦��������������������������
���¢����������������������������������������®�̈�©��� ������������������������£��������������
������������������������������������� ����������¡�̄��������������������������������° ��
����������������������������������������° �������£�¤±²¦®�̈ ©�����¢���������������°��
������������������������£������������������������������ ��������������������¢���������
��������������� �������������������������������¤±¦¡��£���������� ���������������������������
�������������³�����������������������������������������������������������������������°�
ª��� ��¤�́¦�¤±±¦¡�

/���������������������������������������������°�����������������������������
�������������������������������������������������������������������������° ����������

68 



����
�

�����	�
��
��
������	����	�����	���������
����������������������� ���������
 ����������!"#��$�%�������
"�� �	�������"��	"&����
 	"#��	"��� �� ������'�&�������
� ��
"#���	���"��	��(��"���
��� &'�����	�)���
"&��������*
�*"&��+�,-(+.�-$�/�&0	
���
'*��������
1��"�2�	���)��� ������3(��"���&�������"�	"&#��������	�����������
 ������
"(� ��"�4�
� #��!����	')���2���)�3� ����������+.-(+�-(�+5-(�+�6-$�

789:;<=>?@A8B;:C>A<?DEFG8

7H78IJD?K8B:LMEF?DA>NFOK:8B;:NDPALQ8?8B:LMEF?DA>NFO8?FDEREDG8

S������T���
��	�����	�����U������ ��������(��	��������������� ��(������	
"������
 ��������� #���!"$�V	� ���(�
"����"&�
"	"������U�������"���'����0����������+�-�	� ��"� W�(�
�"�)�������	0���"����(�4� ��������������
"�������	����	� �"�������&��4�"����+6-$�
S���������	�����	���
�&���"���"�� ����&� ���"����*��	���
"	'�����	���#�"���� �������(�
�"��������X&���&��4�"���
"� �����	"�
���
 ��0��
"�$�%�!��������Y�&�������+6-�
�U������ #�������/��&� "��+Z6-(��"�)� ���"��(�4�����	�(��"���'&���	'���	��	�"��(�
������	0��� �
&�����������&���������&��	�"��&(�	�"�����*�"��&(�4� �����	"���'�����
����&� #��4�"�
"�	��*"��#�������&������"&(� �����	"���)��	�������������	�!���)�����
��
"�	"1�������*&4������������$����"�*�
�&��	
�"�
�"��(����������������*��1���&��
�&�
1������*� �����	"�
�)��
�"����+.�-$�[���'	�����&��0������)����	�"���
	��"�����
������� ������������*'�	�����1���&����)
�����
 ��& �
�'���
 ��0�
�)��(�
 ���"���)���	�"�4�����
���+Z\-$�]����4��� ���"��	�)���
"&�������� �����	"���U�������
�����	���
"	"������ ����&(��	��������)��� ��������	�"��&(�0	
"��'���*���	�)���
���
"�"��� ��
"#��(� ��"��'*�	��*'���	��'�	
"� ������������	�)���	�
"#������ ��������(�
��*� �����	"��
 �X&���'	� ����*��� #����������U����(�	�"��"��(�4��	�������	4��������
���"	�"&�
�
�)������	����*�	��	
"#!&���	�� ��������'�����	(��	�	4�	�	� �����	"�(�
0	
"����������
�'����0�����
���	��1�(��'���0�����
(�4�'&��"��#�"� ������	����	�
"���
��������������0�����
�����	��$�S���"�����"��	������"���(��"�)� ������ �����	"��
"	���������	0���0����
"�$�
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fd]Y[U]]V]_Wb_dc]j�� I��!�:E�H�!��)�F!!:����������//�&����F��,1���@,1+@�1A��

�������L4
��������+,,@���$%� &� $ �����&��$�'�)!8 �$�$ %I!�:� *!$!)"���$� (�!$'9�
�%�8� ���+,,@���!.��@���.��A�����@�/0A,/�������,,@A1@A,A��

������2��
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6 Současná strategická dilemata v kontextu udržitelnosti 
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7 Dynamic Strategy and Sustainable Business Development: 

Lessons Learned From The Crisis 
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Seznam zkratek 

ČR Česká republika 
EU Evropská unie 
HDP Hrubý domácí produkt 
HP Hospodářská politika 
ISO Mezinárodní organizace pro normalizaci (International Organization for 

Standardization) 
LAU Local administrative unit, místní správní jednotka 
MS Moravskoslezský 
MSP Malé a střední podniky 
NUTS Nomenklatura územních statistických jednotek (Nomenclature des Unites 

Territoriales Statistiques) 
SARFIT Structural Adaptation to Regain Fit model 
SR Slovensko 
V4 Visegrádská skupina 
 

 




