SLEZSKA UNIVERZITAV OPAVE

Obchodr podnikatelska fakulta v Karviné

PromysSlena strategie nebo jen adaptabilita? Vybrané
aspekty chovani malych aretinich podnik

Habilitacni prace

Soubor ¥deckych praci

Karvina 2017 Ing. Jarmila Sebestové, Ph.D.



SLEZSKA UNIVERZITAV OPAV E

Obchodné podnikatelska fakulta v Karviné

Obor: Podnikova ekonomika a management

Ing. Jarmila Sebestova, Ph.D.

PromysSlena strategie nebo jen adaptabilita? Vybran@aspekty
chovani malych a skednich podniki

Intentional Strategy or Just Adaptability? Selected
Behavioural Aspects of Small and Medium Sized Entegrises

Habilitacni prace

Soubor ¥deckych praci

Karvina 2017



OBSAH

1 Koment& k souboru ¥deckych praci: Strategie versus adaptabilita —ngznosti

= B DTS4 PPN 1
1.1 Uvod do problematiky a cil habilai prace ...........ccccevvevevereeeeereceeenee, 2
1.2 Struktura habilit8ni PraCe ........c..uuiiiiiiiiiiii e 5
1.3 Teoretické ukotveni habili€&i Prace ........ccccceveeiiiiiiiiiieeeeee e 8
1.4 Metodologicky aparat vyuzity v habiltai praci ..........cccccccveeeeiiiiiiiinnenna. 14
1.5 StZejni vysledky a zary habilitalni Prace ........cccccceeeeeeiiiiiiiiiiiieeee, 20
1.6 Seznam pouzitych pram@@ Iteratury...........cccceccviieieeeiniiieseeiveee 25

2 Dynamic Strategy for Sustainable Business DevelopnMania or Hazard?....... 32

3 The Conflict between Strategic Method Applicatiordal heoretical Knowledge in

Small and Medium Sized Companies: The Case of #eelCRepublic ....................... 46
4 Analyza stavu malého atetiniho podnikani v Moravskoslezském kraji pomoci
TS C0T0 VAN o [ 55

5 Ovliviiuje motivace k podnikani vnimani podnikatelskéhospedi? Ripadova
studie z MoravskoslezskEhno Kraje...........uuueeeeviiiiiiiiiiiiicciiie e 67

6 Souwasna strategicka dilemata v kontextu udrzitelnmstinikani ......................... 81

7 Dynamic Strategy and Sustainable Business Developrhessons Learned From
LI L= O 7 PP 102
SEZNAM ODIAZK ... e e e e e e e e e e e e e e nnnnns 110

SEZNAM ZKIALEK ..o e e ettt et ae e 111



1 Komentar k souboru wdeckych praci: Strategie versus

adaptabilita — jeji moznosti a meze

Samotny podnikatel jéasto charakterizovan nejen jako osoba, ktera zaklad
nové podniky, ale také jako subjekt wyiteaci inovaceci nabizejici nové produkty
a sluzby (Stiglitz a Driffil, 2000). Podnikatel,ije osobnost a jeho chovani senito
atributy stava na ddecké scéh dulezitym zdrojem inspirace pro moznost jeho
zkoumani. Zvlast zajimavou oblasti se stava jeho mysSleni jako akistr podklad
k popisu samotnych ekonomickych prates podnikani v reakci na vlivy #giho
prostedi.

Protikladem k tomuto tvrzeni je definice, Ze podmikje proces, ve kterém jsou
zdurazreny ¢tyti hlavni oblasti: (1) podnikatel se stava &mti ekonomického systému
a sowasré jeho podniku, (2) podnikatel je stasti velkécasti ekonomickyclEinnosti,
(3) zdrojem podnikatelské aktivity je prvotni pokbiielsky motiv a konae¢ (4) proces
podnikatelského chovani na trhu je dynamicky (vaaag, 2005; Thurik a van Dijk,
1998).

VSeobect je za zaklad podnikatelského @spu povazovana promysSlena
strategie jiz na patku podnikani, kterou podnikatel determinuje digk&npa (2003)
nasledujicimi zfisoby: (1)osobni motivagipramenici z touhy po U8ghu, kterd ovSem
nemize zargit aspESné podnikani, pokud nejsou jastanovené cile, neobsahiijgeni
rizika a neni dote implementovana a v kofr&ém disledku postrada pbéznou
kontrolu provedenéinnosti (McClelland, 1967); (2) adaptabilitou wait’ni prostedi,
jez mize podporovat kariéru podnikatele, nebo ji naopedaz brzdit. Zde je mozno
zaradit nalezeni novych tjjezitosti pro podnikani, &etre vhodnych zdraj pro
podnikani (Shapero, 1984); (3) reakci megSi podnikatelské prostdi kdy na
podnikatele progedi pisobi zejména pomoci kulturnich a politickych fakjokterée
mohou povzbudit a urychlit jeho podnikatelské rakbwani a adaptabilitu (Baumol,
1990).



1.1 Uvod do problematiky a cil habilitaéni prace

Strategické planovani a vyuziti modernich metmni je obech spojovano
s vytvaenim dlouhodobych pldinna zé&klad cila, kterych chce podnik dosahnout, ale
ito je zn&né omezeno dostupnymi zdroji. Prakticky vzato, stgetieé planovani
povzbuzuje podnikatele vyuZzivat konkuteh vyhody, coz rdZze platit i v malych
a stednich podnicich (O'Regan a Ghobadian 2002; Wakiglier a Redmond, 2007).

Presna formulace vize a nasledna formulacé ailz toho vyplyvajici volba
smeru strategie v neposleditadd prispiva k fistu vykonnosti podniku. Strategické
mysSleni a planovani se stavalefitou sodasti obchodni praxe. OvSem rozmanitost
arovre strategického mysleni a potaznizeni v malych a gdnich podnicich je
zkouméno dostiftdka (Wang a Walker a Redmond, 2007; Glaister.e2808).

Nicmére dostupné studie ukazuji, Ze podniky, které pouisteategicky plan,
dosahuji vysSi vykonnosti, jsou vice inovativni adieji se aktivdh na tvorl
kooper&nich struktur. Maji na mysli rozvoj svych zé&stnand, ktei v podol
lidského kapitalu rostou rychleji nez podniky, l&ereplanuji svéinnosti a vlastnik ani
svym osobnim iikladem tuto aktivitu nepodporuje (Skrt a Antan 2004).

Adaptabilita na zrenéné podminky je nezbytna vlastnost pro kazdy pockily,
mohl byt schopen reagovat bez ohledu na jeho \&lil&ledovanim miry adaptability je
mozno motivovat k vySSi kreati¥iti zajmu o oblast strategického planovartizeni v
oblasti malych a g¢dnich podnik, kterd je takasto podcgovana. Metody, které jsou
v nich vyuzivany, jsou za#reny gredevsim na posileni planovacich dovednosti.

Je nutné zminit, Ze ve vySe uvedenych studiich ichgvyaznost samotného
podnikatelského procesu atBobu strategickéhtizeni, zejména v malych aretinich
podnicich. Nabizi se tak otdzka, zda sestavenimikatelského planu veSketinnost
spojend se strategickymizenim ko®i nebo zda i tyto malé podniky vytiia
implementuji a kontroluji vlastni dlouhodobé podedské cile pomoci zvolené
strategie¢i varianty pomoci scétié& a vyuzivaji adaptability jako prdstlku jeji
aktualizace nebo u nich existuje adaptabilita saatgisbez vazby na strategii?

Hlavnim tématem iedloZzeného souboru publikovanychedeckych praci,
vychazejicim z dlouhodobého z&feni wdeckovyzkumn&innosti autora, je potvrdit
propojenost strategickéhtizeni a adaptability chovani vybranych podnikatgtbk

subjekfi v kontextu jejich Zivotniho cyklu a ekonomickychmén v regionu, za



predpokladu, ze adaptabilitu nelzéepr® postihnout a kvantitativh merit (Miles a
Snow, 1978; Dogson 1993; Kotter a Hesket 1992).
Je tedy souhrnem dith vysledk dlouhodobé &deckovyzkumnécinnosti
v oblasti malych a sdnich podnik!, kterymi je v kon&ném disledku prokazano, ze
strategie a adaptabilita jsouedadliSné prominné v rdmcitizeni podniku. Tyto slozky
se ovSentasto navzajem prolinaji a spée vedou ke zvySeni usgnosti v podnikani.
Jednotici mySlenkou a zaravpredmetem zkoumani vSechr@dkladanych praci
je zmapovat tuto vzniklou mezeru v badani segmerdlych a stednich podnik, kde
je adaptabilita povaZzovana za jejich zakladni viast. Nasled&jsou vyvozeny zasry
v oblasti specifikiizeni v tomto segmentu, #gobu ngreni efektu adaptability s cilem
postihnout teoreticko-metodologicky posun v chovanitvorl® strategie malych
a stednich podnil v kontextureSeni strategickych dilemat, ktera Ize vymezitireeh

zékladnich rovinach zkoumani:

a) od z&kladnich typ strategii k vlivu na chovani podnikatelského skitje
(zpiasohim implementace),

b) od zakladnich kvantitativnich metod ke kombinovanyetodam zkoumani,
které se snazi postihnout zasadni vlivy, auljici adaptabilitu ci
promyslenost strategie.

c) od zakladniho modelu reaktivniho chovani podnikik&ezalnim modém
faktori podporujicim samotnou podnikatelskotinnost, zejména na

regionalni arovni.

Ucelem tohoto souboru édeckych praci neni zavrhnout dosavadni
mainstreamoveé (neoklasické) paradigmiastppu ke zkoumani zakladnich aspekt
podnikani ani oznst kvantitativig orientovany primarni vyzkum za jediny vhodny

nastroj k tomu, aby byly odhaleny faktory, kteréhoo brzdit podnikatelskotinnost

! Jedna se o tyto granty: (1) Interni grant Slezslkéerzity - IGS SU 18/2005: ,Analyza a hodnoceaktéit
ovliviwjici podnikatelské aktivitgeskych firem po vstupu do EU* (2) IPREG: Innovatpolicy research for
economic growth (2006-2008, prof. Anders Lundstrfimline]. 2017 [vid. 16 .Gnora 2017]. Dostupné z
<http://www.ipllg.olg/d fallt.asp?pag[ Tam/=p[0j[Its2.asp >. (pozi[ [ tram 1[ad[Tifol | th[ICz[Th RIp[bliD); (3)
Interni grant Slezské univerzity - IGS SU 24/20Q0&nalyza a vyhodnoceni bariér podnikani MSP v M&ils
navrhem opdéni k rozvoji*; (4) Studentsky grantovy systém -SS8U 9/2012: , Adaptabilita podnikéni v reakci
na turbulentni politicko-ekonomicko-socialni a tealogické (PEST) pragdi v kontextu udrzitelného rozvoje”,
(5) RRC/07/2014: ,Udrzitelné podnikani a jeho padpe kontextu tekadvaného socioekonomického vyvoje
Moravskoslezského (MS) kraje”, financovaného z eszpMoravskoslezského kraje.



ve zkoumaném vzorku podrikani generalizovat dosavadni poznatky. Naopak, je
poukazano na limity jednotlivych typ studii a jejich zpsob vyuzitelnosti
v podnikatelské praxi na zakkadlouhodobého zkoumani.

Habilitacni prace je tviena souborem Sesti samostatnytdnki, které byly
publikovany v letech 2008-2016i#iT¢lanky byly vytvaeny kolektivem autdr, kde
uvsSech je fedkladatelka této prace hlavni autorkou. Dal§i grace jsou jiz
v samostatném autorstvClanky v jednotlivych kapitolach jsou uvé&my v originalnim
jazyce, ve kterém byly v pbehu let publikovany.

Predkladany souborédeckych praci aktivhreaguje na vyvoj nazorv oblasti
adaptability a strategie v podnikani, a to jak wrétické tak i praktické rovin
s dirazem na malé aisdni podniky. V oblasti teoretické reSerSe se przateyvaji
vztahem mezi podnikatelskym prisdim, podporou podnikani z hlediska
zainteresovanych instituci pomoci regioralorientované politiky Entrepreneurial
Policy) a vlastni reakci podnikatelského subjektu nagdo podréty, a” uz z pohledu
motivace k podnikani (kapitola ) hospodé&eni se zdroji podniku a jeho prioritami
(kapitola 7). Na druhé strarkombinuji pohled samotného podnikatelského subjekt
z hlediska vyuzivani vSeobecnzivanych metodizeni v podniku (kapitola 1 a 2).

OdliSnost zpracovanithto texti 1ze spatovat v dirazu na zvoleny segment
podniki, které byly zkoumany a vyhodnocovany. Zatimco hiaproud studii je
zantien na start-up podniky a jejich vliv na regionatozvoj (Luke$ et al., 2014;
Amoros a Bosma, 2014), které dalé¢e®, co bude s podniky potom, aZz vyprcha jejich
pocateini potencial a ,drive”, avSak tento soubor fextyhodnocuje obdobi podniku,
které nasleduje po fazi start-up, &m¢ se podnikatel opravdu musi zamyslet, co bude
s podnikem dale, musi znovu zanalyzovat situaczaaodovat se, co bude dal. Timto
zpisobem praceipdstihly reakci Evropské komise, ktera az nyrataprosazovat ve
své politice podpory malych arstinich podnik? fazi scale-up (rst)® a opousti pomalu
myslenku zakotvenou v dokumerfmall Business Atpreferujici prav fazi zakladani

podniki, jako jednu z velkychifinosi pro tvorbu inovaci ve spafeosti’®

2 Déle jen MSP

3 Inciativa Scale up Manifesto, prezentovana v 12@&6 eurokomigam Glintherem Oettingerem Scale up
Europe [online]. Brusel [cit. 2017-02-28]. Dostugméttp://scaleupeuropemanifesto.eu/

4 The Small Business Act for Europe[online]. [cit. 2017-02-28]. Dostupné z:
<https://ec.europa.eu/growth/smes/business-friegaljronment/small-business-act_cs.>

5 Communication From the Commission To The Europgeariament, The Council, The European Economic
and Social Committee And The Committee of The Regigurope's next leaders: the Start-up and Scale-up



1.2 Struktura habilita ¢ni prace

PredloZzené texty lze roztit do tfi, s¢éasovym posunem, na sebe navazujicich
blokd, avSak vzajemnhdophujicich se a tvidcich jednotny logicky celek, zachycujici
vyvoj malych a gednich podniik od roku 2006 do roku 2015 na zékladastniho
primarniho séeni.

Clanky jsou zalozeny na konkrétnich vysledcich dumldi realizovaného
vyzkumu v podminkaciCR (kapitoly 2 aZ 3, 6 aZ 7i Moravskoslezského krdje
(kapitoly 4 az 5), kdy zavy jsou srovnany s podobnymi regionalnimi studiamai
arovni NUTS 1l (regiony soudrznosti) nebo NUTS [Kraje), & uZ v narodnimgi
evropském kontextu.

Prvni blok je tvéen dw¥ma textyreSicimi vztah mezi podnikatelskym chovanim
a metodami strategickéhdizeni v ptibéhu zvoleného casového Useku. Je zde
prezentovana vazba strategie a strategickych medodsgch v podnikani. (kapitoly
2 a3). Z hlediska zatteni celého souboru texthabilitaini prace lze povazovat za
klicovy text prvnihatlanku (kapitola 2) podrokinzkoumajici chovani podnikatelskych
subjekfi v zavislosti na pouZité strategii a jenz postilzg&ladni rozéleni faktoi, na
jedné straé podporujici podnikatelskotinnost (nazvany jakosurvival effect), na
druhé straé faktory, které podnikatelskatinnost brzdi (nazvany jakdazard effect).

Prohlubujici se zajem o proces tvorby strategie MS#oblémy vznikajici ip
jeji formulaci byl hlavnim @vodem k vytvdeni kompeteétniho modelu EISE
uverejréného ve studii Sebestova, Rylkova (2G11Btery se pak stal zéakladnim
kamenem pro zkoumani strategie a jeji dynamilapitola 2).

Na rgj navazuijici text The Conflict between Strategic Method Applicationl a
Theoretical Knowledge in Small and Medium Sized fizones: The Case of the Czech
Republi¢ (kapitola 3) se jiz konkrétnvztahuje k samotnym metoddm strategického

planovani v malych a igdnich podnicich v kontextu poZadéavkpodnikatel na

Initiative  [online]. Brusel [cit.  2017-02-28]. Daginé  z: http://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/ALL/?uri=COM:2016:733:FIN

6 VV'yhodou komparace Moravskoslezského kraje s dstastudiemi je fakt, Ze Ize pouZit dva typy stupibtoZe
Moravskoslezsky kraj je zaraveegionem soudrznosti Moravskoslezsko.

7 EISE model zahrnujeasti Elements (struktura) , Interactions (vazbglf-&ganization (neformalni vazby),
Emergency unit (krizova jednotka, krizovy manazer)

8 Celkem 12 citaci, z toho 4 v konfetarch ¢lancich, 4 wlancich wasopisech EBSCO databaze a 2 citace
v knihach vydanych Palgrave a Springer a 2 citadektorskych pracich University of Boston and Ploen
Jednotlivi autth byli inspirovani ke zkoumani regionalniho dopastdnikani, proto Ize v publikacich najit
regiony Thajska, Estonska, Salatiga region Tur&ckantang region v Indonésii.



absolventy (SU OPF, 2014) a logicky navazuje madghozi studii (kapitola 2).
Hlavnim vysledkem studie je zj&ti formy a vyuZziti strategie, pokud v malém
a stednim podniku &bec existuje.

Studie roveZz rozpracovava vztah mezi tvorbou strategie a aimotcyklem
zkoumaného podniku. Ve druhé&asti clanku je diskutovan vztah podnikatel
k existujicim metodamizeni podniku a pozadafi, které kladou vlastnici podrikna
cerstvé absolventy skol.

Oba texty ukotvuji cely soubor praci vtom smydla, strategie a adaptabilita
jsou d¥ rozdilné promainné v podnikani vedouci k naphi podnikatelského cile.
Koncegni model celého souboru praci je zndzarobrazkent. 1.

Obrazek¢. 1 Koncegni model struktury prace

Vnéjsi prostiedi

Strategie
(vytvafeni plant)
f \ Vysledna DosaZeni
| implementace [* podnikatelského
L / (chovani) cile
Adaptabilita

(impulsy,
zmény chovani)

PODNIK

Zdroj: vlastni zpracovani

rrrrr

znédzorgny v obrazku¢. 1 barevnymi feruSovanymicarami — & je to vztah

adaptability a strategi& vztah obou prornmnych k vrgjSimu prostedi. Tyto mezery
byly odhaleny pedchozi rozsahlou literarni reSersi, ktera je olisaX kazdé publikaci
v kapitolach 2 az 7.

Druhy blok je tvden rovréz dwma navazujicimi texty (kapitola 4 a 5). V ramci
provedeneho primarniho $eni je respektovana triangulace vziahezi jednotlivymi
subjekty v podnikatelském prastli dle pojeti Lundstrom a Stevenson (2005) a Eavi
a Romanové (2005§.1anky prezentuji fedevsim vnini pohled podnikatele na vlastni



podnikani. Vlastni text kapitol 4 a 5 dotv&elou praci tim, Ze je provedena kauzalni
analyza jednotlivych fakt@rusgchu v podnikani, ktera je podfema detailni deskripci
vlivu mista podnikani na jeho isgh a jednoznan¢ ho potvrzuje.

Pomysiné hlubSi spojeni mezi wmit a vrEjSi analyzou vlivu prosedi na
chovani MSP nabizi¢lanek ,Analyza stavu malého a retiniho podnikani
v Moravskoslezském kraji pomoci metody VR]Xte kapitola 4 prohlubuje oproti
piedchozim kapitolam svou teoretickou bazi o RBERegource-Based Vigwnodel
vyhodnoceni vninhiho potencidlu podniku, jimZ vlastnik e podpét svou
adaptabilitu v nestabilnim podnikatelském pifedi.

Zdrojem inspirace pro autory bylo porovnarilekitosti faktoti ovliviujicich
podnikani v souvislosti se vstupeiR do Evropské unie. Samotnémtianku
piedchéazelo publikovani dil studie Sebestova, Rylkova a Smysl (26@)7ktera se
zantiovala na faktory ovliiujici chovani podnikatele s vazbou na metodu VRIO.
Studie proto byla publikovana v anglickém jazya®, eedlo k jeji ¥tSi citovanosti.

Jelikoz je blok zarien navnitni faktory je nutné zminit, Zze za zakladni
determinanty, ovlisujici chovani, lze povazovat osobnost vlastnékgpovéreného
manaZzera podniku, Kiedale ovliviuji smefovani cile a v konmém disledku samotny
proces podnikani v reakci na gasny stav podnikatelského pi@sti. Jelikoz ani tato
klasifikace fakto#, resp. vyhod dle metody VRIO nebyla ddsigci, metoda
zaznamenala modifikaci samotnou autorkou.

Dotvoreni konceptu VRIO v préci autorky na zéakladlivu sowasnych
podminek byla prace Swayne et al. (2006), kterdadhlla posledni prvekarganized o
udrzitelnost (publikovana pod akronymem VRIS, kdenamena sustainability), proto
autorka, na zakladvysledki svého primarniho vyzkumu, nabizi modifikaci metogy
vztahu ke znalostem pod akronymem VRIKO (Sebes®20@7; kapitola 4).

Ovsem zde je nutné podotknout, Ze kazda podnikatéisnost a jeji Usgsnost
musi byt aktiveé ovlivnéna podnikatelovou motivaci, jez je povazovana zaomo
poharjici podnikatele k inovéni ¢innosti coz dokladaji vysledky kauzalni analyzy
v ¢lanku ,Ovliviiuje motivace k podnikdni vnimani podnikatelskéhmstdi?
Pripadova studie z Moravskoslezského krajgépitola 5), jemuz f@dchéazela studie

Sebestova et al. (2015) identifikujici typ podnétského ekosystému ve zkoumaném

° Pt citaci na Web of Science
10 Ctyri citace, 1 citace v WoSdasopise Management Decision IF = 3.787



kraji za pomoci podnikatelské kultury, jezibe v prvni fazi ovlivnit podnikatelsky
motiv. Proto byl pomoci kauzalni analyzy sledovan motivace k podnikani ve vztahu
k podnikatelskému prastdi. Zde se projevil fakt, Ze negativni vliv sogioeomickych
podminek v okresech vybraného regionu aulfe motivaci a lokélnitst jizZ zavedené
podnikatelské komunity, coZ potvrdilo zfy z analyzy zroku 2006 (Sebestova
a Wagnerova, 2007).

Omezeni studii v kapitolach 4 a 5 Ize gpeat vtom, Ze autorkou vyuzité
piistupy nedokazaly zachytit nahodné vlivy, pouzeataky popsat dlouhodobé rysy
podnikatelského chovani. Z tohotévddu bylo nutné v dalSi fazi zkoumani prohloubit
vyhodnoceni vysledko princip kauzality.

Posledni, ieti blok, je tvéen kapitolou v monografii &ankem ve ¥deckém
casopise (kapitola 6 a 7), které logicky ddgjapredchozi dva bloky publikaci tim, ze
propojuji prvek zkoumani o vliv strategie na adbjita a naopak,cimz poskytuji
dostaténou odpo¥d’ na otazku, zda jsou tyto dva pojmy samostatnoitiael ci
nikoliv.

V kapitolach Sowasna strategicka dilemata v kontextu udrzitelnpstinikanf
a ,Dynamic Strategy and Sustainable Business Developrhessons Learned From
The Crisi§ (kapitola 6 a 7) je provedena komparace chovaadagptability)
podnikatelskych subjektve dvou zkoumanych obdobich #egkrizovém obdobi fed
rokem 2008) a v m@béhu globalni ekonomické a finami krize (2009-2011) z hlediska
provedenych zin ve strategii.

Soutasre je navrzena zjednoduSena analyticka poka QRBITS pro hodnoceni
strategické pozice podniku. Cely blok je dapino popis zminy zpisobu chovani
podniki na zaklad faktorové analyzy (kapitola 7), kdy na zaldadorovnani dvou
obdobi je mozZno dinit dil¢i zawry ve vztahu mezi strategii a adaptabilitou, a adiijet

cely soubor praci logicky uzgen.

1.3 Teoretické ukotveni habilitaéni prace

Obecnym popisem hierarchie fakiprovliviiujicich adaptabilitu a strategii,
publikoval Collis (1994), ktery proces adaptabilfigpsal na zakladzmeény chovani
zakaznika, nahle &niciho svoji obvyklou objednavku, jez vede podnitoku, Ze se

musi rychle adaptovat a opustit své dosavadni chiovBodnik se v tuto chvili chova



reaktivreé a teprve poté se adaptuje natmémé podminky ve vztahu se zakaznikem, kdy
v pozaditeSeni vznikleho problému je mozno &tid ¢ast€ny kreativni efekt.

Na zaklad prozité zkuSenosti jiz podnik podobné reake¢ekava a pevazuje
anticipa&ni efekt (Krupski, 2005%i dochazi k procesuc¢eni se a ustu. Samotna
strategie, podloZzend adaptibilnim chovanim v Kogen disledku pomaha podniku
piekonat bariéry v jeho oboru podnikani (Harrigar8@9

Teoreticky zaklad prace v oblasti strategickétiveni vychazi ze zakladni
klasifikace Skol strategickéhidzeni, publikovanych Mintzbergem a Lampelem (1999),
kde autdi identifikuji deset zakladnich preferendigtupu k jeji tvorb.

Na zaklad vyhodnoceni zakladnich ryspodnikatelského prastdi a jeho
nestability v dob zkoumani problematiky (Sebestova, 2005 a 2007y layloleny
piistupy zohledujici negredvidatelné vlivy prosedi, které jsou zvyrazny nize (viz
obrazelg.2).

Na rozdil od procesu formulace strategie, je imgetace strategi€asto
piirovnavana k urni, spiSe nezad¢, coz prokazuje ro#iStnost wdeckych pistupi
a jejich eklekitnost (Quaye et al., 2015, Noble, 1999).



Obrazek €. 2 Klasifikace jednotlivych typa strategii

10

Orientace strategie

Okolni prostredi

Kognitivni

&
- ~ Y
T Uceni se
&S
= = i
= 8 Orientace
=
—,: S
- < £ na moc
= = :
< T (mikro)
] Z ,
Z Kulturni
-
&
= Konfigurace
-
< < = :
M == Orientace
= £3
S« na moc
o~
= (makro)
= o o
= = | Umisténi
< = .
o f: Orientace na
Planovani design Podnikatelska
Racionalni Prirozené

Interni procesy

Zdroj: Mintzberg a Lampel, 1999, s. 28

V kazdém z deseti (10) definovanych Skol je prdcesulace strategie sdm o

sok¥ povazovan zacérnou skinku”, kdy autdi nejsou schopni jagnpopsat, jakym

zpiusobem jednotlive¢i skupina mohou vy#Zit maximum ze shromaédych informaci

a analyz a zé&kladobdrzenych vysledk tak definuji vlastni koncepci {roli se d&

pripustit, ze kognitivni Skola je tomu nejblize). \fghé pistupy, vyuZzité v souboru

praci, byly vybrany z nasledujiciclivibdi (Mintzberg a Lampel, 1999):

1. Okolni prostedi pati mezi deskriptivni typy strategii s reaktivni pbea. Je

zaloZena na kauzalni analyze a vyrocich typwalezi na.”.

2. Kognitivni strategie ktera je charakterizovana jako mentélni procesryk

prispiva ke konstruktivnimu strategickému procesuz giispiva k \&tSi

adaptabili¢ uzivatele. Lze charakterizovat vyrokenyjdime, co bude

3. Uceni se- je rovrez povazovana za deskriptivni proces s jasnym cilem:

»pokud neusgjeS poprvé, zkouSej to jinakTento g@istup podporuje proces

zmeny ve strategii.

4. Orientace na moc (mikroktera je zarfena na roz&éleni moci uvnit podniku

a zakladnim strategickym cilem je na rozvoj ¥miith zdroj.
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VysSe zvolené fistupy ke strategii nepreferuji novou formalizatategického
procesu, ale novy mental@i socialni proces ve vztahu k&&imu prostedi, coz
nasledg odpovida chovani (adaptahiltmalych a sednich podnik (kapitola 7).

Naskyta se otazka, prosétSina malych a #stdnich podnik (MSP) nema chu
zapojit se do strategického planovani. Zde zjistimmho spolénych pgekézek, které
se opakuiji ji po &kolik desetileti. Hlavnim #ivodem tohoto chovaniiie byt existence
"oswedcenych postug’, které majitelé podnikpo celé roky vyuZivaji a zkouSeni jinych
metod se progstava netlezité (Gibson a Casser, 2005).

Na druhé straf)y nadnérné hromaéni ukok v rukou vlastnika rize byt dalSim
divodem, prdé vénovanicasu strategickému mysleni je vyibwadno na vedlejSi kole;.
AvSak je nutné konstatovat, Ze planovani pro MSH n&on&ném disledku zarmeno
vyhradré na dosahovani kladného hospi@it&ho vysledku, ale jdergdevSim o prestiz,
tvorbu image a spatensky dopad samotného podnikani.

Malé a stedni podniky ve skutosti redstavuji velmi heterogenni skupinu
s riznymi divody, které vedly k jejich samotné existenci. Jat@irejme, Ze majitel se
bude pirozere zapojovat do strategického planovarégevsim proto, aby to bylo pro
néj vyhodné. Nelze nezminit, Ze malé aedhi podniky s vysokym ustovym
potencidlem se chovaji odl&na z jejich Uhlu pohledu se povazuje za efektivni
navrhovat zrany (adaptovat) v podniku a podporovat jehsty aniz by byla zitazrena
potreba strategie (Wang Walker, Redmond, 2007).

Z vysledki primarniho Seeni vyplynulo, Ze je nutné zkoumat lokalrigmy
problémi, provazat spolupraci podnikatelskych subjektmistni komunitou, aby malé
a stedni podnikani bylo nejen péitdokalni ekonomiky co do @tu podnikatelskych
subjekfi, ale co do p&tu aktivnich ovliviovatel a zlepSovatél regionalnich podminek
podnikani, coz je v souladu s modely propojeni fpea$, podnikatelského chovani a
jeho vykonnosti (obrazek 3), jez byla uviejréna ve studii Basu et al. (2013).
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Obrazek €. 3 Propojeni vlivu podnikatelského prostedi a podnikovych zdroji

Faktory Podnikové zdroje
podnikatelského
prostiedi ]
\ Efekty odvétvi Dynamické
(Porterovy sily) | __ _ __ ] kapacity
|
L————= >
\Z v
Dynamické klicové Statické interni
kompetence zdroje
. . Nerealisticka
Inovacni strategie .
strategie
. Nadprumérna Podprumérna
Regulaéni efekty ——————- p p
7 | vyvkonnost vyvkonnost
|
|
——————— >
' V%
Proaktivni reakce Reaktivni chovani
na vzniklé tlaky na vzniklé tlaky

Udrzitelny efekt
vykonu

Zdroj: Basu et al., 2013 s. 16

Kontext podnikatelského prdetli gedstavuje v pojeti souboru praenejSi
prostedi na které reaguji vriti podnikové zdroje tim, Ze vznika pelba podniku
prizptisobit se svému WBimu prostedi, chce-li podnik istat Zivotaschopny. Je proto
nutné jask identifikovat oba hlavni komponenty, oulivjici samotné chovani
(prostedi, zdroje). Nicméh jednim z nedostatkmodelu Astdva neschopnost jasn
definovat prvky podnikatelského prostli za stavajici inforndai nejistoty. Pokud
podnik nalezne shodu mezi aspekty pedit a strategickou orientaci, pak to povede

k jeho lepSimu vykonu.
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V YMEZENIi ADAPTABILITY

Adaptabilita pedstavuje schopnost podniku obnovit zménit své rutinni
¢innosti tak, aby sefjzpasobily novym podminkam a byly schopny rychle reagaa
vngjSi zmeny (Barrales-Molina, 2013, Kim et al., 2011). K totm fenoménu se vaze
samotna schopnost podnikat, tedy navrhnout vigstminikove ¢innosti vytv&ejici
hodnotu se zabezpenim Kistu podniku (Zahra et al. 2006; MacPherson et28i04;
Newey a Zahra, 2009).

Na zaklad vySe uvedene literarni reSerSe Ize konstatovagazdaptabilitu
povazujeme zpisob reakce podnikateldci v piipad existujici strategie Zsob
implementace a reakce na kontrolu strategia) nenici se podnikatelské prasdi
a naproti tomu strategii jako metodicky postup,rkte budou implementovany cile
podniku, coz je v souladu s konceptem strategickey&leni a zakladniho metodického
rozdkleni zékladnich strategickychtiptupi (Mallya, 2007; Zich, 2010; Mintzberg
a Lampel, 1999).

POHLED NA STRATEGII Z HLEDISKA ADAPTABILITY

Posledni desetileti, spojena s nestabilitou v gadaiském progedi, s sebou
piinasi tlak na vlastni podnikatelské strategické lani$ které by rélo byt schopno
aktivné reagovat na podty prichazejici nejen od cilovych zakazai& jejich poteb v
dusledku svizného transfer technologii a zcela nowiiktupi k fizeni nejen MSP
v ramci globalizované ekonomiky. émito faktory se vytvB tlak na samotnou
adaptabilitu podniku, coz vede ke @&m podnikové strategie tim, Ze podnik
optimalizuje své interni procesy a vyuzivané zdr(@anchez, 1995; Evans, 1991;
Grewal a Tansuhaj, 2001; Drucker, 2008).

AvSak samotnou WjSi adaptabilitou podnikatel pouze aktévavySuje svou
podnikatelskou filezitost v kratkém obdobi, cozte v konéném disledku znamenat
chykgjici element pewvé ukotvené strategie v podniku (Learned et al., 196&fat et
al., 2007, Miles a Snow, 1978).

Adaptabilita vnitnich podnikovych zdrdj podporuje interni ast podniku
a v neposledniad® mu napomaha vytvét konkureini vyhody zalozené na vhiti sile
podniku fungujici v dlouhodobém, téZz strategickéohlpdu (Teece a Pisano, 1994,
Augier a Teece, 2006; Teece, 2009; Ambrosini a Bamm999; Kuuluvainen, 2011).
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Praw aktivni propojeni mezi vriimi a vrgjSimi faktory adaptability,
ovliviujicimi podnikatele mize pomoci optimalizovat i samotnou strategii (Bedg
O’Neill a Cromie, 1998).

M EZE SAMOTNEHO STRATEGICKEHO RIiZENi

o

Samotna strategie je ovlitma rekolika skupinami faktar, které zvySujici
sniZuji jeji &innost (Ticha a Hron, 2002; Ogolah et al., 2011luree a Chaharbaghi,
1995). Jedna se zejména ¢asové ohrageni, roli strategie v podniku (podpora
komunikace, rozhodovari koordinacecinnosti), spojeni strategie s podnikatelskym
cilem (vyuziti konkureéni vyhody, geZziti ¢i rozvoj), podnikovou filozofii a o samotné
pojeti strategie podnikatelem (jako pouhého plamentalniho modelu nebo moZnosti,
jak snerovat podnik do budoucna). il2zitou ulohu zde je8thraji podnikoveé procesy,
na rez miaze mit vliv pra¢ vnitrni adaptabilita, svazana s mentalnimi procesy
probihajicimi ve strategickéitzeni.

Nedilnou sotasti néfeni &innosti strategie je jeji pbézna kontrola, zda se
vSak, Ze v satasné literatte je jeji postaveni v procegizeni pokkud opomijeno, coz
muze byt jeden z dalSichidodi, praé strategie a jeji tvorbaiie byt v segmentu MSP
podceaiovana, hlava v procesu jeji realizace.

Meze strategickéhtizeni lze vidt v tom, Ze je pdeba u podnikatelské jednotky
samostaté zkoumat dostupné kapacity a zdroje (tedy to, é@emabidnout) v kontextu
s vrejSi adaptabilitou a turbulentnosti podnikatelskgirostedi, se kterymi se vaze

i zména ve strategickém chovani podniku (Slavik a Ronana005).

1.4 Metodologicky aparat vyuzity v habilitaéni praci

Soubor pedkladanych praci v s8bdodrzuje zakladni principy zkoumani ve
dvou rovinach, a to v rovinteoretické a empirické (Varadzin areginova, 2003).
Teoreticky zaklad vSech publikovanych praci jeiéwo bohatou reSerSi zahrémi

a domaci literatury, kde je vyuzito metodgskripcepii definovani zakladnich pojin

11V geském progedi najdeme kontrolni a hodnotfainosti v izném rozsahu ¥¢hto odbornych knihéch nap
Fotr (2012, s. 221-241), Mallya (2007, s. 201-2@8pova (2011, s. 187-189), SrpovRehd et al. (2010),
Cejthamr a Bdina (2010), Hanzelkova (2013, s. 141 - 142). Napwmu ¢innosti korekce a adaptability jsou
skryty u volby varianti ve znénovémiizeni nap u autoé Ticha a Hron (2002), Dedouchova (2001, kap. 7.5),
Sedl&kova a Buchta (2006, s. 91-106).



15

a jejich odliSnosti dle vyuziti autory, dale je yedenakomparace jednotlivych
literarnich zdraj. Na zaklad kritické analyzyje winén diki zawr, které se stava
vychodiskem pro empirickowast prace (definovani zakladnich premis, faktor
ovliviujicich podnikatele a podnikani samotnéetwe pristupu ke strategii).

V piedloZzeném souboru téxje zachovan princip zakladniho logickéfleréni
problému, kdy se vyuzité metody vzajermpiekryvaji a dopiuji a spolu tak vytvigji
synergicky efekt v zacileiiéSené problematiky (Molnar a kol., 2012, s. 41).

Jednotlivé ¢asti postihuji zakladnitit proudy vyzkumu v oblasti podnikani
a tvai tak kompaktni celek (viz obrazek4), coz je v souladu s holistickyniigtupem
zkoumani problematiky vztahu podnikatel, podnik adqukatelské proggdi (Acs a
Armington, 2002; Lundstrom a Stevenson, 2005).

Obrazek ¢. 4 Propojeni jednotlivych praci s hlavnimi proudyvyzkumu

Podnikatel
(kapitola 4 a 5)

Podnikatelské
prostiedi

(kapitola 2 a 3)

Podnik
(kapitola 6 a 7)

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad provedené reSerSe literatury a vyuzitého metodcképo aparatu
klicovych auto@i (Lundstrom a Stevenson, 2005, 2008; Slavik a Rawvean2005;
Barney, 1997, Porter, 1996) Ize i v gasnosti povaZovat tyto zakladri skupiny
vztahi za klové, jasi teoreticky i empiricky vymezené, coz dale unngg jejich

vyuZziti a zkoumani v regionalnim kontextu.
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ANALYTICKY APARAT POUZITY V EMPIRICKE CASTI

V empirické rovik je v pedlozenych pracich aplikovan analyticky
(kvantitativre orientovany) aparat k vymezeni faktoovliviujicich podnikani na
regionalni Urovni, souvisejici se zakladnimi motpodnikani (Carree a Thurik, 2003).

Soubor praci je charakteristicky svym eklektickympiistupem ke3eni
zvoleného probléemu (Molnér et al., 2012, s. 63-8drheul et al., 2002). V pozjl
vydanych pracich autorky je respektovaisiup Rosenzweiga (2009), jez klad&sv
duraz na kauzalitu, isledrgjSi hledani moznych variameSeni problérin odbouravani
jednozné&ného ozné&eni faktofi zpisobujicich dany jewi rust preference wtkkych
faktoni, ovliviwyjicich strategick&izeni, nez jen povrchni hledani ob&cmamych
Lvrdych” faktori (kapitoly 2 az 3; kapitola 5).

Hojné je vyuzivano metody analogie, zviagiti piejimani postup ¢i reSeni
podobnych probléi které jiz byly nalezeny vipdchozich studiich jinych aufoti
v pracich autorky. Nechybi zde ani prvky zékladni@aeckého fistupu kieSeni
problému (analyza a synté&igproces indukce a dedukce).

Jelikoz je zkoumana problematika p&gnmé rozsahla, byla vyuZzita &itd mira
abstrakce. Je zachovan normativiisfup ke zkoumani problému adaptability, strategie
a podnikatelského prasdi, kdy pedlozené texty maji deduktivni charakter,
vychazejici z podrobné analyzy a syntézy minulygténi v oblasti podnikatelské
motivace a jejiho vlivu na podnikatelsky proces@kpnavani bariér podnikani pomoci
zvolené strategie.

Jednotlivé ¢lanky obsahuji kombinaci Siroké Skaly analytickyahetod
s ohledem na vazbu na konkrétni cile vdphblikovani a zpracovavanych vyslédk
primarniho vyzkumu. Z tohotoustodu bylo v pedloZzenych pracichijgtoupeno ke
kombinaci nejen vySe zminych metod, ale také k zé&s$eni empirickécasti
vysledkem prace Lundstrom, Almerud a Stevenson §R0Ktera v sob kombinuje
vyhodnoceni podnikatelského priasti, adaptability podnik pomoci obou tyf
zdrojovych dat (primarni a sekunddmi Vysledkem zkoumani jsou navrhy, jaky typ

chovéani by mohl byt progpny a vedl by k regionalnimu rozvoji podnikani (ialy

120znauijici zpisob prace vybirajici mezi jednotlivymi aspekty,ryza misi je dohromady.
13 vyuziti sekundarnich dat ve foéntasovychtiad bylo velice omezené diky jejich nestandardnéegél
nestacionark¢i nekonzistenatasové&ady (znény metodiky, prodlevy apod.)
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4 a7z 5) a moznostieSeni strategickych dilemat v podnikani v souvisleskrizovym
vyvojem v ekonomice (kapitoly 6 az 7).

Empiricka ¢ast prace je roz®ina o metody matematicko-statistické, které
vyhodnocuji vysledky ziskané pomoci primarniho &usdarniho s&ru dat. Ri
ziskavani primarnich dat byla¢hem sledovaného obdobi zachovana triangulace,
tj. kombinace kvantitativnich a kvalitativnich metozkoumani, ¢imz byl plre
respektovan fistup Denzina (1989), Pavlicy a kol. (2000) nebmdia (2005) tykajici
se specifik zkoumani v sociologickychdach a managementu.

SteZejni mysSlenkou, podilejici se na tvérbtruktury dotazniku, bylo vyuziti
modelu M-O-S Kotivation, Opportunity and Skillsktery poméaha propojovat virit
a vrejSi faktory adaptability, ovlitujici podnikatele a jeho chovani (Stevenson
a Lundstrém, 2002, s.26, 206 a 210; Reynolds .et2@D4), ktery se prolina vSemi
etapami primarniho §eni a jejich abstraktniho modelu, jimz se defimgk&ladni sada

fakton vlivu na vznik podnik v ¢ase+1:

LOEtw1=f (22 Xijt+1, ZXEBEjt, 2XGRjt+1, 22 Cit, ZX2YEit, 22 Fit-1, Z2Dit, 22 Uit, 22 Kit) Q)

kde:

LoE+1  je agregovany vliv na podnikatelskéiaonost v dalSim obdobi
Xijt+1 je a’ekavana suma zisku vSech podnikafiéla celého podnikatelského sektoru

()

BEi, je vyjadeni bariér vstupu (BE)vSech podnikaté) a celého podnikatelského
sektoru (j)

GRw=1  je vyjadeni miry ristu (GR) vSech podnikate(i) a celého podnikatelského
sektoru (j)

G, je vyjadeni existujici koncentrace (C) celého podnikatélsisektoru (j)

YEi, je paet let podnikatelské zkuSenosti (YE) vSech poehiké) a celého
podnikatelského sektoru (j)

Fit1, je vyjadeni pedeslé zkuSenosti s podnikanim (F) vSech podnikgtel

Di, je vyjadeni nespokojenosti (D) vSech podnika(@l a celého podnikatelského
sektoru (j)

Ui, je vyjadeni dostupnosti vzthvani pro podnikatele (U) vsdéu vSech
podnikatet (i) a celého podnikatelského sektoru (j)

Kijt je vyjadeeni kompetenci (K) vSech podnikatél) a celého podnikatelského
sektoru (j)

Tento model ilustruje vztah mezi podnikateli, zk@nym ¢asovym usekem
a vlivem podnikatelského sektoru. Vyhodou modelu jgdo dynamika, ktera je

zakomponovana prévve volkE sledovanych ukazatel jejz mohou v kongém
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dusledku ovliviovat motivaci, hledani fflezitosti na trhu a rozvoj podnikatelského
potencialu. Na druhé stranfaktory, které mohou vést k zahdjeni podnikatelsk
¢innosti, mohou vést i k jejimu ukoeni, coz bylo pibézné sledovano v dotaznikovém
Seteni.

Skéru primérnich dat byl ve vSech etapach préwad vyuzitim techniky
dotazniku, ktery byl standardizovan a pitbwwveien. V kazdé fazi primarniho geni
dochéazelo, vzhledem kdnicim se okolnostem dotazovanych, k redukci i@eych
otazek. Zarovk byl kladen draz na osobni $b dat. Struktura dotazniku odrazela
kontext vyzkumu, jenZ byl podpen jednotlivymi vyzkumnymi granty, avSak vzdy byla
dodrZena zasada, Ze zaklad dotaznikstat stabilni a zeny v dalSich dotazech byly
smerovany ke specifickym ptgébam projektu.

Jelikoz se v provedenych BEeich objevoval a objevuje prvek nestability
vnéjsiho prostedi, vyhodnoceni jednotlivych praci vyuziva mod&MRFIT, ktery
byl podrobr popsan Donaldsonem (2006). Model vychazi z my$§leallaptace
podniku na viyjSi vlivy, coz gimo podporuje fedchozi Uvahy nejen autorky, ale i jiz

zminovanych autar (obrazelke.5).

Obrazek €. 5 SARFIT model

Nahodilé Ostatni
vlivy vlivy
Vyhovujici ap Vykon
(vhodna)
&
ar z

Adaptivni )
zména Nevyhovujici

(je mén¢ nez

uspokojivy)

Organiza¢ni
struktura

Zdroj: Donaldson 2006, s. 21

14 Structural Adaptation to Regain Fit (SARFIT)
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Model predevSim pracuje s teorii nahodilych vlivkteré mohou ovlivnit
velikost podniku, jeho strategii a vysledek podnik@ozorovaného podnikatelského
subjektu. Donaldsonova (2001) teorie vychazi zieeoerovnovahy, kdy je podnik
nucen adaptovat své chovani najshvlivy a zarové se adaptovat na dostupnost
vnitinich zdrofi tak, aby v konéném disledku vytvéel hodnotu (vykon). Meni vlivu
adaptace je autorem navrhovano jako rozdil meausilahodilého vlivu a dosavadni
podnikovou strukturou, coz je v podobném duchwedeno v kapitole 2 a 7, avSak ve
vazl® na strategii a Zivotni cyklus podniku.

V jednotlivych pracich je k analyze ziskanych primiéh dat vyuzito jak
statistickych metod v deskriptivni rowin— tvaicich zaklad kvantitativni oblasti
vyzkumu (frekvence, @mérné hodnoty v jednorozémém prostoru; kontingénich
tabulek ve dvojrozgrném prostoru s vyuzitim Cramerova kontinggiho koeficientu
V), tak vicerozmirnych statistickych metod v rowrkvantitativniho vyzkumu.

Tento induktivni pistup vhods dopkiuje teoretickou bazi, ktera je v kazdé stati
obsazena. Faktorova analyza byla zvolena jako jedviaodnych statistickych metod,

pomoci niz lze souhr@mpostihnout informaci z vysovych Seteni. Faktorova analyza

A

......

redukovan peéet pronénnych @ zachovani maxima informace a bylo mozno nalézt
souvislost mezi pozorovanymi prémrmymi a odvozenymi faktory.

Pro zjiseni dominantnich faktdr ovliviujicich podnikani byla vyuzita metoda
Principal Component Analysis, s rotaci VARIMAX (eadtce fakto#, které se daji
zobecnit), vhodnost dat byla testovana pomoci &#otta testu sféricity a Kaiser-
Meyer-Olkinova testu (KMO) k porovnani vyznamnosibrmalnich a parcialnich
korelaci (Sharma, 1996).

V empirickych studiich byla ponejprv vyuZita poultiedukce, vyplyvajici
z vysledki primarniho vyzkumu a provedenych reSersSi (kapi#)a naproti tomu
v dalSich studiich jiz vyrazn dominuje selektivni abdukce, kdy jsou vysledky
interpretovany dle imdem stanovenych hypotéz (kapitoly 2 aZii3jreativni abdukce
pii tvorbé modelu (kapitola 5) s vyuzitimtigtupu PstruzZiny (1998).

Pri zpracovani se nebylo mozné vyhnout anomaliimréktepiibéhu zkoumani
vznikly (2006-2015), kdy &které jevy se v mibéehu let opakovaly (ndap finanéni
problémy malych a stdnich podnik) a jiné podléhaly wjSim vlivaim a proto didi
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zawry mohou byt odlisSné (kapitola 4 vs. kapitola 507 ge nedilnou saidsti tohoto
souboru publikaci, kdy nebylo mozZno zachovat podémnijjceteris paribuspro vSechna
probihla dotaznikova S&ni v periodicky se opakujici longitudinalni stugd006-
2015), jak z hlediska velikosti vzorku, tak z hkddi jeho struktury.

DalSim omezujicim faktorem e byt regionalni Uroveprovedenych analyz.
Nevyhodou analyzy na této urovni vidi Fritsch a Nere(2007) ve zvySeném vyskytu
autokorelace, coz je apobeno tim, Ze vyuzivaji ke svym analyzam pouzarsgkrnich
dat. Malé regiony (NUTS Ill) se podle nich zna liSi paitem novych i zavedenych
podniki, jakoZto i jejich schopnosti absorbovat pozitimiinky vytvoirenych novych
podniki a novych pracovnich mist vii&hu casu. Ve své studii &hované
zapadosmeckym regioim (NUTS II) ovSem vychazeli ze sekundarnichitgat jako
je tvorba HDP na ekonomicky aktivniho obyvaté&léustota zalideni uzemi, kdy ,jen”
dosgli k obecnému zawru, Ze v mistech s vysSi koncentraci obyvatel Elézt \&tSi
pocet podnikatelskych jednotek wisledku zvySené poptavky (Fritch, 2007). Zde
jednoznéné chybi komparace s primarnim i&tim (& vlastnim nebo jiného autoréa)
dalSim stup#ém analyzy k tomu, aby vyvodili dil zawry, prat tato situace nastava a co
je zasadnim problémem podnikatelskych aglomefiacdopakiidce osidlenych Guzemi,
coz bylo provedeno autorkou provedenoimagkapitolach 3 a 5.

Limitujicimi faktory provedenych studii je nutnostandardizace ffstupu
k objektu zkoumani, vyuziti generickéhdigtupu pi tvorbé vlastniho pohledu ke
zkoumané problematice a geografickd omezetiodbsah obdrzenych vysledlkDalSi
mezi, kterou studie postihuji, je vidasového Useku, ve kterém byla primarnfesdt
provedena a je v nich jaspatrny vliv sodasné ekonomickeé situace (kapitola 2 versus

kapitoly 6 az 7).

1.5 Stézejni vysledky a za¥ry habilita ¢ni prace

Tvorbu strategie ovlifje fada faktoli adaptability, zjednoduseénreceno dle
smeru, ze kterého na podnikatelésobi, které jsou ve vysledcich praci rédedy na
vngjSi a vnitni. Obecw se daji shrnout poznatky, ziskané z dlouhodobéti@ns

nasledujicim zfisobem:

15 | kdyz bylo dbano na opakovanéiéat mezi jednotlivymi subjekty,skteré v piibéhu let ukogily svou
¢innostei piestaly, po zréné majitele spolupracovat.
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* Vnit/ni faktory aktivneé formuji varianty strategického planu podniku v
reakci na viSi prostedi, & uZz bude v pibéhu casu jakkoli
predikovatelné a specifické. V tomto ohledu ma plémi zdroj pro
takto pojatou strategii sva omezeni a nemusi vas$y v krizové situaci
k novymfieSenim a zémam metodizeni v dlouhém obdobi (kapitola 3
ad).

* Z hlediskavr¢jSiho se jejich @isobeni faktak podnik nevyhne, hlawn
diky existenci koncentrované konkurence a trvajiogjistoty
v podnikatelském prostdi, coZ jsou faktory, které podporuji faktor
adaptability, zejména v krizovém obdobi, jak vyg@yvz praci
provedenych za obdobi probihajici globalni ekon&gkrize (kapitoly 6
ar’).

PriliSna dynamika, adaptabilni chovani a ttasté zmny viizeni ginasi svou
dai v podolé nestalosti a nevyvazenosti manazerskych rozhgdaugroto ji nelze
doporuit ve stabilnim prosedi, protoze vychyluje ustaleny chod podniku #ghu
casu.

Na druhé strah je adaptabilita chovani, podloZzend na #mih faktorech
nezbytna, jelikoz kopiruje aktualni zivotni cyklpsdniku. Aktivni reakci na zému
faze zivotniho cyklu pak Ize spavat v dalSim kroku v dynamice vlastnich zdroj
potrebnych pro vyrobekii sluzbu (dynamika zdr@j kapitola 4 aZz 5) a dynamice
strategického planovani (kapitoly 2 az 3).

Dil¢im vysledkem studii bylo vytw¥eni souhrnného modelu fakior
ovliviujicich chovani zkoumanych podnikatelskych sulijekyl vytvoren pomoci
faktorové analyzy a byl rozten na d¥¢ ¢asti, a toc¢ést rizikovou (hazard ratio), kdy
aspsch byl ze 41,46 % ovliwn UsgSnym krizovymiizenim acésti gistého efektu”
(survival ratio) strategie, ktera byla rozdilem lsmuného modelu a rizikové slozky.
Vysledkem porovnani celkovych eféktkteré se pohybovalo celkdvmezi 9-17 %
z efektu externiho prastdi a 91 - 83 % efektfaktor vnitinich, ¢imz bylo potvrzeno,
Ze malé a skedni podniky jednoznéné preferuji adaptabilitu, aniz by zohleavaly
zpracovani strategického planu

Za nejvice aktivni podniky lze povazovat ty, ktsee nachazely ve fazi ,start-

up“ tj. do 42 nigsial od zalozeni podniku argvazovaly u nich standardni, jednoduché
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analytické nastroje (typu SWOT, PEST analyayjm starsi byl podnik, tim vice se
z&ina orientovat na metodyzeni kvality ISO 9000 a ISO 14 000 wsiedku zndn na
trhu. Ve vysledcich studie byl nalezen zakladniposz kdy vlastnici podnik
vyzadovali odliSné dovednosti od budouciho gstmance, nez sami pouzivaji (kapitola
3, s. 104).Malé a stedni podniky tak v sabukazuji potencial konceptu éici se
organizace, kdy vlastnikd@kava roz3ieni svych dovednosti tim, Z#éjme pracovnika

s odlisSnym typem kompetenci, nez ma sam. Jedninodem n&Ze byt obava ze silici
konkurence, coz potvrdila i klasického rozlozeni faktorVRIO analyzy, kde bylo
konstatovano, Ze nejvysSich vyhod dosahuji podpitaye pomoci zkuSenosti, znalosti
(faktor ,K“, znalosti), odliSeni zn&kou a zakaznickym ffstupem, ktery je cennou
devizou malych a s¢dnich podnik (kapitola 4).

Kauzalni analyza (kapitola 5)ipasi novy pohled na vztah mezepstaviteli
instituci jako aktivnich h&& v regionalni podnikatelské kuler a strukturou
zkoumanych podnik dle faze Zivotniho cyklu, coz ime @inést moznost aktivh
ovlivihovat adaptabilitu vybraného segmentu podnikZa nejdynandtejSi byly
ozna&eny okresy Ostrava a Frydek-Mistek. Jak vyplynulgprbovedeného Sini,
z&chranou jim byla pr&wysokd mira adaptabilityparticipace zagstnané na chodu
podniku a silna podnikova kultura, coz se projevildpra¥ pohledu na adaptabilitu ve
studii (kapitola 5).

Zminéné stat (kapitola 4 a 5) majigedevsim regionalni rozin a to ve vazb
na Moravskoslezsky kraj, ktery je zaréveregionem soudrznosti. Na zaktadysledki
empirické studie bylo zji8ho, Ze bariérou rozvoje podrik kraji je gredevSim prvotni
motiv podnikani, kde igvladal motiv zminy zpisobu zamsstnani (pilezitost vice si
vydélat) nez motiv seberealizai. Hlavnim divodem pro ukogeni podnikani byl
nedostatek finamich prostedki (51,8 %) a zhorSeni podnikatelského prexdit (29 %).

Kvalitni strategicky plan by #h popisovat, kde se podnik nachazi a kam
dlouhodolé smefuje. V praxi vSak dochazi k tomu, Ze vlastnici nohlypodniki
zanenuji strategické cile a plany za cile a plany openatcoz vede k tomu, Ze dochazi
k improvizaci (Sebestova, 2007), jeZ se pgizorokazalo jako jedna forma adaptability
v obdobi globalni ekonomické krize (kapitoly 6 a Tp poskytlo moZnost vytvit
vlastni navrh napkhanalytického nastroje, ktery by pomohl zjistitkgaje strategicka
pozice podniku a jaké vlivy adaptability budou ywém obdobi fevazovat (QRBITS
analyza, kapitola 7).



23

K prohloubeni praktické znalosti byl vyuZit kvaativni gristup k primarnimu
vyzkumu stratifikovany nahodny vzorek podiikomezeno velikostéi geograficky),
které dokreslily obraz o séasné situaci a urovni strategickétiveni. Model QRBITS
byl sestaven na zakladznalosti zakladnich podnikatelskych dovednostiklasjcky
vedenych” podnii s cilem zjistit, jak funguji v ramci zn v podnikatelském prasdi
v letech 2006-2015.

Z vysSe uvedenych vysledkvyplyva, Ze optimalnteSeni buducnosti malych a
strednich podnil« je zjednodusSit koncept strategickélimeni v MSP, jak s vyuzitim
analytickych indikatal, tak s vyuzZitim intuitivniho fistupu kieSeni vzniklych
problémi v podniku, které se projevilo v krizovéfizeni (kapitola 6).

Zkoumani vySe zmimych dimenzi strukturalniho a strategického pohladu
fizeni podniku je vceské literatie podpd#eno studii Zicha (2010), ktery zavadi
tiidimenzionalni hodnoceni G&ghu firmy na pikladu podnik Jihomoravského kraje,
kdy vymezuje ekonomickou dimenzi, interni a extatimhenzi. Ekonomicka dimenze
piedstavuje nejen ekonomické ukazatele podniku, et dalSi kvalitativni cile,
které si niize stanovit vlastnik tak, aby vhagdayuzil svych zdraj pro podnikani, coz
Ize najit i v praci Sebestova a Wagnerova (200Bprbiti tomu hodnoceni internich
dimenze, definujici vztahy k podnikové kukua k zamstnaném, tj. vnitniho
potom dokoteno v kapitole 5.

Pokud by byl vypracovan jednodussi navod pro maki¥euni podniky, jak
strategicky planovat, pak bude pré snazsi tyto principy uplatnit. NejtkZiteéjSi je pro
né¢ pochopit, Ze jejich vlastni podnikani ma zakladystém proces které kdyz
pochopi, omezi tim vliv ndhodnych fewde nutné fipomenout, Ze &sSi podniky, jak z
hlediska vySe zdréjaktiv, tak z hlediska pu zangéstnand, pracuji systematicky tak,
aby strategie byla dlouhod®bdynamickd a fedchazelo se tim nekoordinovanym
rozhodnutim.

Integrace strategie a adaptability obsahuje obwsterdisciplinarni moznosti.
Propojuje znalosti wejné spravy, sociologie a vddvani a zaroue se potyka s
pottebou vyvazeni struktury prodey podniku. Jako zasadni se zde jevi sledovani
strukturalnich (a rfitelnych) aspekt, ovliviujicich vykonnost podniku a nasledn
navrhnout zfisob, jak je zakomponovat do strategické dimenzeigadJak lze zjistit,

soubor texi spole&n¢ dosahuje explanace zakladniedeného problému, kterym je dan
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ziskanim souboru viitich a vijSich faktofi, které maji kauzdélni vztah
k podnikatelskému chovani.

Z toho vyplyva, Ze spoléhat se pouze namynna trhu nebo pouze na \imit
ukazatele vykonnosti se jevi jako nedostiaée a proto jakakoliv promyslend strategie
bez prvku vnitni a vrEjSi adaptability postrada smysl, coz prokazuji juaslané studie.

Praktickym vysledkem souboruiqaloZzenych praci je souhrnny analyticky
nastroj pro analyzu ¥siho prostedi podniku, zaloZzeny na vysledcich dlouhodobého
vyzkumu a reflektujici péeby narodnich a evropskych pozadaukéieni dopad

politiky podpory malych a stdnich podnik.
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Abstract

The main goal of this paper is to present a practical model of sustainability ratio. In this
context, the study provides an analysis of theoretical literature sources in area of strategy
evaluation and possible measurement of success. The purpose of presented research was to
discover the impact of external business environment factors (based on previous PESTLE
analysis) on current strategic behavior in small and medium sized business area. The survey
was conducted on SMEs in the Czech Republic in 2011 within own research project. The
proposed model of sustainability ratio incorporates dynamic behavior and shows how
manipulating certain items can alter outcomes in the strategic system in a predicable way.
As a contribution to the literature, the paper highlights on the flexibility of business strategy
types and which items are the most important for strategy making in an uncertain and
turbulent environment.

Keywords: crisis behaviour; Czech firms; dynamic mania; dynamic effects; survival ratio,
strategy

JEL Classification: L26; M26; C12

Introduction

Changes in the business environment along with innovation procedures bring about new
situations that need to be solved not just effectively and with care but in an original way
and finally, with added value for the customer. Strategy preparation and the measurement
of its effectiveness is very difficult and brings about certain dilemmas — which variables are
dependent on each part of the business plan, whether the selected variables have an impact
only on the goal of the company — artificially trying to appear like a target, or they are real,
measurable and objective values. In attempting to construct a model of strategic behavior, a
number of challenging questions immediately arise. Firms often do not actively respond to
changes in the external environment due to their dependence on necessary business
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resources, they are more likely to behave in an opposing manner in order to survive in the
market. Another possibility of measuring the effectiveness of a strategy is to use economic
indicators. Internal strategic effectiveness could be represented by financial analysis tools
and budgeting, especially cost benefit analysis, cost effectiveness (to provide the maximum
effect, with ICT support) and threshold spending (obtained directly from the cost-
effectiveness measurement).

The last few decades brought more opportunities to use strategic and creative thinking and
its flexible implementation on market failures, which come not only from final customers
but from threats within new technologies and these factors together apply pressure on
adaptable business behavior (Evans, 1991; Grewal and Tansuhaj, 2001; Drucker, 2008).
Turbulence in the business environment could be defined according to Babtista and
Karadze (2007) as a developmental process, where organizations are depicted in the market
in two ways: (1) New organizations coming into the market to fill the gap created by
companies, which closed down or were in crisis because of the strategy of displacement, (2)
New competitors appearing when a “niche” arises in the old market and this behavior
replaces the power of the main competitors in the market.

Finally, many research groups see a business unit only as an element of the market, coping
with its situation by applying its own strategy and a destructive approach to innovation,
based on Schumpeter and his followers. Few people actually think about the relationship
between strategy, goals and decision-making inside an organization or the relationship
between managers and owners, who actually attend to routine work and duties. Recent
literature and research studies focus significantly on measuring turbulence in the industry
(Baptista and Thurik, 2007; Stacey, Griffin and Shaw, 2000) based on the start up and exit
rate of emerging companies and the relationship between GDP growth and company
ownership (Carree and Thurik, 2008; Mo¢nik, 2010).

1. Strategy evaluation

Practice in the business area allows becoming familiar with problems and avoiding a
turbulent and non-dynamic decisional spiral. Traditional models of skills cover only a few
variables such as the structure of an organization, climate, processes and leadership without
dynamic points such as the behavior of other elements (Burke and Litwin, 1992;
Damanpour, 1991; Kimberly and Cook, 2008). Equations are often used to evaluate
strategy structure models and to describe dependent values in strategy behavior or to
describe successful business theories. We should mention the research of managerial
choices and strategy components in reaction to the external environment as equations
(Bourgeois, 1984) and these models are especially developed for industrial organizations
(Keeley, Roure, 1990). In theory, we should imagine their dynamics as the relationship
between one resource and another which produces the same effect as an equal relationship
between other combinations, because we use them equally. We should imagine the
combination of the relationships between factors as in the Bernoulli mathematical spiral of
development (Héuser, 2007). This imaginative picture explains the relationship between
triangle tops, represented by strategic pillars and these tops are connected by one spiral.
The optimal ratio between vertices, represented by the distance from A to B and B to C is
named ¢, with the value of 0.618 (Hauser, 2007, Beranek, 2011), for strategy optimization,
the value means the dynamics of resources used for sustainable development in each group.
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Since the manager is an agent of a business and not a passive observer (Stacey, Griffin,
Shaw, 2000), he is required to develop a strategy. This approach can be expanded with the
resource-based approach of managing a firm (Barney, 1991) by adding components of
knowledge to provide strategic flexibility. This approach will allow businesses to be
proactive with regard to market risk and to construct their own model of behavior under the
four pillars of crisis strategic behavior - marketing, financial, personnel and plan of supply
of services as scenarios (Barney, 1991; Krupski, 2005).

In the context of an analysis of the strategic elasticity of small and medium-sized
businesses could help to find an answer to the question of how this business segment could
deal with challenges from the external environment and what type of strategies they might
use to achieve their goals. It is anticipated that the research findings will illuminate the
definition by Krupski (2005), who described elasticity in four dimensions as: (1) reactive,
(2) adaptive, (3) defensive, and (4) creative attributes of the strategy of an observed firm.

Starting from these considerations, mentioned above, we followed previous research which
discovered the main barriers to the effectiveness of strategy implementation (Kaplan,
Strnad, 2009) as:

 Barrier to vision — only 5% of employees understand what the strategy means.

e Barrier to human resources — only 25 % of managers have personnel motivation
connected with business strategy.

o Barrier to managers or owners — 85 % of them dedicate no more than one hour per
month to improving or discussing changes in this document.

 Barrier to resources — 60 % of business units do not have a connection between budget
and strategy.

These barriers bring weak results in strategy implementation and the adaptability process;
we named it in paper as a dynamic hazard, because 90% of businesses cannot realize their
goals according their vision. It means that they learn from their business strategy fails. The
successfulness of each strategy depends on behavioral models, but all models need the
below stated four significant steps (Tidd at al., 2007, Rylkova, Chobotova, 2011): (1) Copy
main goals from strategy, (2) Effective internal and external linkage with other subjects on
the market, (3) Support for conducting changes in an organization, (4) Supportive
environment. The evaluations of survey results copy each of mentioned steps. The study of
dynamic strategy and sustainability ratio model would help us to understand adaptable
process in area of SMEs under uncertain business environment.

2. Models for sustainable strategy

Research on the influence of the attribute of competency on the adoption and use of
innovation usually suffers from a variety of measured issues. In these types of organizations
there are well positioned highly skilled people, but the result of learning by innovation or
knowledge activities is very limited. Strategy preparation and the measurement of its
effectiveness is very difficult and brings about certain dilemmas — which variables are
dependent on each part of the business plan, whether the selected variables have an impact
only on the desire of the company — as if artificial, trying to look like a target, or they are
real measurable and objective values. Firms often do not actively respond to changes in the
external environment due to their dependence on attractive resources, more likely they will
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confront compliance in order to make something less necessary. Turbulent times bring
about not only new technologies but well-informed people, who use their potential in
business practice. They create their own business repertoire which causes dynamic behavior
in the market on any level of the organization. In particular these tendencies are observed in
the area of services such as banking, professional services and legal services, which require
consistency and conformity (Dobni et al, 2001).

In the relevant literature we should find significant models, based on empirical studies,
which describe dynamic factors to protect business from uncertainty and a crisis
environment. The most used business models for the performance of firms are the — SSP
model (strategy-structure-performance model); SCP model (strategy-conduct-performance
model) and RBV model (resource-based view model) as a response for interaction between
company, environment and performance (Lo, 2012). The SSP model suggest that strategy,
followed by organizational change would bring about a dynamic response to a changing
environment, other factors such as resource allocations and leadership style are determined
by long term goals and the proper type of strategy (Chandler, 1962, Ansoff, 1965). Other
scholars add the influence of the external environment to balance resources for strategy
success (Pfeffer and Salanick, 1978). The SCP model was developed by Porter and is based
on industrial structure, the behavior of a firm in the market and its bargaining power (the
model is academically known as “Porter’s five forces”; Porter, 1980). The RBV model,
presented by Barney (1991) proposes a combination of internal resources as a competitive
advantage of the company.

The difference in responding to the business environment and the self interests of
companies brings about constraints on being dynamic. Many companies have as the main
goal for their future not innovation, but merely survival. Green (1977), divides strategy
effectiveness into five effects which were primarily used for education strategy evaluation,
but, when used as a normal trend inasmuch that all business are learning organizations, this
approach is very suitable and analogically could be added to modern managerial trends.
This approach divides final effectiveness into:

(1) Sleeper effect (delay of impact) if the effect is measured only as the difference
before and after the change process and the final effect could be greater because of the re-
engineering of the main process, new activities and innovations. This approach was used as
a model for factors influencing strategic behavior.

(2) Backsliding effect (delay of impact), if the dynamics is measured after the project,
on-going process, so the deviation from the plan and the final effect is near zero.

(3) Trigger effect (borrowing from the future), businesses are prepared for some
problems due to their area of business and internal and external procedures and they
improve their leadership, strategy and goals. It appears to be similar for business plan
preparation according to market analysis, price analysis, customer analysis and other
factors.

(4) Historical effects (adjusting for cyclical trends), for the compilation of strategy
dynamics businesses use customer segmentation and price diversification to spread the risk.
It is practical to first see the partial effect of dynamic decision making on observed groups
and after that it should be used as a strategy as a whole.

(5) Contrast effect (treatment effect), the plan and the implementation do not join
together in the future.
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According to Krupski (2005) and Green (1977), there are in the paper, specific tasks to
solve: (1) What dynamic behavior do small businesses have and how well are they prepared
for crisis situations? (2) Green specified five types of strategy effect — which of these
should we find in the strategic behavior of small businesses? Different points of view on
dynamic response based on a review of earlier literature leads to formulating an initial
hypothesis (factor analysis tested) for conducting research on integrating these dilemmas
into research:

* Hypothesis 1: Crisis survival will not be influenced by the age of the company.

* Hypothesis 2: Crisis survival will be influenced by investment in innovation.

* Hypothesis 3: Crisis survival will be influenced by a qualified work force.

3. Methodology and results

In this survey we aim to identify the effect of investment on innovation, strategy
preparation and the relationship between financial ratios and the performance of the firm.
To test the propositions, a field survey using questionnaires was conducted. The
questionnaire survey was conducted with owners and managers of small and medium size
businesses in the Czech Republic (under 250 employees) operating between the years of
2008-2010. The firms fulfilled the criteria of (1) being designated as small and medium
sized companies by their number of employees — fewer than 250, and (2) agreeing to a
personal visit. The questionnaire had six sections to describe dynamic factors, which
influence company behavior; these were strategy performance, crisis and risk management,
personnel policy, production and innovation, grants and supporting policy and
environmental policy. Data obtained from questionnaires (663 companies) will be analyzed
through the SPSS statistical packet program. Companies was divided by size (self
employed — 13%, till 20 — 50.7%, 21 to 50 — 16.6., 51-100- 7.8%, 101-250 — 5.1% and
250+ - 6.8%). The sample size corresponds to recommended minimum value in probability
of 0.95, which is 205 (Olaru, Dinu, Stoleriu, Sandru and Dinca, 2010, p.15).

The analysis is based on statistical data analysis of multidimensional statistic methods in
the qualitative research area, using Principal Components Analysis (PCA). All collected
data were processed in SPSS for Windows, ver. 18. To achieve more sophisticated results
and to identify dominant tendencies, we used PCA with a VARIMAX rotation (factor
loading minimization); the applicability of data was examined by Bartlett’s test of
sphericity with the values of the presented results being under P<0.05 and for all of the data
we used the Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO) with a
recommended minimum value of 0.6 (Sharma, 1996). We obtained 38 items in seven
different sections to be compared, which should be used as a platform for business model as
follows (table no. 2):Identity (I); Strategy management (S); Crisis and risk management
(C); Personnel policy (P); Innovations and Production (IP); Grants and Projects (G);
Environmental policy (E).

Results were graded using a Likert scale (1-5 for non-numerical data) so as to be
comparable with other sections of the questionnaire (61 items). Next, factor analysis was
used to obtain a group of adaptability factors. As a supporting analysis, cross-tabs were
used to identify significant and non-significant values. The aim of these comparisons was to
identify differences in adaptability factors between high - and low-strategy developed
organizations and to explore how specialization in a business context influences the specific
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strategic approaches taken, by their ability to be adaptable. In the next stage we provide
analysis of data reliability, presented by Cronbach o and with a recommended value above
0.5 (Nunnally, 1978), other items were deleted. The analysis was used so as to be able to
answer questions about dynamic strategy (finally 38 items, see table no. 1).

Table no. 1. Cronbach Alpha Values

Section in Questionnaire Originz,l number | Number of items Cronbach

of items for next step Alpha
Identity of Company 11 5 0.6536
Strategy management 9 6 0.7234
Personnel Policy 7 6 0.5212
Innovations 9 5 0.5633
Grants and project 8 4 0.6033
Environmental policy 6 2 0.5772
Total 61 38

Source: Own research

3.1 General Sustainability ratio

The practical contribution of this research is how company performance and sustainability
in general (GSR) is determined by the business owner’s approach to strategy. It was the
reason why the results were evaluated from two points of view (based on previous literature
studies) — the mania and the hazard.

Firstly, the sustainability in an uncertain environment is determined particularly by the
mission and vision of the company, which was created by the business owner or
management board. The best expression to describe their behavior in the market place is
business “mania” (total effect of strategy). Their dynamic behavior is connected with all of
the factors from the questionnaire. We used the multi-stage factorial analysis. In three step
modeling we obtained the appropriate combination of factors (in each step the factors with
a VARIMAX rotation under 0.6 were deleted) with a total variance explained as 64.76%
(KMO = 0.771, Barlett’s test of Sphericity; Chi—Square -3629.81, df =190 sig. 0.000).
Levene statistics was added to describe robustness of factors.

An extraction of these factors divides the general sustainability model (GSR) into seven
groups (in the first stage 11 components were extracted, table no. 2).
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Table no. 2 General Component Matrix Values
8 Elg 4 s £%
£ | o= == @ <o L
2 |52|8 E|§ gE& E| = £ 5
2. SE|F &E HEZ|¥%|E. |g83
SEE ES |2 S|2 ZlET |2 8|2 e
CEE AP R
ER|CEEESESS|REMEAEY
Component F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
Turnover 2005-2010 3.21% | 0.878
Profit 2005-2010 2.36% | 0.836
Investments 2005-2010 0.6 0.715
Change in Quantity 2005-2010 | 1.87 0.659
Cost 2005-2010 0.45 0.644
Life Cycle 2005-2010 4.28% | 0.614
Crisis Plan 2005-2010 23.21* 0.886
Risk Analysis 36.40* 0.852
Practical Use of crisis plan 7.22% 0.819
Percentage of Turnover for 0.83 0.791
Innovation 2005-2010 :
Percentage of Turnover for 2.86* 0770
R&D 2005-2010 ’
Percentage of Turnover /share |4.57* 0764
of Innov.products 2005-2010 )
Energetic Reduction 2005- 10.36*
2010 0.836
Energetic Audit 2005-2010 45.78* 0.788
Strat_Framework 2005-2010 | 2.78* 0.856
Form of strategy document 5.55*
2005-2010 0.730
Back-Hiring Employees 2005- |35.96*
0.781
2010
Hours Change in work/per 17.51* 0.709
week in crisis 2005-2010 )
Partner or subject of project 16.71* 0.920
EU/other 2005-2010 )
Items per factor 6 3 3 2 2 2 1
Mode -311| -.636| -.490| -.610| -.730 | -.861 362

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization p<0.05, Levene statistics, Sig*. <0.05
Source: own research

We can find the main area of this model in the area of financial performance (factor 1),
with the highest number of components, but in summarization, the ratio, is not as
statistically important as factor 6 “strategy form”. A full list of regression coefficients (for
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each respondent) was saved for future use to fit a general model in order to explain
causality between the research variables. To obtain a model of dynamic mania we used
Barlett’s factor scores saved from each analysis to produce scores which were like true
factors and presented high quality estimates (DiStefano et al., 2009). For each company
this factor score was computed and then we measured the frequency and distribution. The
value of the “mode” was used as a general weighted value for each factor in the research
sample in the model — to be suitable for all situations (table no. 2).

This general equation describes the causal relationship between managerial decisions in a
crisis environment as the General Sustainability ratio (GSR) and it is based on (according to
previous factorial analysis) this equation:

GSRpin = 0.362*F7 — 0.311*F1 — 0.636*F2 — 0.49*F3 — 0.61* F4 — 0.73*F5-0.86*F6 (1)

Only one positive linkage was established — external support is needed to eliminate external
risk. If Investments into research and development as well as innovation are positive factors
for the future (Tidd, 2007), but they bring a higher level of risk. The owner must give
preference to long-term planning due to the investment involved. A need of cooperation
corresponds with other, quite similar research data in area of sustainable business. The
authors confirm, the best way for sustainability is cooperation, not only between business
units, but via spin-offs (Androniceanu and Dragulanescu, 2012). The financial area means,
that higher rates signal problems with standard financial ratios. we divide these regression
coefficients as a percentage share of the total score, we find that 7.7% of sustainability is
based on financial rationale, 15.7% on risk and crisis decisions, 12.3% can be attributed to
innovation activities, 15.3 % is the important area of “green” behavior - environmental
policy; the rest is cooperation within grants and projects (9%). The importance of “green”
behavior corresponds with data presented by Olaru, Dinu, Stoleriu, Sandru and Dinca,
(2010, p.17), where they stated in presented EFQM study “green behavior of business
units” in their sample at level of 46%. A significant part, which we could call the “core of
dynamic mania” of each company, is personnel policy (21.65%). In many cases it is
mentioned as social capital development. It is a source of change and dynamic behavior
(Charney and Libecap, 2000). Due to a negative relationship of all main items to the
strategy the SSP business model was not supported.

3.2 Dynamic hazard model

Secondly, each company is connected with business risk. A suitable word for the evaluation
of this part was “hazard” regarding the future of the company. We employed a two-step
factor analysis model to achieve the minimum number of factors with a high level of
variance explained by this type of model. The first step placed the emphasis on risk and
crisis behavior to solve the problem of the dynamic hazard of companies. The items, which
were extracted as communalities and had the loading below 0.6, were deleted in each step.
initial factor. The total explained model variance is from 66.25% to 76.95%. The KMO test
was still above 0.6 (KMO;= 0.712 KM0O,=0.67), factors, which were obtained were five,
then four (table no.3).
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Table no.3 Component Matrix Values

Extraction Factor Extraction Factor
Step 1 analysis 1 Step 2 analysis 2
Size of Company 0.566 F2 il
Form of strategy document
2005-2010 0.489 * N/A
Clear Goal of Strategy 0.457 * N/A
Turnover 2005-2010 0.87 F3 0.885 F2
Profit 2005-2010 0.876 F3 0.885 F2
Risk Analysis 0.781 F1 0.792 F1
Crisis Plan 2005-2010 0.814 Fl 0.838 Fl
Practical Use of Crisis plan 0.683 F1 0.659 F1
Back-Hiring Employees 2005-
2010 0.338 * N/A
Percentage Of Turnover For
Innovation2005-2010 0.764 F4 0.754 F3
Percentage Of Turnover For R &
D 2005-2010 0.729 F4 0.747 F3
Grants And Supporting
Programs 0.686 F5 0.631 F4
Employees Supported 0.462 * N/A
Partner Or Subject 0.762 F5 0.735 F4
Project
Crisis and Investments | management
risk Financial for (cooperation,
management | performance | Innovations | support, 2
(3 items) (2 items) (3 items) items)
Mode -.573 -.023 -.548 238

Extraction Method: Principal Component Analysis.p=.000; Barlett test of Sfericity-Chi-
Square 1942.48 df=36; sig.0.00; */** initial factor loading below 0.6, grey= new items in
step 1, N/A not available

Source: own research

We used the same process to model scores for the hazard “value”. In the first step it is
necessary to remove the factor of the age and size of the company (due to the low
correlation value), but many other studies widely use these variables in studies of the
failure of companies not only in entrepreneurship but also in economics (Kosova and
Lafontaine, 2010). Factor analysis of all dependent variables, without control variables
from set data led to the following simplified formula for dynamics behavior in turbulent
environments:

Hazard ratio (HR) i, = 0.238%F4 — 0.573* F1-0.023 *F2 — 0.548* F3 2)
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Using a comparison with the GSR ratio, where “risk activities”, quite similar to factors F1
to F3 in HR have a total influence on dynamics (compare table no.2 and no. 3), 35.7%, in
hazard ratio importance of these three areas is confirmed: 41.4% of the hazard came from
risk and crisis decisions, 1.6% financial rationale, 39.25% innovation activities and 17.35%
the positive influence of grants and projects. Negative values represent the indirect effect of
managerial decisions. If we set the GSR ratio as a global index of the company mission,
then we see this simple relationship:

Survival ratio (SR),;= GSR — HR 3)

Then we see the Survival ratio as the “net effect” of managerial decisions in the surveyed
period. It could be used as a predictor of the probability of sustainability and continuity in
the business. In comparison the factor of the pure survival effect makes up approximately
55.3% of the GSR ratio. Direct and indirect effects influencing the successfulness of
strategy: (1) 9-17% of direct (but from the external environment) effects should be seen in
the area of project activities from the top strategy as an organizational conception and
cooperation, which is needed in a crisis situation to split the risk, (2) 91-83% of indirect
effects (but from the internal environment) in the other activities, which are in harmony and
provide the majority of the final effect. Using this equation, we are able to predict how long
it takes to reorganize this unit as a whole.

This survey finally used the SCP model (Porter’s model) to prepare strategy and some
indices support elements of the RBV (resource-based) philosophy. This survey found
answers on survey-related hypothesis:

o Firstly, the survival of the company in a crisis is not influenced by the age of the
company. As being demonstrated by factorial analysis, the age factor is not statistically
important for proactive company behavior. Inter-item correlation analysis confirmed only a
weak relationship between age and changes in the production plan (coefficient of
correlation 0.448), with components not connected with a risk and crisis plan.

e Secondly, survival in a crisis is influenced by an innovative approach from the
company. This hypothesis was definitely supported by both models (mania model — 12.3%
and mostly hazard model - 39.25%), in both the innovative approach played a significant
role in survival strategy. But we must also mention the indirect relationship due to the
negative regression coefficients.

o Finally, a relationship between dynamic, sustainability and a qualified work force.
This hypothesis was supported by mania model, which covers personnel policy in 21% of
final effect of success. A common personnel solution during the crisis was the cutting of the
working hours per week to protect the qualified work force and the second policy was
reemploying employees when the business situation was more stable.

Conclusions

According to previous work of Krupski (2005) and Green (1977), who were examined
small business as adaptive units to a crisis environment; we were able only to observe the
historical effects of their behavior. They did not try to use any creative activities. In a small
part of the research sample we discovered the contrasting effects of their strategy. They
mentioned growth and innovation and yet in the area financial they made losses (Pawliczek,
Piszczur, 2011).
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The survival of the business unit not depends only on the area of business, but according
the previous analysis, on non-financial ratios, like cooperation, level of project management
and others. Very important factor, for future analysis, is to examine an impact of green
behavior on innovations and innovation types provided. The importance of these factors
rapidly increased in multistage analysis.

In this case we should mention that our findings have limitations due to the current
economic situation in the Czech Republic, the personal feeling of the crisis situation in the
company, evaluated by the business owner. But this survey should shed some light on how
small companies deal with an economic crisis situation and how they split the risk between
their activities. The dynamic mania model and dynamic hazard model are our own models
which are arranged specifically to explain the causality between variables and place the
emphasis on a significant part of strategy decisions. This study could help to understand
better adaptable process in small and medium sized firms influenced by uncertain business
environment.
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Abstract. The purpose of the paper and presented research is to discover the potential conflict between often used managerial
methods and the recommended methods for small businesses to find the gap between theory and practice in order to support
cooperation between entrepreneurs and the university in the area of management education. The survey was conducted as a
two phase project, in the first phase with 529 SMEs and with 214 SMEs in the second phase in the Czech Republic in 2012-2013
within the own research project. The main findings, presented in this paper focus on the conflict between practical knowledge,
used in small businesses, when only 48.2% of companies in the first phase and 54.21% in the second phase used some of the
methods commonly taught at university level such as controlling, benchmarking or TQM.
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Introduction

In the ever changing economic environment of the world,
characterized by continuous structural changes and en-
hanced competitive pressures, the importance of small and
medium sized enterprises (SMEs) has increased. The sector
of small and medium sized enterprises in the economy plays
a very important role; it is the driving force of business,
growth, innovation and competitiveness. It plays a crucial
partin job creation, and is generally a factor regarding so-
cial stability and economic development. The main barriers
to the effectiveness of the strategy implementation can be
named as (Strnad 2009):
- Barrier to vision — only 5% of employees understand
what the strategy means;
- Barrier to human resources — only 25% of managers
have personnel motivation connected with the bu-
siness strategy;

- Barrier to managers or owners - 85% of them dedi-
cate no more than one hour per month to improving
or discussing changes in this document;

- Barrier to resources — 60% of business units do not
have a connection between the budget and the stra-
tegy.

This brings about weak results in strategy implementa-
tion and the adaptability process, because 90% of businesses
cannot fulfill their goals according to their vision. This me-
ans that they learned lessons from their business strategy
failures. Since the manager is an agent of a business and not
a passive observer, he is required to develop a strategy by
management techniques using (Stacey et al. 2000).

This approach can be expanded with the resource-based
approach of managing a company (Barney 1991) by adding
components of knowledge to provide strategic flexibility.
The successfulness of each strategy depends on behavioural
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models, but all models need the below stated four significant
steps (Tidd et al. 2007; Rylkovd, Chobotova 2011):

- Copy the main goals from the strategy;

- Effective internal and external linkage with other
subjects in the market;

- Support for conducting changes in an organization;

- Supportive environment.

The challenge for the next stage of the analysis is to find
the gap between the knowledge of strategic methods and
their implementation. This could enrich both theoretical
and practical economic crisis type entrepreneurial edu-
cation so that in the case of such a crisis they would be more
adaptable to changing conditions. Furthermore, the time
delay is an obvious reaction to the changing conditions in
the market, also meaning that if there is confusion between
strategic and operational management, problems and diffi-
culties are addressed immediately so that major problems
do not occur from a business perspective.

The main purpose of this paper is to discuss the current
difficulties between the entrepreneurial needs in the area of
graduate knowledge and management style and the met-
hods used in common business practice, according to the
business stage. The methods of evaluation were based on
a face-to-face standardized survey and a comparison with
previous findings in this area. Two quantitative hypotheses
were developed, one for each research group. According to
the chosen part of the questionnaire we set up two main
quantitative-based hypotheses to evaluate the strategic met-
hods using the whole sector.

- H1: There is a connection between the strategic met-
hods and the business stage. The main method users
will be in the start-up or stagnation stage, due to dif-
ficulties in the business area.

- H2: Enterprises will confirm that the graduate must
have the same knowledge of the methods, which they
use. The main emphasis will be placed in the area of
Controlling.

1. Previous research

According to Synek et al. (2007) and Kislingerova et al.
(2010) the advantages for SMEs result from the disadvanta-
ges of large enterprises. Small and medium-sized enterpri-
ses play an important economic and inevitably also political
and stabilizing role in developed market economies. The
current trend is to focus assistance on SMEs and Czech
executives also devote considerable attention particularly
to start-up companies, mainly in the early stages of their
development. Support from the state budget or from EU
subsidies is mediated by the respective fund in most coun-
tries (the Czech Republic is no exception). Thus, from a
competing (competitive) perspective, companies must be
able to adapt to the new requirements of the market, society

and stakeholders and they must follow new trends. This of-
ten allows them to have a flexible and personal disposition.

A quick response to these changes is often possible for
most SMEs, because they can identify and seize market
opportunities more easily than many larger businesses.
Practice in the business area allows becoming familiar with
problems and avoiding a turbulent and non-dynamic deci-
sional spiral. Traditional models of skills cover only a few
variables such as the structure of an organization, climate,
processes and leader-ship without dynamic points such
as the behaviour of other elements (Burke, Litwin 1992;
Damanpour 1991; Kimberly, Cook 2008).

However, if changes occur, the process may be refer-
red to as an improvisation, which is directly dependent
on the previous experiences and skills of the strategy cre-
ator, because mostly the strategy is not in written form.
Subsequently, enterprises, particularly small businesses,
where the non-formal manner of the strategy development
prevails, will also have a non-formal manner of progress and
control monitoring (March 1991; Nelson 1991).

Research on the influence of the attribute of competency
on the adoption and use of innovation usually suffers from
avariety of measured issues. In these types of organizations
there are well positioned highly skilled people, but the re-
sult of learning by innovation or knowledge activities is
very limited. Strategy preparation and the measurement
ofits effectiveness is very difficult and brings about certain
dilemmas - the variables of which are dependent on each
part of the business plan, whether the selected variables
have an impact only on the desire of the company - as if
artificial, trying to look like a target, or are truly measurable
and objective values.

Companies often do not actively respond to chan-
ges in the external environment due to their dependen-
ce on attractive resources, more likely they will confront
compliance in order to make something less necessary.
Turbulent times bring about not only new technologies but
well-informed people, who use their potential in business
practice. They create their own business repertoire which
causes dynamic behaviour in the market on any level of the
organization. In particular these tendencies are observed in
the area of services such as banking, professional services
and legal services, which require consistency and confor-
mity (Dobni et al. 2001).

In the relevant literature we should find significant mo-
dels, based on empirical studies, which describe dynamic
factors to protect businesses from uncertainty and a crisis
environment. The most used business models for the per-
formance of firms are the - SSP model (strategy-structure-
performance model); SCP model (strategy-conduct-per-
formance model) and RBV model (resource-based view
model) as a response for interaction between company,
environment and performance (Lo 2012). The difference
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in responding to the business environment and the self-
interests of companies brings about constraints on being
dynamic. Many companies have as the main goal for their
future not innovation, but merely survival (Porter 1996;
Porter, Kramer 2002).

The availability of various models and methodologies
supporting the implementation of strategic management
methods and their adoption in SMEs is still low, and it is
necessary to identify approaches that meet the specific ne-
eds of these companies (Garengo 2009; Garengo, Biazzo
2012; Hudson-Smith, Smith 2007).

Each quality level of entrepreneurial orientation exerts
influence on a specific entrepreneurial structure such as a
combination of a high quality entrepreneurial orientation
level with the entrepreneurial structure of a developed re-
gion. This is the case in the richest regions of the European
Union, such as northern Italy, southern Germany or the
southeast of England.

A combination of low quality entrepreneurial orienta-
tion with the entrepreneurial structure of an underdeve-
loped region is very difficult to alter, and this is the case
in many countries from Central and Eastern Europe such
as Poland, the Czech Republic and Hungary. Low levels of
economic conditions, education and the legal situation still
brings disparity into regional development.

In fact, several typologies of firms or regional productive
systems refer to different characteristics of the entrepre-
neurial structure and the quality of the entrepreneurial
functions. Still weak areas such as bureaucracy and access
to financing, which are similar in such countries according
to all levels of the analysis, will still remain barriers to the
sustainable development of business.

The Global Entrepreneurship Monitor (Amorés, Bosma
2014) mentioned twelve indicators, which have a significant
connection with small businesses and their development
(Fig. 1). The responses of the items follow a five-point Likert
scale, where 1 means the statement is completely false accor-
ding to the expert and 5 means the statement is completely
true. We compared the business environment in the Czech
Republic and Lithuania within the EU context.

As shown in the figure above, the main weakness of
SME:s is in the area of cultural and social norms, which
cover norms that encourage or allow actions leading to new
business methods or activities that can potentially increase
personal wealth and in-come. This situation corresponds
with another indicator - education, which shows low marks
in the Czech Republic.

According to this we found a research gap between the
theoretical and practical use of management techniques
in Czech SMEs - high level of physical infrastructure, but
low level of education and motivation to implement new
methods and norms. These findings confirm the long-term
trend in the area of strategic management, when in 2011

Entrepreneunial Finanoe
i Government Policy ~

Entreprencurship as & relevant
economic issue

Cultural and Social Norms.
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Commercial and Legal Entrepreneurship Educationat
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Fig. 1. Global Entrepreneurship Monitor Indicators (source:
Amor6s, Bosma 2014)

stated that only 22.6% know something about modern met-
hods and techniques in strategic management (Association
of SMEs 2011). Consequently we have developed two furt-
her research questions:
- What are the main gaps between theory and practice
in the area of strategic methods used in SMEs?
- What are the SME requirements for education that
may influence these gaps?

2. Theoretical framework and methods

Entrepreneurs as individual entities in the market, require
resources such as labour, information, skills and capital
for their businesses. They often use friends or informal
contacts to acquire these and to contribute to knowledge
generation. During the period of economic crisis, the role
of the entrepreneur has changed. Entrepreneurship is based
on decision making in an environment full of uncertain-
ty whilst pushing businesses into an innovative but risky
strategy application and finally acquiring new knowledge
(Nijkamp 2003).

Most previous studies simply describe the effect of new
business formation activity using a performance measure
with some control variables; however, some studies have
applied an explicit production function framework that
also contains indicators for the contribution of other inputs
to growth (Wong et al. 2005; Audretsch, Keilbach 2004;
Audretsch et al. 2006). Finally, SMEs planning is usually ab-
sent or limited only to the internal operational levels where
performance is measured (Cagliano et al. 2001).

Monitoring the degree of flexibility can encourage gre-
ater creativity and a focus on strategic planning and mana-
gement in small and medium sized enterprises, which is so
often underestimated. Any subsequent delay in introducing
changes could cause major changes in behaviour and may
influence the ultimate effectiveness of the strategy. However,
strategic behaviour requires an understanding of today’s
corporate need to create future value rather than control
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costs. It requires not only the manager’s knowledge of their
enterprise but also the entire economic chain, markets, and
present and future competitors (Vl¢ek 2002).

Research Sample

In this survey we aim to identify the effect of strategy changes
and the relationship between the implementation of mana-
gerial methods. To test the propositions, a field survey using
questionnaires was conducted in 2012-2013 with a second
round in 2014. The questionnaire survey was conducted with
owners and managers of small and medium size businesses
(fewer than 250 employees) in the Czech Republic, operating
between the years of 2009-2011. The companies fulfilled the
criteria of (1) being designated as small and medium sized
companies by their number of employees — fewer than 250,
and (2) agreeing to a personal visit.

The flexibility of the management will be monitored
particularly in the areas of: crisis and risk management,
strategic and project management methods, personnel poli-
cy, production and services and innovation activities. Data
obtained from questionnaires (529 companies in the first
phase, 214 in the second phase) will be analyzed through
the SPSS statistical packet program. The applicability of data
was examined by Bartlett’s test of sphericity with the values
of the presented results being under P < 0.05 and for all
of the data we used the Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy (KMO) with a recommended mini-
mum value of 0.6 (Sharma 1996).

Results were graded using the Likert scale (1-5 for non-
numerical data) so as to be comparable with other sections
of the questionnaire (61 items). As a supporting analysis,
cross-tabs were used to identify significant and non-signifi-
cantvalues. In the next stage we provide analysis of data re-
liability, presented by Cronbach a and with arecommended
value above 0.5 (Nunnally 1978), other items were deleted.

The aim of these comparisons was to identify the
differences in adaptability factors between high - and

B Micro Small Medium
100%
90% 24% 28%
80%
70%
60% 42%
50% 52%
40%
30%
20% 34%
10% 20%
0%
Round 1 Round 2

Fig. 2. Research sample by company size
(source: own research data)

low-strategy developed organizations and to explore how
the business stage influences the specific strategic appro-
aches taken. The sample size (n) was calculated by using
the formula recommended by Olaru et al. (2010: 15). The
sample size corresponds to recommended minimum value
with a probability of 0.95.

As seen (Fig. 2), we obtained exactly the same structure
of the sample, which was very important for future analysis.
The businesses were sorted by size (number of employees
in the last three years).

3. Results, discussion and limitations

In this study, the sample consists in the first round of 50.1%
of limited liability companies, followed by 29.4% of sole tra-
ders who slightly exceeded the threshold for representation,
other forms did not exceed 19.5% (joint stock companies or
no answer given). To properly portray the current situation,
we were interested in the average annual gross turnover in
the period of 2009-2011, which shows that nearly 29.7%
of the companies had an annual turnover of up to CZK
10 million (Czech crowns, almost €400,000.00; exchange
rate of €1.00 per CZK 25.00).

On the other hand, 21.7% had a turnover up to CZK
1 million (€40,000.00). The third main group of22.1% of the
companies achieved a turnover up to CZK 100 million. In
the area of managerial methods, we examined the most used
method in the sample. We offered the most frequent method
used across businesses and the results are in Figure 3.

It is no surprise that most of the companies (51.8%)
did not use any of the methods offered in the question-
naire. A closer connection was found between ISO norms
and supporting methods of quality such as EFQM, TQM,
Six sigma. According to this, we divided companies into
sub-groups by the business cycle, which was statistically
significant, using current methods.

The high potential is in start-ups and growth companies
(both 26% of the sample) and surprisingly in companies in
stagnation (29% of the sample), who could see the opportu-
nity for the next stage of development. A lack of motivation
in using a portfolio of methods could be seen if a company
is developing, in this case the average number of methods
declines (compare general findings in Fig. 3 with Table 1).
We must although reject hypothesis H1, because the main
method users are organizations in the start-up stage and
the second group could be found in growth-based entities.

To investigate the above research questions in depth,
we provided exactly the same survey after a 1.5 year bre-
ak. Unfortunately only 214 companies from the previous
study participated. The situation dramatically changed, the
number of companies using none of the methods declined
t0 45.79%. After economic crisis experiences, SME owners
re-calculated their potentials, priorities and main methods
which can be com-pared in Figure 3 and 4.
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Table 1. Key Metho
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3. Key Methods in SMEs (source: own research data)

ds in SMEs within the Business cycle (source: created by the authors)

Business stage | Without method | SO 9000 SWOT EVA 1SO 14000 | Average number of
methods per unit
Start-up 33% 9% 13% 0% 0% 2
Growth 24% 14% 12% 8% 7% 1.89
Peak 30% 14% 14% 9% 0% 1.85
Stagnation 34% 19% 12% 0% 5% 1.66
Decline 43% 14% 14% 7% 0% 1.4
Average 33% 14% 13% 5% 2% 2
80%
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Fig.

4. Key Methods in SMEs, round 2014 (source: SU OPF Karvina 2014)
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Firstly, the results confirm the tendency of SMEs to de-
vote their attention to financial and operational activities
within the planning process. They often neglect external and
internal communications and evaluate external factors that
may affect their business as “short term priorities” (Garengo,
Bititci 2013).

In small and medium-sized enterprises one person is
usually in charge of knowledge management, combining
both the ownership and managerial function. Usually they
learn from what they are best at and this has an influence on
their requirements on future employee or entrepreneurial
education. During our survey models of standard require-
ments were evaluated in the area of business education (see
Fig. 4 and compare with Fig. 5).

In common entrepreneurial practice, the extent of the
knowledge of the entrepreneur is not only limited to the
above mentioned scope, but surprisingly they see the main
area of education in presentation skills and the emphasis
placed on knowledge from Business Economics is very low
(due to the knowledge of the owner).

Finally, we have to reject hypothesis H2 due to the
different approach of the owners regarding the model of
graduate’s skills, which is based on “soft skills”, not on
controlling and financial knowledge.

This corresponds with results from Gomezelj Omerzel
and Bostjan (2012) where they confirm that businesses with
an entrepreneur who nurtures his or her own knowledge
and skills are more likely to have higher growth and pro-
fitability than organizations in which entrepreneurs lack
such characteristics.

3.1. Limitation of the study

All of our work is limited by the intervals of company
evaluation and the availability of data which is a common
problem among other studies (von Stein, Ziegler 1984), but
further research must be conducted to improve the quality
and predictive power of the presented models to avoid bias.

Language skills
o

Knowledge

Managerial
skills " frombusiness
economics
g ~ae Micro
: <. Small
1 == Mediun

Organizational skills “Presentation skills

Fig. 5. Model of Graduate skills in area of Entrepreneurship
(source: SU OPF Karvina 2014)

There were very limited resources available to compare
our findings. The most important sources (Association of
SMEs 2011; Moderni fizeni 2011) state in agreement with
us, that “the active knowledge of modern management met-
hods is on a relatively low level”. Only 22.55% of respondents
stated any management method. The most used methods
are Lean, 6-sigma and BSC in combination with ISO 9000
or ISO 14000 (Pawliczek, Piszsczur 2013).

Those most experienced in the utilization of modern
management methods are companies active in manufactu-
ring (Association of SMEs 2011). Other studies evaluated
different sets of methods as for example TQM, JIT, core
competence, outsourcing, network organizations and ben-
chmarking, so the results are neither compatible nor com-
parable (Dolarsan 2009).

From a wider perspective the usage of modern manage-
ment methods creates “competitive intelligence” - disposal
of information and knowledge about customers, com-peti-
tion and other aspects of the external surrounding, where
an organization operates for the sake of competitive advan-
tage, risk limitation and mapping of potential opportunities
(Molnér, Stielka 2012). Even in the area of the measure-
ment of enterprise performance companies prefer to use
the simple “comparison of plan and reality” method, rather
than BSC, EFQM or other advanced quality management
techniques (St¥iteskd, Svoboda 2012).

Conclusions

The analysis of the level and usage of managerial methods
in small businesses in the Czech Republic asked why de-
veloping a theory requires both a strategic component and
an operational component. The effectiveness of the analysis
is therefore closely connected with overall stability, res-
pectively the ability and the possibility of the pre-diction
of individual factors.

In times of turbulent changes (which is unfortunately
the present) analysis can be used as a tool for more negative
recommendations (“what not to do”) rather than positive
options (“what to do”) to provide sustainable business in a
given area. Consequently, estimates of the impact of indi-
vidual factors for closer time periods must be formulated
as inherently unquantifiable statements, therefore, only in
the form of a qualitative determination of decreasing or
increasing influence.

To answer the main research questions, the two phased
research confirmed a slow development in this research
area. At an individual level, the factors that influence le-
arning requirements may be different for entrepreneurs
compared to employees. In brief, the application of stra-
tegic methods is still weak and the portfolio of methods
somewhat different from the usual methods taught at
University level (main emphasis placed on analytical met-
hods versus requirements on soft skills development), this
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would be a good starting point for the next comparison,
when entrepreneurs have to explain how they use certain
methods (not only by the name).
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ANALYZA STAVU MALEHO A STREDNIHO PODNIKANi
V MORAVSKOSLEZSKEM KRAJI

POMOCI METODY VRIO

Jarmila Sebestova, Igor Szkandera, Werner Bernatik

Uvod

Regionalni vyznam malych a stfednich podnikd
pro Moravskoslezsky kraj Ize spatfovat v tom, Ze
tyto podniky tvofi patef ekonomiky spole¢nosti
a zajistujici nejvétsi podil na celkové zaméstna-
nosti obyvatel. | pfi obnoveni ekonomického ristu
v letech 2000 - 2004 po nékolika pfedchozich
letech recese doslo v ¢eské ekonomice k cel-
kovému poklesu zaméstnanosti, a to zejména
v dusledku vyrazngjsich restrukturalizaénich
opatfeni v podnicich (podle podkladi bézného
statistického vykaznictvi CSU v poslednich péti
letech v priméru o 0,4 % za rok).

Neustalé zkoumani tohoto typu podniku jen
potvrzuje, ze je dulezitym pfinosem pro ekono-
miku. Jednim z prvnich argument, pro¢ je tento
segment tak dilezity je jeho role ve vytvareni
pracovnich mist.

Tato myslenka byla poprvé vyiéena Davi-
dem Birchem (1979). Birchiiv vyzkum pfinesl|
myslenku, Zze nové pracovni piilezitosti nejsou
generovany jen malymi a stfednimi podniky, ale
také ,mladymi“ a dynamickymi firmami. Vysledky

byly ovéfeny nejen v USA, ale i v dalSich zemich.
Podnikani je mozno vidét jako Castecné feseni
nezaméstnanosti (push podnikani - jsme dotla-
Geni okolnostmi) a prostfedek absorpce novych
pracovnich sil. | kdyz nova mista nejcastéji vznikaji
v malych a sttednich podnicich, rast firem zavisi
na rostouci podnikatelské aktivité. Avsak podpory
podnikani nejcastéji sméfuji na start podnikani,
tedy rozvoj podnikavosti (pull podnikani - vidime
prileZitost, my iniciujeme jeho vznik).

Na zakladé vysledkli empirické studie jsou po-
tom syntézou jednotlivych faktor uc¢inény zavéry,
které by mély pomoci k pfekonavani bariér podni-
kani v daném regionu. Duraz je kladen zejména
na vnitini faktory, aktivné ovlivnitelné a k jejich
setfidéni a zaroven interpretaci je vyuzito strate-
gické metody vnitiniho prosttedi firmy VRIO.

1. Metoda VRIO a jeji vyuziti

Proces a sméfovani teorie zdroji a kapacit
a jejich optimalni vyuziti Ize nalézt jiz u Ricarda
(1817), jehoz myslenky dale rozpracovavaji na-
ptiklad Penrose (1959), nebo Wernerfelt (1984).

Obr. 1: Podstata VRIO metody

Ruzné strategické faktory

trhy produktii v nedokonalé konkurenci

vysSi benefity konkurentu

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1]
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Mezi tyto autory Ize zafadit i Barney (1986), ktery
se snazi na zakladé empirickych vyzkuma nalézt
analyticky zplsob, jak pochopit situace a faktory,
které ovliviuji podnik na trhu a jak se mize vyrov-
navat s konkurenci.

Barney za¢ina svou analyzu otazkou, pro¢ né-
které podniky maji lepsi vysledky nez ty ostatni.
Soudasné porovnava typ strategie, ktery byl
vyuzivan. Faktorem, se kterym se vSak pfi srovna-
vani musime vyrovnat, je nedokonala konkurence,
ktera muze zplsobovat problémy pfi tvorbé a im-
plementaci strategie a mize tak nepfimo zvy$ovat
naklady na jeji pfipravu a implementaci. Nastroj,
ktery muze zabranit podniku v ziskani oc¢ekava-
nych vysledkd, je trh strategickych faktord, ktery
zavisi také na manazerskych dovednostech sub-
jektu k jejich spravnému vykladu a vyuziti. (Bar-
ney, 1986: 1231).

Barney se dale zabyva faktory, které pfinaseji
odlisny uzitek &i vyhodu jednotlivym podnikdam.
Myslenku tak dopliiuje tvrzenim, ze kazdy vyuzity
faktor pfinasi odlisSnou hodnotu, logicky mizeme
vyjadfit na Obr. 1.

Podniky tak nemaji jinou moznost nez hodno-
tit vlastni strategické kroky, informaéni zdroje
a vlastni zdroje podniku. DuleZitost je potom
kladena na konfrontaci mezi kontrolami vlastnich
aktivit a vnitini analyzou firmy. Koncepce Barneye
ohledné strategickych faktor(i byla kritizovana
a pak doplnéna Dierickxem a Coolem (1989),
pro které byly oblasti faktorG nekompletni. Na-
vrhuji, aby strategicka aktivita byla akumulovana
také z oblasti podpor podnikani, které byly vyuzity
v ¢asovém obdobi provedené analyzy, které pak
vedly k vyuziti pravé této kombinace strategickych
nastroju.

Doporuéuji zahrnout i tyto polozky:

¢ Sezoénni ekonomické tlaky, které maji vztah
k nakladtm kapitalu, ¢imz se snazi prezento-
vat pravidlo, Ze vynosy v dase klesaji, pokud se
naklad bere jako konstanta;

* Efektivni vyuziti celkovych aktiv - Uspésnost
podniku vyvijejici se v pocatku pfiznivé pfinasi
pozdéji akumulaci aktiv;

* Propojeni kapitalu s aktivy - akumulace je
determinovana variabilitou kapitalu, ktera zpu-
sobuje miru zadluzenosti diky alternativnim
zdrojum financovani;

¢ Znehodnocovani aktiv - vSechna aktiva upadaji
tim, Ze se odepisuji a opotifebovavaji;

¢ Kauzalni nejednoznacnost (Lippman,Rumelt,
1982), ktery vychazi ze stochastického pojeti,
které prezentuje proces akumulace strategic-
kych aktivit.

Z tohoto pohledu je nutné definovat strate-
gické nastroje ¢i aktivity tak, aby bylo dosazeno
konkurenéni vyhody &i trzniho vyklenku v kontextu
problémd, které mize zpUsobit snadna napodobi-
telnost zbozi a sluzeb konkurenty. Tyto myslenky
byly podnétem, které vyuzil Barney pro svou
analyzu VRIO. Zdroje tak tvofi finance, fyzicky
kapital, individualita a manazerské dovednosti,
kapacitami pak mizeme nazvat vnitini schopnosti
podniku, kterd pomaha koordinovat a vyuzivat
dostupné zdroje. Analytické schéma Ize pojmout
takto (viz. Tab. 1).

V souladu s témito tvrzenimi to znamena, ze
pokud je zdroj &i kapacita hodnotni, ojedinéli
a tézce napodobitelni, potom vyuZzivani téchto
zdroju vytvati dlouhodobou konkurenéni vyhodu
a ekonomické ptinosy presahuji normal. Faktor

Tab. 1: 8 VRIO - p Z faktoru
WV SR* Wl »0"
Vytvai o |lehce Dobfe vyuZit | ¢\ urenéni | Ekonomicky
Ojedinély? . . podnikem? . -
hodnotu? napodobitelné? P pozice pfinos
(uspésnost)

Ne — — Ne Nevyhoda Nizky

Ano Ne Ano — Shoda Normalni
Docasna cxr

Ano Ano Ne - vjhoda Vyssi
Dlouhodoba .

Ano Ano Ano Ano vjhoda Vysoky

Zdroj: [2],5.163
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Uspésnosti vypada jako faktor, ktery se vymyka
z daného schématu. Pokud vSak srovname jeho
dosah ¢&i plsobnost s ostatnimi faktory, pak
pouze dosahujeme konkurenéni vyhody v del$im
Gasovém obdobi. (Barney, 1997: 164).

V.R.L.O. mode/ (Barney, 1991) obsahuje Gtyfi
nutné atributy, které musi vyhoda mit, aby se moh-
la stat soutézni a udrzitelnou. Metoda VRIO hleda
konkurenéni vyhodu na strané zdroju organizace,
tedy pomoci vnitfnich faktor( z provedené analy-
zy. Kazdy zdroj je pak posuzovan podle vyse uve-
denych kritérii a otazek, pficemz za konkurenéni
vyhodu je povazovan takovy zdroj, ktery vyhovuje
vSem Gtyfem pozadavkiim (Cahlik-Sovina, 2003):
¢ V (valuable) - schopnost vytvafet hodnotu:

zdroj, aktivita nebo proces, které nevytvareji

hodnotu, vytvareji ekonomickou nevyhodu;
¢ R. (rare) - vzacnost a |. (imitable) - nenapodo-
bitelnost: aby zdroj, aktivita nebo proces vedly

k dlouhodobé vyhodé, musi byt tézko napodo-

bitelné, nenapodobitelnost mlize byt zalozena

na raznych faktorech, napf. unikatnich surovi-
nach ¢i lidském kapitalu;

* O.(organized) - ekonomicky subjekt musi byt
organizovan, aby mohl vyhodu v soutéZi vyuzit,
bez tohoto atributu je vyhoda ztracena.

2. Metody a cile vyzkumu

V praci je k analyze vyuzito jak statistickych
metod v deskriptivni roviné - kvantitativni oblast
vyzkumu (frekvence, primérné hodnoty v jedno-
rozmérném prostoru; kontingencénich tabulek
v dvojrozmérném prostoru s vyuzitim Cramerova
kontingenéniho koeficientu V), tak vicerozmér-
nych statistickych metod v roviné kvalitativniho
vyzkumu, zejména faktorové analyzy s vyuzitim
Principal Components Analysis (PCA). Veskeré
vypocty byly realizovany v programu SPSS for
Windows, ver. 11.5. P¥i interpretaci koeficientu
byla pouzita Skala, kterou zaved| Cohen (1988)
pro korelaéni koeficient. Hodnota koeficientu nad
0,5 znamena velkou zavislost, 0,5-0,3 stfedni,
0,3-0,1 malou a méné jak 0,1 trivialni (Rimardik,
2005).

Na zakladé vysledki empirické studie jsou
potom syntézou jednotlivych faktori u¢inény diléi
zavéry, které by meély pomoci k pfekonavani bariér
podnikani v daném regionu. Lze konstatovat, ze
nejc¢astéjsi pravni formou podnikani je podnikani
fyzickych osob ve velikosti mikropodniku (0-5
zaméstnancu), coz piedstavuje az 60% subjekt,

muze predstavovat problém pfi ziskavani podpor
a Udasti v projektech i vzhledem k oboru podnika-
ni- obchod a sluzby.
Faktory, které mohou ovliviiovat rozvoj pod-
nikani v kraji je samotny divod, pro¢ se zacina
podnikat. Souvisi to s tvorbou vize podnikatele
a jeho cili, kterych chce v budoucnu dosahnout,
stejné tak ochota spolupracovat a z té ,relativni
nevyhody ve velikosti* udélat konkurenéni vyhodu.
Na to navazuje i stadium podniku a jeho ekono-
micky vyvoj.
Cile ptispévku jsou v zasadé dvoji. Za prvé,
analyzovat teoreticky pfistupy k pojeti Uspéchu
a rozvoje podnikani pomoci Porterovy analyzy
a analyzy VRIO a aplikovat poznatky na sou-
Gasny stav malého a stfedniho podnikani v Mo-
ravskoslezském regionu. Za druhé, na zakladé
empirického zkoumani vzorku malych a stfednich
podniki definovat bariéry jejich rozvoje a sily
pusobici na jejich chovani. Vyusténim prace jsou
navrhy a doporuéeni pro sméfovani opatieni pro
zlep$eni podnikatelského prostredi ¢i sumarizace
vyzev pro samotného podnikatele.
V pojeti malych a stfednich podnikd tedy existu-
ji tfi hlavni skupiny vlivi pro vyzkumné zkoumani :
* Vlivy vyplyvajici z osobnosti manazera-vlastni-
ka MSP - osobnost, chovani;

* Vlivy vychazejici pfimo z podstaty podnikani
- struktura, cile, management;

¢ Vlivy z externiho prostredi jako region, statni
sprava, primysl, inovace, technologie.

2.1 Vysledky dil¢i analyzy

K mozné aplikaci teoretickych vychodisek byl
vybran vybérovy vzorek respondentt, ktery vznikl
v ramci provadéného vyzkumu v Moravskoslez-
ském kraji koncem roku 2006. Z Tab. 2 je patrné,
ze prevlada forma mikropodniku, v detailnéj$im
Glenéni o velikosti do 5 zaméstnanci.

Zkoumané subjekty mizeme tridit i podle jejich
regionalni pusobnosti. Pfi klasifikovani faktor(i
muzZeme vyuzit i jejich procentni podil na zkou-
maném faktoru. V dalsi analyze budou vysledky
&lenény pravé na urovni okrest, aby se tak mohla
prezentovat heterogenita zvoleného regionu.

Prvni éast vyzkumného Ukolu byla zaméfena
na motivaci soucasnych podnikatelt k zahajeni
Sinnosti a identifikaci prekazek, které mohou
zpUsobit jejich upadek. Stale previada podnikani,
které bylo motivovano nedostate¢nym finanénim
ohodnocenim v pozici zaméstnance (Push podni-
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Tab. 2: SloZeni ého vzorku

Velikost firmy Pocet Procentni podil
Mikro do 10 zaméstnanct 280 72,3%
Maly p. od 10-49 zaméstnancu 90 23,2%
Stiedni p. od 50-250 zaméstnanct 17 4,5%
Celkem 387 100%

Zdroj: vlastni vyzkum

Obr. 2: Slozeni podnikatelt die okresi
Bruntal; 4,9%
Ostrava; 25,1% Frydek-Mistek;
19,4%
Opava; 10,9%
Karving; 39,8%
Zdroj: vlastni vyzkum
Tab. 3: Faktory ovliviiujici soucasny stav

Faktor/okres [ Bruntal [ Frydek-Mistek [ Karvina [ Opava [ Ostrava [ MS Kraj
Hlavni divod pro podnikani
1. PilezZitost vice si vydélat 36,8% 30,7% 37,7% 47,6% | 36,8% | 37,9%
2. Seberealizace 31,6% 33,3% 28,6 % 31,0% | 31,6% | 312%
Hlavni diivod pro ukonceni podnikani
;'r(:“sffe‘;ﬁ:g‘ek finanénich 57,9% 49.3% 497% | 524% | 495% | 518%
imi‘l’;l‘(’:;:pzr’;::f:;: podni- | 56.3% 280% 325% | 857% | 22.7% | 29,0%
foi“”y:t:"a konkurence 53% 33,3% 305% | 19,0% | 29,3% | 235%
:éﬁ‘;y;;::s;';‘;i:::'vn'°h 26,3% 16,0% 27.3% | 214% | 206% | 22,3%
Mira spoluprace (ANO) 211% 22,7% 16,2 % 286% | 24,7% | 22,7%
Typ spoluprace (podil na poétu spolupracujicich subjekta)
Obchodni fetézec 49,8% 69,7% 27,5% 56,4% | 64,9% | 53,6%
Sit 49,8% 12,8% 27,5% 45,0% | 851% | 34,0%

Zdroj: vlastni vyzkum
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kani) nez pocitem seberealizace a originalniho
napadu.

K podnikani motivuje tak nejcastéji vize vét-
siho vydélku, nez v fadném zaméstnani, mozna
bez zvazeni, jaké dalsi alternativni naklady toto
podnikani pfinese. Faktorem, ktery také ma
obrovskou vahu je pocit, ze podnikanim se
i rozvijite a seberealizujete (viz téz Maslowova
pyramida potieb).

Tato oblast potom ovliviiuje i prekazky, se
kterymi se podnikatel potyka. Dle provedené
analyzy z oblasti ukonéeni podnikani (metoda
ANOVA, statisticka vyznamnost) jsou vyznamné
tyto faktory a tvofi tak mozné bariéry pro podni-
kani - finance, rust konkurence, administrativni
naklady, lidské zdroje, korupce a dostupnost
informaci.

Rozvoji také brani nizka Groven spoluprace
v poétu celkovych subjekttl, kdy nejcastéji je
spoluprace realizovana v obchodnim fetézci &i
siti firem. Zanedbatelnym procentnim podilem
je spoluprace pomoci franéizy &i vytvareni stra-
tegickych alianci.

Ve vyvoji podniku (tedy jeho stadium) vice jak
jedna tretina subjekt( stagnuje (nejvice okresy
Frydek-Mistek a Ostrava), coz souvisi i s vyvo-
jem obratu , kde byla potvrzena vysoka mira

asociace Cramerovym koeficientem V (Cramer
V=0,817; P<0,001).Nejmensi rast prestavuje
okres Karvina a Opava. Zde muzeme fici, jak
pravdivé jsou Gvahy, Ze maly a stfedni podnik je
silné ovlivnén prosttedim, ve kterém se nachazi.

Ze vzorku rostoucich firem vznikl vybérovy vzo-
rek, ktery udava tempo ristu podniku za posled-
okresy Frydek-Mistek a Ostrava, coz mize souvi-
set s pfichodem novych investor(i do oblasti.Tyto
okresy vykazaly, ze 42-48% podnikatelskych jed-
notek roste mezi 6-10%. Zde muzeme konstato-
vat druhou stranu ovlivnéni prostfedim, ve kterém
se nachazi - avSak s pozitivnim dopadem.

Z Obr. 4 a 5 jasné plyne zavislost mezi ristem
obratu a ristem podniku. Pokud podnik rozsifu-
je svou ¢innost v zavislosti na poptavce, realizu-
je zvySeny obrat, ktery mize dopomoci k rustu
a rozvoji podnikohospodarskych ¢innosti.

S rostoucimi firmami se rozviji schopnost
inovovat, nabizet néco nového, byt konkuren-
ceschopni. S tim souvisi i vydaje na inovace ¢i
nabizeni odlisného ,pFistupu ve sluzbach”. Nej-
Gastéjsi mirou vydaji je ¢astka 10 000 K¢ roéné.
Nejvice jsou ochotni investovat vét§i ¢astky od
100 000 K¢ a vice za rok v okrese Opava (50%
podnikatelt) a Frydek-Mistek (40%).

Obr. 3: Stadium malych a stiednich podniku

66,7%

63,2%

57,1%

69,2%

63,9% 62,5%

54,8%

39,0%

3,9%

26,9%

34,9%

2,0%

Bruntal Frydek-Mistek Karvina Novy Jigin Opava Ostrava MS Kraj

HRust [Stagnace []Upada

Zdroj: viastni vyzkum
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Obr. 4: Analyza obratu firem

73,1%
68,4% 68,0%
64,0% 64,7%
59,5%
55,2%
37,0%
34,7% ’
o 33.3%
29,9%
263% 26.8%
21,2%
53% 7.8% 5.8% 7.2% 5.2% 5.4%
1,3%
T T T

Bruntal Frydek-Mistek ~ Karvina Novy Ji¢in Opava Ostrava MS Kraj

MRust [dStagnace [Jupada

Zdroj: vlastni vyzkum

Obr. 5: Procento ristu

76,9%

62,3%
57,6%
50,0% 53,0% Primér
47,99
8,0% [ W 2.4%
37,7% 36,5% 38,5%
23.10% | 250%
14,6%
8.5%
2,0% 9%
0,0% 0,0%

Bruntal Frydek- Karvina Novy Ji¢in ~ Opava Ostrava MS Kraj
Mistek

Mdo5% [b6-10% [111-15%

Zdrof: viastni vyzkum
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Obr. 6: Vydaje na inovace

31,5% 25.2%

23.8%
14,7%

119 [6,7%

24.1%

29,9% 21.6%

Bruntal Frydek- Karvina Novy Ji¢in Opava Ostrava MS Kraj

Mistek

‘D Do 10 000 K¢ E20-30 tis. [Ido 50 tis. KE [1do 100.000 K¢ Mnad 100.000 K¢

3. Diskuse

V této casti analyzy je mozno identifikovat
faktory, které dle koeficientd maiji vliv na kvalitu
podnikatelské ¢innosti. Miizeme je obecné cha-
rakterizovat dle vlivu, jaky maji na podnikani. K po-
souzeni pfispéla hodnota korelacniho koeficientu
(tedy pozitivni ¢i negativni vztah) a mira asociace
vyjadiena Cramerovym koeficientem. Takto lze
jednotlivé faktory ¢lenit na:

A) Pozitivni faktory - jsou faktory, které maji klad-

ny koeficient korelace, zakladem byla kontingenc-

ni tabulka mezi né patfi:

* hlavni davod k podnikani (V=0,763; koef. kore-
lace = 0,61),

* kvalita poradenské cinnosti (V=0,792; koef.
korelace = 0,567),

¢ glenstvi v podnikatelskych organizacich
(V=0,515; koef.korelace = 0,514).

B) Negativni faktory - tedy faktory se zapornou hod-
notou korela¢niho koeficientu. Zaradily se zde:

* Neudast (nezkusenost) s pfipravou projektd
a vyuzivani podpor podnikani (V=0,703; koef.
korelace =-0,534),

* Ztizeny pristup k financovani (V=0,536; koef.
korelace =-0,507),

* Nedostatecna zpétna vazba vyzkumu bariér
a praxi (V=0,802; koef.korelace =-0,731).

Zdroj: viastni vyzkum

Z vyse prezentovanych faktorti mizeme vymezit
jejich stupen ovlivnitelnosti samotnym podnikate-
lem. Tyto faktory pak budou udavat smér vyvoje
samotného podnikani v Moravskoslezském kraji.
Faktory pak muzeme shrnout do tfi zakladnich
bod dle moznosti je aktivné zménit &i ovlivnit:

1. Faktory vyplyvajici z podnikateiského prostredi
- klasickym faktorem, ktery se nevychyluje
z jiz provedenych analyz jsou bariéry smérem
k financovani, podpote jak zacinajicich podni-
katell, tak firem planujicich rozvoj ¢i inovaéné
orientované firmy. Dal$im bodem je nedostate¢-
na vazba vefejné spravy (upravujici mantinely
pro podnikani) s analytickou praci vyzkumnych
organizaci k nalezeni optimalniho feseni proble-
matiky.Z téchto faktor(i vyplyvaji pak nasledna
ohrozeni a pfilezitosti pro dany podnik

2. Faktory vyplyvajici z osobnosti podnikatele
- v této oblasti hraje klic¢ovou roli motiv ve-
douci k samotnému podnikani a ochota spo-
lupracovat ve svém oboru podnikani v ramci
Slenskych organizaci. Vyuzivani podpor ¢&i
ptipravy projekti mohou pozitivné ovlivnit
rozvoj manazerskych dovednosti podnikatele
i jeho rozhled v oblasti dané problematiky.
Tyto faktory jsou z marketingového pohledu
zdrojem silnych a slabych stranek podniku

3. Faktory oviiviiujici inovacni potencial firmy.
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Tab. 4: Srovnani faktort die VRIO v Moravskoslezském kraji

Prostredek Vytvari . . ... | Lehce DOb".é vyuzit Konkurenéni | Ekonomic-
nebo schop- Ojedinély? " .~ | podnikem? N P
nosti hodnotu? napodobitelné? pozice ky pfinos
Obor podnikani Ano Relativné Ano Relativné Shoda Normalni
Zakazmcky Ano Relativné Ano Ano D(y)casna Vyssi
pristup vyhoda
Vnimani znacky Ano Ano Ano Relativné Dlou'hodo»ba Vysoky
vyhoda
Finanéni zdroje Ano Relativné Ano Relativné nevyhoda Nizky
Zkusen0§t| Ano Ano Relativné Ano DIOL,jhOdOba Vysoky
a znalosti vyhoda

Pro dal$i analyzu je uzite¢né setfidit vysledné
faktory, které vedou ke zvySeni konkurenceschop-
nosti a vyhod podnikani v MSP.

MSP v Moravskoslezském kraji jsou snadno
napodobitelné (existence fetézcl, siti, identické
produkty) a diky poctu subjektil ¢i oborem podni-
kani neoplyvaji prvkem vzacnosti. Je mozno fict, ze
faktory, které odpovidaji této definici jsou zejména
manazZerské dovednosti a fizeni lidskych zdroju,
protoze v téch spociva inovaéni mysleni a moznost
odliovat se od jinych subjektl. Zarover poskytuji
subjektu vétsi dynamiku a flexibilitu, kdyz jsou plné

Zdroj: vlastni zpracovani

vyuzivany. Dale pak pro dal$i rozvoj je dulezity fak-
tor znalosti, kterym subjekt vytvafi svou povést, bu-
duje znac¢ku na trhu. Da se fici,ze v dnesni dobé
je durraz kladen na zakaznicky pfistup a to je cesta
pro rozvoj MSP. Diky jejich povaze podnikani se
lépe mohou pfizpusobit pozadavkim zakaznikd.

Aplikace vnéjsich podnéti z faktorové analyzy
by mohla byt vyjadfena velmi $iroce pouzivanym
ramcem pro klasifikaci a analyzu faktord, pisobi-
cich v odvétvi, jako je Porterova analyza 5 kon-
kurenénich sil. Téchto pét sil je reprezentovano
(Porter, 1994):

Obr. 7: Znazornéni faktort s vyuzitim Porterovy analyzy

Informace
a jejich kvalita

Pristup k financim

Dodavatelé
vstupni logistika

Novi konkurenti

- pfeshraniéni
konkurence -

- otevieni trhu EU

ské dovednosti,

Lidské zdroje, znalosti,
ZkuSenosti, konexe,

vlastni zdroje informaci

Kupujici
- preference
- odbytova logistika

/ Podnik
i Intenzita konkurence
Substituty - integrace
- strategie budovani znacky - klastry
- nova technologi

Zdroj: vlastni zpracovani
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¢ Hrozbou vstupl novych konkurent(i do odvét-
vi, pro MSP to byl zejména vstup do Evropské
unie a rlst preshraniéni konkurence, dale pak
zahrani¢ni investofi v kraji.

* Vyjednavaci silou (schopnosti) dodavatelti - do
popiedi dostava vztah s dodavateli, tedy vstup-
ni logistiky, kdy subjekty nejrychleji reaguji na
zmény v jejich chovani.

* Vyjednavaci silou (schopnosti) kupujicich, kdy
MSP reaguji na zménu preferenci zakaznik.
Zde se potvrzuje zakaznicky pfistup podniki
spolu s rostoucim dlirazem na marketingovou
koncepci podniku spolu s Gastymi korekcemi
tohoto planu, vybiranim segmentti pro nabidku
zbozi ¢i sluzeb, coz souvisi i s odbytovou logis-
tikou.

* Hrozbou substitutd (nahradnich produktd),
coz souvisi i s nabidkou konkurenénich firem
se zavedenou znackou a je tedy podpofena
faktorem znalosti k rastu inovaéniho mysleni,
mezi substituty lze zafadit i nastup novych
technologii - tedy ,jiného zptsobu vyroby*,
které pak pro podnikatele jsou méné dostup-
né diky ztizenému pfistupu k financim.

¢ Intenzitou konkurenéniho boje uvniti odvétvi
-ta vede k zajmu o integraci a sdruzovani k eli-
minaci dopadu tohoto vlivu.

Faktory vnéjsi i vnitini analyzy pak mohou dat
soubor sil, které plsobi na maly a stfedni podnik
predevsim regionalniho dosahu ovlivnéné kvalitou
informaci v podnikatelském prostfedi a mohou
tak branit jeho rozvoji.

Zavér

Je velmi dulezité si uvédomit, ze pravé malé
a stredni podniky, v jejich vazbé na vyvoj zamést-
nanosti, v sobé skytaji velmi siroky potencial pro
tvorbu a vyuziti novych védeckych a vyzkumnych
poznatkl, podporujicich pozitivni vyvoj zamést-
nanosti a kvality prace v tomto podnikatelském
sektoru . Jako mozZnou cestu dosazeni lepSich
vysledkt v tomto podnikatelském sektoru je ne-
zbytné vyuziti podptrnych programi pro nakupy
&i vyvoj nové technologie, ktera pak miize pomoci
oteviit dvefe na jiné trhy, nez je regionalni trh kra-
ji postizenych restrukturalizaci.

Nizka arover kooperace MSP v regionu vede
Gasto k neefektivnosti jednotlivych podnikatel-
skych subjektt a tim i k jejich blizkému zaniku.
Ptiprava rozvojové a zménové strategie je velice

naroéna, zvlasté pfi zméné podnikatelskych
podminek. Proto Ize jediné doporudit spolupraci
s poradenskymi firmami, regionalnimi centry &i
védecko-technologickymi parky, popfipadé s vy-
sokymi $kolami, kterych je v regionu dostatek.
Vzajemna spoluprace muze eliminovat migraci
obyvatel, zvySovat dynamiku a adaptabilitu sekto-
ru MSP a uginit jej srovnatelnym v ramci republiky
i regiond Evropské Unie.

Literatura:

[1] ANTON, J. M. R, POMEDA, J. R. Una
Aplicacion del analisis VRIO en el sector turis-
tico Espanol: El caso de un hotel de Madrid
[online]. [cit.2006-12-04], <http://www.uam.es/
personal_pdi/economicas/pomeda/docs/
analisis_vrio.doc>.

[2] BARNEY, J. B. Gaining and Sustaining Com-
petitive Advantage. MA: Addison-Wesley, 1997.
ISBN 0-20-151285-8.

[3] CAHLIK, T., SOVINA, J. Konvergence a soutés-
ni vyhody CR [online]. Praha: Univerzita Karlova,
20083, [cit. 2006-12-04], <http://ies.fsv.cuni.cz/
storage/work/286_wp_36.pdf>.

[4] HINTOSOVA, A, RIMARCIK, M. Strategické
spravanie malych a strednych podnikov. Zbor-
nik vedeckych prac z medzinarodnej vedeckej
konferencie Mlada veda 2005. Rackova dolina:
Fakulta ekonomiky a manazmentu Slovenskej pol-
nohospodarskej univerzity v Nitre, 2005. ISBN
80-8069-673-X.

[6] KOZAK, M., LEVENTHAL, S. Micro, Small,
and Medium Enterprises: A Collection of Pub-
lished Data [online]. [cit. 2007-06-14], <http:
//rruworldbank.org/Documents/Other>.

[6] LIPPMAN, S. A,, RUMELT, R. P. Uncertain
imitability: an analysis of interfirm differences in
efficiency under competition. The Bell Journal of
Economics, 1982. roé. 13, &. 2, s. 418-38. ISSN
0361-915X,

[7] Malé a stiedni podnikani v CR [online]. Praha:
Cesky statisticky Gfad, 2005. [cit. 2007-08-14], <http:
//www.czso.cz/csu/edicniplan.nsf/p/1138-06>.

[8] MOLNAR, Z., BERNAT, P. Informaéni podpo-
ra fizeni inovaci v malych a stfednich podnicich.
E+M Ekonomie a Management, 2007. ro¢. 10, ¢.
1,s.55-67. ISSN 1212-3609.

[9] Nérodni rozvojovy plan Ceské republiky
[online]. Praha: Utad vlady CR, 2006. [cit. 2007-
08-20], <http://www.strukturalnifondy.cz/index.p
hp?show=000009009002008>.

E + M EKONOMIE A MANAGEMENT

3/2008

strana 59 |




| EKONOMIKA A MANAGEMENT

[10] SLAVIK, ., ROMANOVA, A. Predvidavost
a pruznost podnikov. Vysledky prieskumu. Nové
trendy v podnikovom managemente. Kosice: PHF
EU Bratislava, 2005. ISBN 80-969181-3-3.

[11] VYAKARNAM, S., LEPPARD, J. W. Planovani
podnikatelskych strategii. Praha: Grada, 1998.
ISBN 80-7169-533-5.

[12] WERNERFELT, B. A. Resource-based View
of the Firm. Strategic Management Journal, 1984.
ro¢. 5, &. 2,'s. 171-180. ISSN 1097-0266.

[13] ZELENY, M. Innovation Factory: Production
of Value Added quality and innovation. E+M
Ekonomie a Management, 2006, ro¢. 9, ¢. 4, s.
58-65. ISSN 1212-3609.

Ing. Jarmila Sebestova, Ph.D.

Ing. Igor Szkandera

Ing. Werner Bernatik

Slezska univerzita v Opavé

Obchodné podnikatelska fakulta v Karviné
Univerzitni nam. 1934/3

733 40 Karvina

tel. +420 596 398 262
sebestova@opf.slu.cz

Dorugéeno redakci: 18. 11. 2007
Recenzovano: 14. 1. 2008
Schvaleno k publikovani: 3. 7. 2008

strana 60 3 /2008 E + M EKONOMIE A MANAGEMENT

65



[ EKONOMIKA A MANAGEMENT |

ABSTRACT

ANALYSIS OF STAGE OF SMEs IN MORAVIAN-SILESIAN REGION BY VRIO METHOD
APPLICATION

Jarmila Sebestova, Igor Szkandera, Werner Bernatik

The small and medium sized entrepreneurship is often considered to be as a phenomenon of
our times. Why many authors dedicated their work on this field? ,SME" influence society life and
contribute to economic development of the region, where they establish their business. The same
situation is in Moravia-Silesian region, where the factor analysis being applied. VRIO and Porter's
analysis were used to interpret clearly research findings. Principal point of view is to identify and
describe endogenous factors, which represent standard business behaviour in chosen region.
This region represents a territory with the second lowest entrepreneurship activity rate in the
Czech Republic (Czech Statistical Office, 2005) under the idea that ,SME is closely connected
with region where they born“. Entrepreneurship activity we examine from the subject's potential
point of view (what could offer to the society or to the market; supply side) and resources for activi-
ty development (financing, human resources) in context of the dynamics and turbulent of business
environment.

Conclusions are based on empirical study with synthesis of bibliography sources to define
barriers in SME sector, especially on internal factors (actively affected by subject) as a potential
of growth. The VRIO strategic method of internal business analysis being used to sort up and in-
terpret founded factors (Barney, 1991) as a source for strategy planning and their direction to be
more competitive in globalizing business environment.

Key Words: Development, Growth, Innovation, VRIO, SME

JEL Classification: M21, L26, 012
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OVLIVNUJE MOTIVACE K PO})NI!(,ANi VNiMANi
PODNIKATELSKEHO PROSTREDI? PRiIPADOVA STUDIE
Z MORAVSKOSLEZSKEHO KRAJE

DOES SELF-MOTIVATION TO START-UP BUSINESS AFFECT
AN EVALUATION OF BUSINESS ENVIRONMENT? CASE STUDY
FROM MORAVIAN-SILESIAN REGION

Jarmila Sebestova

Abstract: The main goal of this paper is to compare and contrast relationship between
self-motivation to start-up and evaluation of business environment in Moravian-Silesian
region. There were used primary research data in comparison with socio economic
indicators between districts of the region. Own analysis is divided into four steps, when
causal based model is presented to describe differences between two main types
of motivation — push and pull. New positive trends could be identified as a source
of sustainability in the area of the connection between the motivation to start-up
and business environment. Regional business environment represents the supportive
infrastructure for entrepreneurship such as entrepreneurship-friendly laws and regulations
in the area of establishing a business, the existence of supporting services for business
founders as well as for established firms. Spatial analysis is needed to find deeper
connections with the location of the company and their local business condition to evaluate
regional business environment in Moravian-Silesian Region. The existence of regional
entrepreneurship sub-environments is one theoretically plausible explanation for spatial
variations in entrepreneurship activity within districts.

Keywords: Motivation, Moravian-Silesian Region, Entrepreneurship environment,
Small business.

JEL Classification: L26, R11, Cl4.

Uvod

Podnikani samotné je vzdy nerozluéné spjato s osobou podnikatele, s realizovanou
podnikatelskou piilezitosti, tvorbou hodnoty a findln¢ s inovacemi. Proces podnikani ov§em
nejvice determinuje podnikatel sam nasledujicimi zpusoby [18]: (a) osobni motivaci,
pramenici z touhy po Gspéchu, ale ta nikdy sama nemuze zarucit Gspé$né podnikani, pokud
nejsou jasné stanovené cile a dobfe implementovana strategie [16], kterd v sobé soustfed’uje
snaseni rizika a kontrolu provedené ¢innosti; (b) socidlnim prostredim, jez miize podporovat
kariéru podnikatele, nebo ji naopak zcela brzdit. Zde je mozno zafadit nalezeni novych
piilezitosti pro podnikani, véetné vhodnych zdroji [24]; (c) vné&j$§im podnikatelskym
prostfedim, kdy na né&j pisobi zejména kulturni a politické faktory, které ovSem mohou
povzbudit a urychlit podnikatelské rozhodovani [2]. Divéra jedince ve vlastni podnikani tak
findln€ ovliviiuje nejen vniméani podnikatelského prostiedi, ale také jeho podnikatelsky
uspéch [13],[22].

Cilem c¢lanku je vyvodit zavéry zkauzdlni analyzy mezi motivaénimi faktory
pro podnikani a vnimani podnikatelského prostfedi pro rozvoj podnikatelskych aktivit
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v Moravskoslezském kraji na zdkladé meziokresnich rozdild (LAU 1) zprovedeného
primarniho Setfeni. Ojedinélost zpracovani tématu lze spatfovat v propojeni obou vlivi
(prostedi a motivace), ktera se v publikovanych studiich nevyskytuje [14],[37]. Soucasné
byl zvolen segment ,,zavedenych podnikil“, kterému je v literatufe vénovana minimalni
pozornost, protoze se pfedevsim zabyva ,,novym* podnikanim [3],[8], [9], [15].

1 Formulace problematiky
1.1 Vztah podnikatelského prosti‘edi a podnikatelské aktivity

Podivame-li se na zakladni definici podnikani, nachdzime v ni rozpor, co vlastné ma
podnikani pfinaset. Za prvé, stoji tu staticka definice o tvorbé néceho nového [7] a protipdl,
ktery jednoznacné tvrdi, Ze podnikdni méa vést k inovacim a potom je i udrzitelné [5].
Podnikéni a inovace jsou z tohoto pohledu prezentovany jako stabilni a méfitelné proménné,
které ovliviiuji udrzitelnost podnikatelské spole¢nosti. OvSem znamé Druckerové [5]
definici pfedchazi Schumpeter [25], ktery podotkl, Ze inovace, ktera bude nabizena na trh,
jednoznacné posune ekonomickou rovnovahu na trhu, a to diky tomu, ze podnikatel objevil
novou piilezitost a vytvofil novou hodnotu, podnikatel vyznamné ovlivni dal$i vyvoj
ve strategickém vyuzivani zdrojii. Lze tedy souhlasit s tim, nerozvojové vlivy regionu jsou
generovany podnikatelskym sektorem [37]. Tvorba konkurencnich vyhod a tim samotného
rozvoje podnikani ve vybraném regionu je vysledkem spoluplsobeni spolecenskych,
politickych a trznich sil [26]. Jelikoz v prezentovanych studiich je podnikatel definovan
zejména ve statickém pohledu, za nezménénych podminek na trhu, Casto bez vykazanych
nejistot v prostiedi, proto byla vybrana oblast podnikdni v malych a stfednich podnicich,
kdy podnikatel spliiuje oba pohledy z pfedchozich definic, a to tim, Ze (a) je v kazdodennim
kontaktu se svymi zdkazniky a zastfeSuje jak pozici odbornika, manaZera a podnikatele,
Casto v jedné osobé (ocekava se dialog), (b) ocekava se, ze bude tvortit pro zdkaznika stale
néco nového (ocekava se inovace). Prvotni motivace je motorem, ktery pohani podnikatele
také k inovacni ¢innosti.

1.1.1 Motivacni faktory podnikdni

Motivacni faktory mtizeme rozdélit dle metodiky vyzkumné organizace GEM [14]
na push a pull motivy podnikani. Dle Segala et al. [23] je miizeme charakterizovat takto:
(a) Push motivy jsou vnimany jako negativni externi sily, které pusobi na motivaci
k podnikani a do podnikéani je podnikatel tlaen negativnimi udalostmi a nespokojenosti
s pracovistém, rizikem nezaméstnanosti nebo nedostatkem rdstovych mozZnosti
do podnikatelskych aktivit. (b) Pull motivy 1ze charakterizovat jako motivy, kdy c¢lovek
podnikat chce, protoze je vnitfné motivovan, je pfitahovan existujicimi atraktivnimi
a uspéch slibujicimi hospodaiskymi prilezitostmi. Ma svoji pfedstavu a sviij napad, ktery
ma redlny zaklad.

Z tohoto faktu vyplyva, ze nékteti podnikatelé maji malou Sanci uspét jiz na zacatku [9],
[13], [15]. Motivace zaroven ovliviiuje typ podnikani a plany na rist podniku[3].

1.1.2 Hodnoceni podnikatelského prostiedi

Metodika  hodnoceni  podnikatelského  prostiedi je  zalozena  pfedevsim
na podnikatelskych preferencich. Je vyuzivdno multifaktorového hodnoceni kvality
podnikatelského prostiedi (KPP), kde jsou soustied'ovany vyznamné faktory, ovliviujici
podnikani ve zkoumaném regionu [37]. Piikladem mohou byt indexy Doing Business,
hodnoceni plnéni Small Business Act. Alternativou této iniciativy je index Global
Entrepreneurship and Development Index (GEDI) a jeho analogicky sub-index REDI
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(regionalni verze). REDI zohlednuje regionalni specifika a disparity [30]. Dal$i moznosti je
vyuziti indexu kvality podnikatelského prostfedi podle slovenské podnikatelské aliance,
ktery je provadén mezi majiteli podniktl. Zahrnuje tfi pilife — makroekonomické ukazatele,
vliv legislativy a vliv podniku [32]. Zakladem vSech soustav je kombinace Ctyf skupin
indikatord, které jsou prevzaty z metodiky Evropské komise [6], kdy prvni skupinou
indikatord jsou indikatory vstupu, které tvoii zakladni zdroj pro nasledné hodnoceni
vystupu. Jsou predevsim tvofeny finan¢nimi ukazateli. Na né€ navazuji indikatory vystupu,
které hodnoti efektivnost pfijatych opatfeni na urovni kraje ¢i okresu. S vystupy tuzce
souvisi indikatory vysledkové, které piindSeji informaci o pfidané hodnoté provedenych
opatfeni. Celkovy vystup je mé&fen indikatory dopadu, které mohou pomoci k rozvoji kraje
(okresu) a vétsi rast konkurenceschopnosti malych a stfednich podnikii [35]. Faktory jsou
findln€ rozdéleny dle zadvaznosti (tab. 1).

Tab. 1: Piiklad faktori podnikatelského prostiedi

Faktory podnikatelského prostiedi
Nejvyznamnéjsi Stifedné vyznamné Méné vyznamné
Znalosti, blizkost trhu Nemovitosti, infrastruktura Pfitomnost zahr. firem
Dostupnost, kvalita Podptirné sluzby, atraktivita | Asistence vefejné spravy
pracovnich sil uzemi
Zdroj: [37]

Vyuziti soustav indikatord a jimi zjisténé rozdily (napf. na mistni urovni) lze
ekonomicky chapat jako soucast ekonomické alokace zdroju, kdy chceme maximalizovat
podnikatelsky vystup, coz znamend kauzalitu mezi podminkami pro podnikani, motivaci
a vysledkem [10], [37].

2 Metody

Ke zkoumani vlastni problematiky byly vyuzity dva zdroje dat. Prvnim znich byla
sekunddrni makroekonomickd data o Moravskoslezském (MS) kraji a jeho okresech
(LAU 1) v socioekonomické studii. Druhym zdrojem pro naslednou kauzalni analyzu bylo
zisk&vani primarnich dat v podnikatelském sektoru pomoci dotaznikového Setieni.

Teoreticky zéklad pro tvorbu otdzek do dotazniku byl pfevzat z piistupu Barneye [1]
a jeho teorie o efektivni alokaci zdroji a z modelu pfedvidavosti a pruznosti podniki
od Slavika a Romanové [27]. Koncepce otdzek dotazniku byla pfevzata z jiz provedeného
vyzkumu ke zkoumani chovani podniki a jejich adaptability [21], [31]. Prvni ¢ast dotazniku
byla koncipovana tak, aby u vybranych podnikd odhalila divody jejich vzniku, zdali
motivaénim faktorem pro vznik spolecnosti bylo poslani, vychazejici ze stavovské cti,
rodinné tradice nebo bude pfevladat pfistup vydé¢lat si vice nez v zaméstnani (tedy piistup
sebezachovny), anebo tfeti zpisob, expanzivni podnikani — zalozeno napadem [36].
Z tohoto pohledu nasledna analyza dotazniku sméfovala na propojenost podnikatelské
aktivity a krystalizaci ndzoru na zmény v podnikatelském prostiedi, ¢imz se podpofila dle
identifikace podnikatelskych pfilezitosti v dynamickém prostiedi, nazyvana také nalézani
prilezitosti (sensing). Diky tomu musi podnik findlné ménit svoji strategii a dynamiku svych
zdrojti, aby mohl piilezitost uchopit (oportunity seizing) [33].

Pro ziskani kvantitativnich dat bylo vyuZito pisemné dotazovani, spojené s pfedchozim

telefonickym ¢i osobnim kontaktem. Nevyhodami tohoto Setfeni byla nutnost preference
uziti jednoduchych a uzavienych typl otdzek. Z hlediska analyzy podnikéni a evaluace
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podnikatelského prostfedi v Moravskoslezském kraji nebyly vybirdny podniky mladsi tfi let,
tj. bylo pozadovéno, aby vzorek tvofily podniky, které existovaly k datu 01.01.2011.
Klasifikace stafi podniku vychazela z metodiky vyzkumu Global Entrepreneurship Monitor
(GEM), ktera povazuje za zavedené podniky subjekty starsi 42 mésict [14].

Vyzkum u vlastniki malych a stfednich podnikid by proveden na celkovém vzorku
400 respondentd, ktefi byli vybrani nahodile v rdmci Moravskoslezského kraje. Navratnost
dotazniku byla 53,8 %, coz znamena 215 validnich odpovédi. Konkrétn€ byla velikost
minimdlniho pozadovaného vzorku pfedem vypoclitina na zdkladé vzorce [20], kdy
akceptovatelnd mira chybovosti byla stanovena na 5% a minimalni velikost vzorku méla byt
153 respondentd. Celkova wvnitini reliabilita dotazniku byla méfena pomoci ukazatele
Cronbachovy a, kdy méla hodnotu 0,845, pfi parcidlnich analyzach se pohybovala vnitini
reliabilita hodnoceného souboru dat kolem 0,79, coz spliiovalo podminku pro dalsi analyzu
dat [19].

Pro modelovéani vztahi byly vyuzivany zakladni statistické metody, zejména
pro zkoumani zavislosti jednotlivych faktord mezi sebou k ziskani charakteristickych rysi
ktery predstavuje miru nejvhodnéj$i asociace mezi dvéma nomindlnimi proménnymi.
Pro predikéni interpretaci byla vyuzita formulace, kterou nalezneme v praci Liebetraua [12],
kde mira vyznamnosti mezi 0,25 a 0,5, pfedstavuje faktor s kauzalni vazbou a hodnota mezi
0,7 a 0,9 dava moznost predikovat chovani faktoru v dal§im obdobi. Zkoumané podniky
spliovaly kritéria velikosti a obratu dle pozadavkii EU pro klasifikaci malych a stfednich
podnikd (MSP). Vyzkum byl realizovan ve vSech okresech MS kraje, pficemz procentualni
zastoupeni respondentll v jednotlivych okresech odpovidd procentnimu zastoupeni
ekonomicky aktivnich subjektt v MS kraji (tab. 2). Podivame-li se na vzorek z hlediska
poétu zaméstnancl, nejcastéji zastoupenou kategorii je skupina podnikii do deviti
zamé&stnancy, tedy ve velikosti mikropodniku, nejcastéji v okresech Bruntal (BR), Karvina
(KA) aNovy Jicin (NJ; nejCastéjsi forma je s.r.0.). Na druhém misté jsou podniky
ve velikosti malé (10-49 zaméstnancti), kde skutecny pocet zaméstnanct je blize ke spodni
hranici skupiny, jezZ se nachazi nejcastéji v okresech Opava (OP), Karvina a Ostrava — mésto
(OV). Stiedni velikost je zastoupena nejcastéji v okrese Frydek-Mistek (FM).

Tab. 2: RozloZeni vzorku podnikii dle pravni formy se srovndnim se statistickymi vidaji
BR FM KA NJ OP ov MSK*
Osobasamostatné 1 54 1 o/ | 38 50 04| 43,70 % | 45,50 % | 40,00 % | 33,30 % | 63,02 %
vydéleéné ¢inna (OSVC)
Spolecnost s rucenim 33,30 % | 53,80 % | 39,10 % | 45,50 % | 46,60 % | 47.80 % | 17,73 %
omezenym
Akciova spolecnost 16,70 % | 7,70 % | 14,10 % | 4,50% | 6,70 % | 15,90 % | 1,69 %
Druzstvo 0,00 %| 0,00%| 1,50%| 0,00%| 0,00% | 0,00%| 1,51%
Neziskova organizace 0,00 %| 0,00%| 0,00%| 4,50%| 0,00%| 1,50% | 8,94 %
Statni podnik 0,00 %| 0,00%| 1,60%| 0,00%| 0,00% | 1,50% | 0,01 %
Veftejna obchodni
spole¢nost/komanditni 0,00% | 0,00%| 0,00% | 0,00%| 6,70%]| 0,00 % | chybi*
spolec¢nost

Zdroj:vlastni vyzkum, [4]*v rdmci oficidlni statistiky MSK spolu s prdavni formou s.r.o.

180

71



P

vzorku. Zde ptevlada zastoupeni okresu Ostrava-mésto (72,4 %), Frydek-Mistek (53,9 %),
Bruntal 50 % a Karvina (39,1 %). Nejmlad$i podniky nalezneme v okrese Novy Ji¢in
(45,4 %). Pozitivnim faktorem je, ze ptevladajicim stadiem, i pfes uvedené staii podnikd, je
rist v poslednich trech letech (49,77 %), tuto skupinu dopliuji podniky, které zazivaji
vrchol svého podnikani (15,81 %). Naproti tomu pokles zaznamenalo 31,63 % podnikd,
nejvice v okresech Karvina (42,19 %) a Novy Ji¢in (36,36 %). Soucasnou situaci v kraji
ovlivituje obor podnikéani, kde ve vzorku ptrevlada obchod (36,28 %), ktery je dominantou
pro okresy Frydek-Mistek (38,46 %) a Karvinou (42,19 %). Druhym sektorem je sektor
sluzeb, ktery tvofi 33,95 % vzorku a je vyrazné zastoupen v okresech Karvina (37,50%),
Ostrava-meésto (37,68 %) a Novy Ji¢in (36,36 %). Shrneme-li demografii zkoumanych
podnikt, mizeme je dle zkoumanych charakteristik zafadit do dvou hlavnich proudd, a to:
(a) Prumyslova vyroba a obchod, ktera je typickd pro okresy Bruntal (66,67 %) a Opava
(46,67 %), kde podniky jsou ve stadiu ristu (Opava 73,33 %, Bruntal 66 %) a zaroven jsou
ve véku 10-20 let od zalozeni (Bruntdl 49 %, Opava 73,3 %), v celkovém obratu je
prevladajici skupinou 10 — 100 mil. K¢ (Bruntal 50 %, Opava 40 %). (b) Obchod a sluzby,
které jsou typické pro zbytek okresti MS kraje (Karvina 79,69 %, Ostrava-mésto 72,46 %),
kde nejdynamictejsi casti oblasti je okres Novy Ji¢in s vysokym podilem podnikii mladsich
10 let (45,4 %) a zaroven s druhym nejvétsim podilem podnikt v poklesu (36,36 %, Karvina
42,19 %).

3 Rozbor problému

Samotny problém vztahu motivace a soufasného podnikatelského prostfedi ma dvé
roviny. Prvni rovinou je souc¢asny socioekonomicky profil kraje a jeho Sesti okresti a druhou
rovinou jsou vysledky samotného Setien.

3.1 Socioekonomicky profil MS kraje a jeho okresu

Pokud zaméfime nasi pozornost na jednotlivé okresy v ramci Moravskoslezského kraje,
potom lze simplexnim srovnanim urcit, Ze za sledované obdobi existovaly citelné rozdily.
Ty muzeme rozdélit do nékolika Grovni. Za prvé, z tabulky 3 Ize vysledovat, ze nejveétsi
ubytek obyvatelstva zaznamenal okres Karvind (KA) nasledovany okresem Ostrava-mésto
(OV). Zaporné saldo je typické taktéz pro okres Bruntal (BR). V pfipadé okresti Novy Ji¢in
(NJ) a Opava (OP) nedoslo v pribéhu sledovaného obdobi k zasadni zméné poctu obyvatel.
Naproti tomu okres Frydek-Mistek (FM) byl jedinym, ktery v pribéhu sledovaného obdobi
zaznamenal nariist poctu obyvatel, coz souvisi jednak s blizkosti atraktivniho horského
prostiedi, jednak s ptichodem velkého investora [35].
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Tab. 3: Vybrané socioekonomické ukazatele

Vybrané ukazatele 11:3 :j BR FM KA NJ op ov
Pocet obyvatel 1215 94,12| 213.06| 254.5| 151.6| 176,6] 325,03
v tis. obyv.

Cista migrace 15 03 02| -09| -006| -0,04| -0,379
v tis. obyv.

Podil migrace na
poctu obyvatel
Podil nezaméstnanych

-0,12%| -0,33% 0,10%| -0,36% | -0,04% | -0,03% | -0,12%

8,56| 10,64 5,59 11,31 5,31 6,63 10,31

0sob v %

Pocet ekonomickych 1,55 5601 19660 44 056| 40756| 30783 38 242| 76 763
subjektii (PES)

PES na 1000 obyvatel | 205,96| 208,87 206,77 160,11 202,97| 216,45| 236,17
Vzniklé subjekty 8294 585 1496| 1404| 870 1127| 2812
Zaniklé subjekty 6746] 532 970| 1374 723 833 2314
Cisty piirtstek 1 548 53 526 30| 147| 294|498
Si,jzypr’mStekPES 18,66% | 9,06%| 35,16%| 2,14% |16,90% | 26,1% | 17,7%
Cisty priristek na 0,13% | 0,06%| 0,25%| 0,01%]| 0,10%]| 0,17% | 0,15%
obyvatele

Zdroj: [4], viastni dopocty

Za druhé, oblast, na kterou jsme zaméfili pozornost, je vyvoj vykonnosti trhu prace. Mezi
zakladni problémy regiondlni nezaméstnanosti patii nizkd mobilita pracovnich sil,
kvalifikace uchaze¢l o zaméstnani, zejména téch dlouhodobg, jez neodpovida pozadavkim
trhu prace, vysoky podil uchaze¢l o zaméstnani s niz§im vzdélanim a v neposledni fadé to
je kvalifika¢ni struktura nabidky pracovnich sil, jeZ neodpovida poptavce po vytvarenych
pracovnich mistech. Caste¢nou odpovéd’ na neuspokojivy vyvoj fungovani trhu prace miize
poskytnout ukazatel vyvoje poctu nové zaregistrovanych ekonomickych subjektd a téch
zaniklych. Z rozbori je zfejmé, Ze pocet noveé vzniklych subjektl trvale klesa, zatimco pocet
zaniklych subjektl roste. Nejvetsi Cisty narist zaznamenal Frydek-Mistek a Opava, které
jsou nad primeérem kraje. To s sebou pfindsi pnuti na trhu prace, kdy poptavka po praci
nevytvari odpovidajici pocet pracovnich sil [34],[35].

3.2 Zakladni motiva¢ni faktory podnikatela

V ramci dotazniku byly faktory rozdéleny do dvou skupin (dle kap. 1.1.1) — push
(ekonomicka situace, vliv trhu prace) a pull motivy (seberealizace, pan svého casu apod.,
tab. 4), kdy vysledky reprezentuji cely vzorek. Respondenti méli pouze vybrat jednu
moznost (tedy hlavni zdroj motivace) z nabidky, nebo dopsat svou myslenku. Soudasné
hodnotili spokojenost s podnikatelskym prostfedim ve svém okrese, kdy byla pouzita skala
1-5 (5-nejhorsi, 1- nejlepsi).
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Tab. 4: Vztah okresu a motivu podnikdni a celkové spokojenosti

Znamka Push Motiv Pull motiv (Pan svého
Okres spokojenosti (ekon.situace) Casu, vyzkouset néco

) nového, seberealizace)
Bez odpovédi 33,30% 33,35%
Bruntal (3,5) Znamka 3,4 0,00% 33,35%
Celkem za okres 33,30% 66,70%
Bez odpovédi 7,70% 17,95%
Frydek-Mistek  |Znamka 1-3 23,05% 41,10%
(2,83) Znamka 4-5 2,55% 7,65%
Celkem za okres 33,30% 66,70%
Bez odpovédi 11,10% 12,70%
. Znamka 1-3 22.20% 27%
Karvind 3,29) 17 4mka 4-5 11,10% 15,90%
Celkem za okres 44,40% 55,60%
Bez odpovédi 4,50% 13,70%
e, Znamka 1-3 13,55% 50,25%
Novy Ji¢in (3.22) 7 ¢ mka 4-5 4,50% 13,50%
Celkem za okres 22,55% 77,45%
Bez odpovédi 13,40% 6,70%
Znamka 1-3 19,90% 46,75%
Opava (2,58) 17 imka 4-5 0,00% 13.25%
Celkem za okres 33,30% 66,70%
Bez odpovedi 14,70% 10,30%
Ostrava-mésto Znamka 1-3 14,70% 45,60%
(2,94) Znamka 4-5 4,50% 10,20%
Celkem za okres 33,90% 66,10%

Zdroj: viastni Setireni

Pfi meziokresnim srovnavani nejcastéjSim motivem k zahdjeni cinnosti byl pocit
seberealizace (27,90%), krom¢& okresu Novy Ji¢in, kde prevlada faktor Casu a touha
vyzkouset néco nového (36,3%). V okresech Bruntdl a Karvind maji zvySeny faktor
»podnikédni z nutnosti* (push motiv), kde prevlada faktor ekonomicka situace a nedostate¢né
ptilezitosti na trhu prace (33,30%), coz odrazi propojenost se socioekonomickym profilem
okrest v tab. 3. Spokojeni podnikatelé vyuzivali skalu v niz§ich stupnich 1-3 a vyuzili celou
Skalu (Ostrava, Frydek-Mistek), negativné naladéni podnikatelé (Karvind, Bruntal)
vyuzivali zejména hodnot od 3-5.

4 Diskuze

Vztah motivace a hodnoceni podnikatelského prostiedi muzeme rozdélit do ¢tyt kroku.
V prvnim kroku jsme zjistili celkovou spokojenost podnikateli dle okresti ve vztahu
k jednotlivym prvkim motivace. Mezi nejspokojenéjsi podnikatele patfili zejména ti, jez
zacali podnikat s cilem ,,pull“. Nejméné spokojeni jsou ti, co zacali podnikat s motivem
push. Soucasné vidime odraz socio-ekonomické situace okresit v primérné znamce
hodnoceni spokojenosti (bez zapoc€itani hodnot bez odpovédi), kdy nejhtfe Bruntal (3,5),
Karvina (3,29), nasledované Novym Ji¢inem (3,22).
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Ve druhém kroku zjistime, ktery faktor motivace je nejvice citlivy na vybrany faktor
podnikatelského prostfedi (tab. 5).

Tab. 5: Vztah okresu a motivu podnikdni

Motivace obecné Zdroj motivace
Faktor Sramer Sig. Faktor (Cramer V; Sig.)
Celkova spokojenost 0,273 0,005% Touha vyzkouset néco noveho

(0,532;0,035%
Nejvice podporujici faktory

Dostatek pracovnich sil 0,264 0,015" |Seberealizace (0,536;0,236)
Byt panem svého asu (0,473;0,013%)
Spolupréce s klastry 0,288 0,001" | Nedostate¢né piilezitosti na trhu prace
(0,821;0,017%)
Dostatek zakaznikt 0,274 0,005* | Ekonomicka situace (0,463;0,283)
Prostory k podnikani 0,287 0,001" |Seberealizace (0,435;0,000%)
. » |Nedostatené piilezitosti na trhu prace
Dodavatelé 0,251 0,054 (0.861:0.100%)
Nespokojenost v zamestnani
b 1(0,655;0,015%
Podpora exportu 0,252 0,065 Nedostatecné prilezitosti na trhu prace
(0,799:0,085")
Dostupné bydleni pro 0217 |0461 |Ekonomicka situace (0,565;0,023%)
zamestnance
Nejvice ovliviiujici faktory
. . Nespokojenost v zamestnani
Lokalizace regionu 0,218 0,457 (0.522:0.100%)
Poztistatky predchozi

o e . 0,208 0,635 |Byt panem svého ¢asu (0,553;0,000%)
prumyslové ¢innosti
Legislativa 0,214 0,528 |Seberealizace (O,337;0,074b)

ggfgora podnikdni na urovni | 517 | 463 | Ekonomicka situace (0,516:0,092°)

Zdroj: viastni Setieni. Statisticka vyznamnost standardné na hladiné vyznamnosti a. = 0,05, v pripade (b) je
hladina vyznamnosti a. = 0,1.

Zde si muizeme v§imnout toho, Ze nékteré faktory nejsou statisticky vyznamné na urovni
motivace obecné, ale na Urovni jednotlivych faktorG (lokalizace pfi nespokojenosti
v zaméstnani pozistatky pramyslové cinnosti, podpora obce). Neprojevila se zavislost
na tradicich, coZ se projevuje i ve studiich [11], [37].

Srovname-li ve tfetim kroku (tab. 6) vysledky srozdélenim podle mista podnikani,
zjistime souvislost a zavislost na socioekonomickém profilu daného okresu, kdy nejveétsi
zévislost mista a spokojenosti najdeme v okrese Ostrava, totéZ u spoluprace s klastry.
Podporu podnikéani na drovni obce o¢ekava nejvice podnikateld v okrese Novy Jiéin.

184



Tab. 6: Vztah okresu a faktori podnikatelského prostiedi

Misto podnikani
Faktor Cramer V | Sig. Okres (Cramer V; Sig.)
Celkova spokojenost 0,160 0,337 OV (0,397;0,022%)
Nejvice podporujici faktory
Dostatek pracovnich sil 0,177 0,118 KA (0,351;0,130)
OV (0,383;0,049%
Spoluprace s klastry 0,184| 0,067 OP (0,707;0,071°)
0V (0,397;0,022%
o 0,212 0,003" KA (0,401;0,011%
Prostory k podnikéni FM (0,523:0,037°)
Dodavatelé 0,144 0,611 NJ (0,652;0,040%)
Podpora exportu 0,137 0,73 NJ (0,675;0,012%)
Siika vybérovych fizeni 0,188 0,048° NJ (0,576;0,238)
Nejvice ovliviiujici faktory
Lokalizace regionu 0,189 0,043* NJ (0,553;0,310)
Stétni/regionalni politika dotaci 0,185 0,062° NI (0,611;0,1°)
Pozistatky pfedchozi primyslové ¢innosti 0,194 0,026" BR (0,816;0,261)
Legislativa 0,169 0,203 KA (0,354;0,117)
Podpora podnikéni na Grovni obce 0,138 0,718 NJ (0,698;0,010%)

Zdroj: viastni Setreni. Statistickd vyznamnost standardné na hladiné vyznamnosti a. = 0,05, v pripadé (b) je
hladina vyznamnosti o. = 0,1.

Ve ¢tvrtém kroku jsme schopni identifikovat kauzalni vztah mezi motivem a hodnocenim
faktor podnikatelského prostredi, kdy jsme schopni propojit poznatky dil¢ich analyz
a dostat se na uroven okresi (obr. 2). Z tohoto rozboru vyplynulo, ze pull motivy budou hrat
vyznamnou roli pfi podnikatelské c¢innosti v okresech Ostrava, Opava a Karving,
v zavislosti na vybranych ukazatelich kvality podnikatelského prostedi. V dalsich okresech,
tj. Novy Ji¢in a Bruntdl se vice projevil vliv push faktori a spoléhani se na podporu
z vefejného sektoru.

Obr. 2: Kauzdlni vztah mezi motivem, faktory a okresem

Celkova
spokojenost

Dostatek \ 7 Dostatek ™
Pull faktory pracovnich zékazniki e
(seberealizace. sil
zkouseni nového L7 \
apod.) Push faktory Dodavatelé
Spoluprace s / (ekon situace,
klastry nespokojenost apol i =
Ostrava, Podpora
o Opava, exportu —
Karvini Novy Jitin
Legislativa / // Bruntal
Tradice
Politika
dotaci Podpora _
obce
Pozistatky .
cinnosti Dostupné
(brownfields) bydleni
Dostatek Lokalizace

prostor

Zdroj: viastni Setieni
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Okres Frydek-Mistek vyrazné nezasahl do vysledkt studie (faktory zde nebyly statisticky
vyznamné), coz muze byt limitem této studie, odvijejici se od struktury ziskaného vzorku.
Tento rozbor mize poslouzit k nastaveni mistni metriky spokojenosti podnikatelii s praci
vetejné spravy a rovnéz k nastaveni zadjmovych oblasti pro dalsi zkoumani (vliv nedostatku
prostor na rozvoj podnikt nebo problémy trhu prace).

Zavér

V této kauzalni analyze vlivu motivace k podnikani a evaluaci podnikatelského prostiedi
se projevil fakt, ze negativni vliv socioekonomickych podminek v okresech regionu
ovlivitluje motivaci a lokalni riist zavedené podnikatelské komunity. Region tedy hraje roli
pfi provozovani cinnosti podniku, nehraje vSak roli pfi jeho zalozeni, coz odpovida
vysledkiim ptedchozich studii [8],[15],[17],[29]. Je tedy nutné zkoumat lokalni pftiCiny
problémi, provazat spolupraci podnikatelskych subjektti s mistni komunitou, aby malé
a stfedni podnikani bylo nejen patefi co do poctu podnikatelskych subjektd, ale co do poctu
aktivnich ovliviiovatelil a zlepSovateld regionalnich podminek podnikani.
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a jeho podpora v kontextu ocekavaného socioekonomického vyvoje Moravskoslezského
(MS) kraje” v ramci programu podpory védy a vyzkumu v Moravskoslezském kraji 2014,
RRC/07/2014, reg. Cislo projektu 14/2014.

Reference

[1] BARNEY, J. B. Gaining and Sustaining Competitive Advantage. Reading. MA:
Addison-Wesley, 1997. ISBN 0-20-151285-8.

[2] BAUMOL, W. J., 1990. Entrepreneurship: productive, unproductive and destructive.
In Journal of Political Economy, 1990, ro€. 98, ¢. 5, s. 893-921. ISSN 0022-3808.

[3] CASSAR, G. Entrepreneur opportunity costs and intended venture growth. In Journal
of Business Venturing, 2006, ro¢. 21, €. 5, s. 610-632. ISSN 0883-9026.

[4] Cesky statisticky ufad. Statisticky bulletin - Moravskoslezsky kraj - 1. az 2. &tvrtleti
2015. [cit. 2015-11-25]. Dostupné na WWW: <https://www.czso.cz/csu/czso/
c-meziokresni-srovnani-vybranych-ukazatelu-fadvjpew 1h>.

[5] DRUCKER, P. F. Innovation and Entrepreneurship. New York: Harper & Row, 1995.
ISBN 978-088-7306-181.

[6] European Commission. Entrepreneurship determinants: culture and capabilities.
Luxembourg: Publications Office, 2012. ISBN 978-92-79-25308-9.

[71 GARTNER, W. B. A conceptual framework for describing the phenomenon of new
venture creation. In Academy of Management Review, 1985, ro¢. 10, ¢.4, s. 696-706.
ISSN 0363-7425.

[8] GNYAWALIL D. R., FOGEL, D. S. Environments for entrepreneurship development:
key dimensions and research implications. In Entrepreneurship Theory and Practice,
1994, ro¢. 18, €. 2, s. 43-62. ISSN 1540-6520.

186

77



[9] HAYWARD, M., SHEPHERD, D., GRIFFIN, D. A Hubris Theory
of Entrepreneurship. In Management Science, 2006, ro¢. 52, ¢. 2, s. 160-172.
ISSN 0025-1909.

[10] HUCKA M., KUTSCHERAUER, A., TOMANEK, P. Metodologickd vychodiska
zkoumani regiondlnich disparit. In Regiondlni disparity. Working papers, 2008, ro¢. 1,
¢.2,s.5-32. ISSN 1802-9450.

[11] KIM, P., ALDRICH, H., KEISTER, L. Access (not) denied: The impact of fi nancial,
human, and cultural capital on entrepreneurial entry in the United States. In Small
Business Economics, 2006, ro¢. 27, €. 1, s. 5-22. ISSN 0921-898X.

[12] LIEBETRAU, A. M. Measures of association. (Quantitative Applications in the Social
Sciences Series) Newbury Park: Sage Publications,1983. ISBN 0-8039-1974-3.

[13] LUKES, M., ZOUHAR, J. No experience? No problem — it’s all about yourself:
Factors influencing nascent entrepreneurship outcomes. In Ekonomicky ¢asopis, 2013,
ro€. 61, €. 9, s. 934-950. ISSN 0013-3035.

[14] LUKES, M., M. JAKL. Podnikéni v Ceské republice: Podnikatelské postoje, aktivita
a aspirace, podminky pro podnikani. Praha: Oeconomica, 2012, 133 s. ISBN 978-80
-245-1884-8

[15] LUKES, M., ZOUHAR, J., JAKL, M., OCKO, P. Faktory ovliviijici vstup
do podnikani: za¢inajici podnikatelé v Ceské republice. In Politicka Ekonomie, 2013,
¢.2,s.229-247. ISSN 0032-3233.

[16] McCLELLAND, D. C. The achieving society. London: Collier-Macmillan, 1967.
ISBN 978-002-9205-105.

[17] MOKRY, B. W. Entrepreneurship and public policy: can government stimulate
business startups? New York: Quorum Books, 1988. 155 p. ISBN 0-89930-239-4.

[18] NIJKAMP, P., 2003. Entrepreneurship in a modern network economy. In Regional
Studies, 2003, roc¢. 37, €. 4, s. 395-405. ISSN 0034-3404.

[19] NUNNALLY, J. C. Psychometric Theory. New York: McGraw Hill, 1978. 752 p.

[20] OLARU, M., DINU, V., STOLERIU, G., et al. Responsible Commercial Activity
of SMEs and Specific Values of Sustainable Development in Terms of the European
Excellence Model. In Amfiteatru Economic, 2010, ro¢. 12, ¢. 27, s. 10-26.
ISSN 1582-9146.

[21] PAWLICZEK, A., RYLKOVA, Z., SEBESTOVA, J., et al. Adaptabilita podnikani
v reakci na turbulentni politicko-ekonomické prostfedi a technologicky pokrok
v kontextu udrzitelného rozvoje. Vyzkumna zprava katedry managementu a podnikani.
Karvina: SU OPF,2011.

[22] RAUCH, A., FRESE, M. Let’s put the person back into entrepreneurship research:
A meta-analysis on therelationship between business owners’ personality traits,
business creation and success. In European Journal of Work & Organizational
Psychology, 2007, ¢. 16, $.353-385. ISSN 1464-0643.

[23] SEGAL, G., BORGIA, D. SCHOENFELD, J. The motivation to become an
entrepreneur. In International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, 2005,
roc. 11, €. 1, s. 42-57. ISSN 1355-2554.

187

78



[24]

[25]

[26]

[27]

(28]

[29]

[30]

[31]

[32]

[33]

[34]

[35]

[36]

[37]

SHAPERO, A. The entrepreneurial event. In Kent, C. A. The Environment
for entrepreneurship. Lexington: Lexington Books, 1984. ISBN 0669075078. p. 21-40.

SCHUMPETER, J. A. Capitalism, socialism and democracy. 5th ed. London, 1976.
437 s. ISBN 04-151-0762-8.

SKOKAN, K. Konkurenceschopnost, inovace a klastry v regiondlnim rozvoji. Ostrava:
Repronis, 2004, 159 s. ISBN 80-7329-059-6.

SLAVIK, S., ROMANOVA, A. Predvidavost a pruZnost podnikov. Vysledky
prieskumu”, In: Nové trendy v podnikovom managemente. Kosice: PHF EU
Bratislava, 2005. ISBN 80-969181-3-3.

STEYAERT, C., 2007. Entrepreneuring as a Conceptual Attractor? A Review
of Process Theories in 20 Years of Entrepreneurship Studies. In Entrepreneurship
& Regional Development, 2007, ro€. 19, ¢. 11, s. 453-477. ISSN 0898-5626.

SWANSON, D., WEBSTER, L. Private sector manufacturing in Czech and Slovak
Federal Republic : a survey of firms. Industry and Energy Department working paper.
Industry series paper ; no. 68. Washington, DC: World Bank, 1992. [cit. 2015-12-05].
Dostupné na WWW: <http://documents.worldbank.org/curated/en/1992/12/699483/
private-sector-manufacturing-czech-slovak-federal-republic-survey-firms>.

SZERB, L., ACS, Z., AUTIO, E., et al. REDI, the regional entrepreneurship
and development index. Luxembourg: Publications Office, 2013. ISBN 978-92
-79-37334-3.

SEBESTOVA, J. Analyza faktorii oviivitujicich rozvoj malého a stedniho podnikdni
v Moravskoslezském kraji. Karvina: Slezska univerzita v Opavé, 2007. 143 s.
ISBN 978-807-2484-270.

SUBERTOVA, E. KINCAKOVA, M. Podpora podnikania pre malé a stredné
podniky. Bratislava: Vydavatelstvo Ekonom, 2014.158 s. ISBN 978-80-225-3967-8.

TEECE, D. J. Dynamic capabilities and strategic management: organizing
for innovation and growth. New York: Oxford University Press, 2009. 286 p.
ISBN 01-995-4512-X.

TVRDON, M. Moravskoslezsky kraj z pohledu makroekonomickych ukazateld.
In Klimova, V., Zitek, V. (eds.) 18th International Colloquium on Regional Sciences.
Conference Proceedings. Brno: Masarykova univerzita, 2015. pp. 72-80.
ISBN 978-80-210-7861-1.

TVRDON, M., SEBESTOVA, J., KLEPEK, M. et al. Vliv podnikatelského prostfedi
na udrzitelnost podnikani: Ptiklad Moravskoslezského kraje. Zavére¢na zprava.
Karvina: ITV, SU OPF, 2015.

VEBER, J., SRPOVA, J., et al. Podnikani malé a stredni firmy. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2008. 311 s. ISBN 978-80-247-2409-6.

VITURKA, M. Kvalita podnikatelského prostredi, regiondlni konkurenceschopnost
a strategie regiondlniho rozvoje Ceské republiky. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 227 s.
ISBN 978-80-247-3638-9.

188

79



Kontaktni adresa

Ing. Jarmila Sebestova, Ph.D.

Slezska Univerzita v Opavé, Obchodné podnikatelska fakulta v Karviné, Katedra podnikové
ekonomiky a managementu

Univerzitni nam. 1934/3, 733 40 Karvina, Ceskd republika

E-mail: sebestova@opf.slu.cz

Tel. ¢islo:+420 596 398 643

Received: 01. 01. 2016
Reviewed: 01. 02. 2016, 24. 03. 2016
Approved for publication: 28. 11. 2016

189

80



81

6 Sowasna strategicka dilemata v kontextu udrzitelnosti

podnikani



1 Soucasna strategicka dilemata v kontextu udrzitelnosti podnikani

Jarmila Sebestovd

Uvod

Posledni desetileti pfinasi s sebou tlak na strategické mysleni a jeho flexibilitu, ktera by méla
byt schopna rychle odpovidat na podnéty, ptichazejici nejen od cilovych zakaznikl a jejich
potieb, ale také diky rychlému transferu technologii vytvaiejici vysokou miru nestability v
podnikatelském prostiedi a zvySujici tlak na adaptabilitu podniku, na vyuzivani jeho zdroji
(Sanchez, 1995, Evans, 1991, Grewal & Tansuhaj, 2001, Drucker, 2008). Podnikova strategie
aktivné reaguje na zmény v prostfedi tim, ze optimalizuje své interni procesy a vyuzivané
zdroje. Samotnym zptisobem chovani zvySuje svou piilezitost k rozvoji samotného podnikani
a moznosti ristu (Learned et al., 1965, Helfat et al., 2007, Miles & Snow, 1978). Dynamika
podnikovych zdrojti tedy podporuje riist podniku a udrzitelnost podnikéni, a v neposledni fadé
pomaha vytvaret konkurenéni vyhody (Teece & Pisano, 1994, Augier & Teece, 2006, Teece,
2009, Ambrosini & Bowman, 2009, Kuuluvainen, 2011).

1.1 Strategicka dilemata v podnikani

Rovinu podnikatelskou protinaji strategicka dilemata, ktera ovliviiuji chapani organizaci nejen
sluzeb, které maji své cile, strategii a chtéji dosdhnout uspéchu. Z ptedchozich analyz riznych
typd subjektd na trhu Ize vyvodit nékolik skupin internich strategickych dilemat (Sebestova,
2011), které Ize aplikovat i v malych podnicich obecné:

¢ Dilema etiky a podnikani. Je nutné délat dobré véci nebo véci spravné jako podnikatel?
Jde opravdu uspésné skloubit zvladani obou roli, tedy profesionality a podnikatelskou
roli?

e Dilema strategického vybéru obchodnich partneru. PfevaZzuje intuitivni nebo
vlastni zivotni filozofii? Bude se chtit vlastnik vice podilet na rozhodovani v jednom
podniku nebo chce mit vice podila v fetézci podnika?

e Dilema pieziti a rastu. Jaké manaZerské dovednosti a podnikatelské strategie jsou
nutné v konkuren¢nim prostiedi? Je rist a rozvoj podniku dobry nebo naopak bude
ohrozovat kvalitu vyrobku ¢i sluzeb? Jak mizeme sluzbu odlisit, aby byla vnimana jako
,niche“!? Jak poznat, Ze se podnikani vymyka z rukou a je tieba vyhledat odbornou
pomoc? Jak odolat vn&jsimu ohroZeni a naopak vyuzit vyzev, které z ptilezitosti na trhu
prameni?

e Dilema financniho Fizeni pro inovace a kontroly. Miuzeme stile podnikat bez
externich finan¢nich zdroji? Jaky druh inovaci bude piinosny pro podnik? Budou
pfinaset udrzitelnou konkurenc¢ni vyhodu pro podnik? Je kontrola ¢innosti opravdu
nutna? Neohrozuje ptilisna kontrola divéru vici zaméstnancim?

! vyklenku, vyjimeénosti
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Mezi dalsi dilemata miizeme zaradit samotny ptistup k tvorbé strategie v podnicich, kde je
vystiznym ¢lenénim dle Swayne et al. (2006), délicim piistupy na dveé skupiny:

e Strategie zalozené na analytickém pfistupu — ty potom vedou k procesnimu fizeni
organizace a zavedenému systému, ov§em zpozd'uji zmény a dynamiku, protoze vse je
brano ,,racionalné*.

e Strategie zaloZené na intuitivnim pftistupu, nékdy také nazyvané ,,nouzové®, které jsou
zalozené na zkuSenosti a uceni se. Tvirce strategie je prevazné také soucasti fizeni.

V praxi se oba ptistupy kombinuji, protoze z podstaty sluzeb mizeme usuzovat, ze analyticky
ptistup ke strategii zvolime, kdyz se bude jednat o dlouhodobou zalezitost, ve stabilnim
podnikatelském prostfedi. Druhy pfistup zvolime pti nahlych zménéch, krizovych situacich a
budeme jej vyuZivat v operativnim planovéaniZ. Myslenku kombinaci piistupti podporuje i Hurst
(2002, s. 7), ktery dopliuje: ,,Otazkou neni, ktery pfistup je lepsi, ale zda ten, ktery ridi,
skute¢né rozumi tomu, co déld. Moderni management je charakterizovan obdobimi klidu a
obdobimi zvratd, kdy v podniku nic nefunguje, nékdy je potieba hlubsich analyz, jindy si
vysta¢ime s pfedchozi zkuSenosti.“ Srovnani pfistupti vyvoje od intuitivni strategie
k procesnimu fizeni je zobrazeno v nasledujici tabulce.

Tab.1.1 Pristupy ke strategii dle Swayne a Hursta

intuitivni pristup analyticky pristup
elementy | charakteristika elementy charakteristika
jsou zakladnim zdrojem ve ptifazeni
. sluzbach, ovlivnéni . zodpoveédnych osob
lidé " . zména ,
prostiedim, demografii za ukoly
(zékaznici)
mit toho pravého ¢loveka na ukoly dany dle
role pravém misté v pravy cas, ukoly specializaci
@ dobfe vyhodnocovat situace | @
ot hektické utvéteni skupin Z vznika dle skupin,
g tymy g struktura které jiz byly
@ @ vytvoreny
oteviena komunikace, stabilizace vnéjsich
sité vysoka variabilita systémy i vnitinich vztaha,
formalizace
pocit soundlezitosti, evaluace prace
dlouhodobé neudrzitelné, a vytvareni
uznani casté odmeny v hotovosti odméiovani | motivacniho
a odmeénovaciho
systému

Zdroj: Hursta (2002, s. 34, 47), Swayne et al. (2006), vilastni uprava autora

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, jak lze dojit kuspofadani podniku (organizace) od
pocatecniho ,,chaosu“ k pevné rozvrzenym cinnostem, které mohou pfinasSet strategickou
vyhodu a stabilitu organizace. I na tomto misté je nutno podotknout, Ze implementace v§ech
prvka strategického fizeni v kazdé organizaci nemusi nutné znamenat Uspéch. Proto u
nékterych, zejména malych podniki, pfetrvavaji neformalni vztahy i neformalni a intuitivni
pristup ke tvorb¢ strategie.

2 Strategie jsou obecn& brany jako dlouhodobé koncepce, avsak diky ¢astym zménam v prostiedi, ke kterému dochézi, je nutné je &asto
aktualizovat. Swayne, et al. (2006, s. 35) naptiklad uvadi, Ze je lepsi potom hovofit o kratkodobych a dlouhodobych planech.
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1.2 Charakter strategického Fizeni v malych a stfednich podnicich

Proces strategického fizeni v malych podnicich, ktery v pribéhu minulych let zaznamenal
mnoho zmén, vZdy obsahuje soubor na sebe navazujicich etap, prostfednictvim kterych podnik
vytvari, implementuje a kontroluje vlastni dlouhodobé podnikatelské cile. Lze tvrdit, Ze
podnikani. Jinak tomu oviem je v prostiedi Ceské republiky a ostatnich postkomunistickych
zemich, kde je strategické fizeni stale velkou neznamou. Podniky, které puisobi na trhu, mtizeme

z hlediska rozpracovani podnikové strategie rozdélit do tii kategorii (Havlicek, 2011):

e Prvni jsou podniky, které maji presné¢ planovanou a pisemné vytvoienou strategii
organizace.

e Druha skupina podniku strategii v pisemné podobé vypracovanou nema, ale Fidi se
strategickym zaméfenim, které se vyvinulo neplanované. Tato skupina je v naSich
podminkach nejcastéjsi. Veétsinou jde o malé az stfedni podniky, kde silnou pozici
zastava majitel (vlastnik) podniku, ktery vétSinu strategickych cilii a kroki ,,nosi v
hlavé®. Takové podniky jsou odkazany Cisté na invenci a potencial vlastnika, na kterém
lezi nejvétsi tiha zodpovédnosti. Tato forma nemusi znamenat nic nepiekonatelného,
pokud je majitel dostateéné inovativni a charismaticky. Zde je strategie podniku
prakticky nahrazena podnikovou Kkulturou. Pokud je silnd a charakteristicka
pratelskym prostiedim, participaci, tymovym myslenim a loajalitou zaméstnanca,
nemusi v podniku dochazet k jiz uvedené nekonzistentnosti.

e Trieti skupina podnikti nema strategii zadnou. Zde hraje dilezitou roli podnikova
kultura, ktera svym zpusobem supluje tlohu strategického dokumentu a strategické
Fizeni je odrazem podnikové kultury (tedy postoji, normami atd., které management
¢i vlastnik zastava). Podnikova kultura samozfejmée nemize dlouhodobé zastavat funkci
strategie, a tudiz se i takové podniky vyznacuji pfedevs§im nekonzistentnosti fizeni
a necilenymi kroky v rozhodovani.

Pravé stanoveni dlouhodobych cill, predikce budoucnosti spojend s variabilitou moznych
postupt je dnes tim dulezitym meznikem mezi podnikem uspéSnym a neuspéSnym. Globalni
krize je pouze dtkladnou provérkou stavu podnikatelského prostiedi, kvalitniho fizeni a
navrzené strategie (je-li v dlouhodobém horizontu viibec navrzena), diky které ti, ktefi byli
pfipraveni, mohou z krize t€zit a ti, ktef{ toto téma spiSe nefesili, se mohou potykat s problémy,
velmi Casto i existenénimi (Zeman, 2010). ,,To, jak je strategické fizeni pro dlouhodobou
konkurenceschopnost podniku zasadni, je jesté markantngji vidét v dob& hospodarské krize.
Podniky s fungujicim strategickym fizenim jsou vétSinou schopny divat se dale do své
budoucnosti, nadchazejici problémy diive nez ostatni rozpoznat a dopfedu se na n¢ adekvatné
ptipravit. V&di také, ze kdyz se vnéjsi podminky vyraznéji zméni, je tieba strategii dostate¢né
rychle prizpusobit® (Ketkovsky, 2009). Podnikiim bez zavedeného strategického tizeni chybi
schopnost vidét a aktivné tidit svoji budoucnost. Ekonomicka recese, véetné vyznamnych zmén
v odvétvi, zastihnou podniky bez fungujiciho strategického fizeni zpravidla ,nepfipravené*
(Kerkovsky &Vykypél, 2006).

Kvalitni strategicky plan musi popisovat, kde se podnik nachazi a kam dlouhodobé smétuje. V
praxi vSak dochézi k tomu, zZe manazefi a vlastnici malych podnikl zaménuji strategické cile a
plany za cile a plany operativni (Sebestova, 2007). Strategické cile sméfuji do horizontu 3 az 5
let, avSak vzdy zalezi na konkrétnim oboru podnikani, pravni formé nebo i velikosti podniku.
V dnesnim globalizovaném svéte je vyvoj na jednotlivych trzich velice turbulentni a podnik v
takovém prostfedi musi umét na danou zménu vcas a dynamicky reagovat. Jen tak si miize
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zajistit udrzitelnou konkurenéni vyhodu a dosdhnout svych cili (Pawliczek, Rylkova a
Sebestova et al., 2011, Barney, 1997, Altman et al., 2010, Veber & Srpova, et al., 2008).

strategie do béznych podnikovych procest. Jedna se o proces, kdy vedeni podniku realizuje
planované strategie, a zde je dulezity zejména lidsky faktor. Predev$im zaméstnanci rozhodnou,
zda dana strategie bude tispésné zavedena ¢i nikoli. JelikoZ se pohybujeme v malych podnicich,
vse je v rukach vlastnika a motivace k ¢intim hraje dtilezitou tlohu. Samotna implementace
podnikové strategie vyzaduje pouziti jinych manazerskych dovednosti, nez samotné stanoveni
strategie. Tvorba strategie je orientovana spiSe na okoli podniku, zatimco implementace je
orientovana smérem dovnitf. Mezi hlavni bariéry efektivni implementace strategie patii
(Strnad, 2009):

e Bariéra vize, kdy jen 5 % pracovnikil rozumi strategii.

e Bariéra lidi, kdy jen 25 % manazerd ma osobni stimuly provazané se strategii.

e Bariéra manazerska, kdy jen 85 % exekutivnich tymti travi diskusemi nad strategii méné
nez hodinu mésicne.

e Bariéra zdrojt, zde az 60 % organizaci nema provazany rozpocet a strategii.

Vysledkem je, ze méné nez 10 % strategii je efektivné zrealizovano, tedy zaméstnanci radéji
pracuji pro Gspé&sné organizace, nez pro ty selhavajici. Radi vidi pfesné, kde je jejich misto a
¢im jsou prospéSni. Mezi nejCastéji uvadénd selhani je zvice jak 70% neefektivni
implementace, byt zvolené strategic mohou byt sebelepsi. Uspéch v podnikani a zdafila
implementace strategie jsou jedny z mnohych méfitek, jak méfit stabilitu podniku. Problémy
s dynamickou implementaci strategie a jeji selhdvani jsou Casto pfipodobriovany k finan¢nim
strategie, kdy az 45% takovych padi diky strategii je zpisobeno nekompetentnosti vlastnikd ¢i
manazerd, odpovédnych za jeji tvorbu (Evans, 1991, Bocatto, 2002, Altman et al., 2010). Zde
vznika konflikt pohledu na tvorbu strategie z pohledu vlastnika ¢i povéfeného manazera a
findlnimu k feSeni dilematu vztahu vlastnik — zprosttedkovatel (De Alwis, 2010).

1.3 Dynamizace strategie v turbulentnim prosti-edi

Prvni, kdo popsal hierarchii faktort, ovliviujicich adaptabilitu podniku pomoci strategie, byl
Collis (1994), ktery popisuje proces adaptability podle zmény chovani zakaznika, ktery nahle
zméni svoji obvyklou objednavku a podnik se musi ptizpisobit tomu, co ,,obvykle nabizi“
(chova se reaktivné a poté se adaptuje na zménéné podminky, taktéz je mozno vidét i asteény
kreativni efekt). V budoucnu vsak tyto reakce ocekava a prevazuje anticipacni efekt, ktery
podporuji vysoce dynamické faktory, které reaguji na logické rozhodovani a podnikatelskou
zkuSenost a nejsou zavislé na matematickych modelech (Winter, 2008, Hargadon & Sutton,
1997). Vyhoda zminéného ptistupu ke zptisobu fizeni spociva v tom, Ze podnik plni strategii
kratkodob¢, na coz budou muset ostatni konkurenti reagovat jako imitatofi (,,neprava‘“ forma
dynamické strategie, bez dlouhodobé udrzitelnosti) a tim se podniku pfinasi zaklad pro budouci
hodnotu ve formé tvorby konkurenc¢nich vyhod, ale za cenu zmény sméru (cilovani) podniku
(Tushman & Anderson, 1986; Zollo & Winter, 2002). Pouzivanim teoretickych znalosti
z managementu a soucasnych metod fizeni podniki sluzeb obecné se da vyvodit, ze se
z podniku da vypéstovat otevieny dynamicky systém, ktery je schopen rychlejsi adaptace na
vngjsi piiznivé i nepfiznivé vlivy. Turbulence v podnikatelském prostiedi se da rovnéz
chéapat v pojeti Babtisty & Karadze (2007) jako vyvojovy proces, kdy dochazi ke tiidéni
podniki na trhu ve dvou smérech, a to v procesu, kdy vstupuji nové podniky na trh a zapliuji
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mezery po podnicich, které zanikly, diky ,,vytlaceni z trhu a kdy vstupuji nové podniky, diky
objeveni mezery na trhu a tim i pfemisténi ,,sil na trhu* starych, zavedenych podniki.

Naopak Krupski (2005) popisuje elasticitu a adaptabilitu ve étyfech formach jako (1) reaktivni
vlastnost, vychazejici z reakce na aktudlniho stav prostiedi; (2) adaptacni vlastnost, zahrnujici
ptizpusobeni se zménénym podminkam, které nelze ovlivnit; (3) anticipaéni vlastnost,
zalozenou na predvidani vlivu okoli a fizeni podle stanovenych cild; (4) kreativni vlastnost,
jako nejvyssi stupeil dynamiky daného podniku, zahrnujici inovativni feSeni situace. Je ziejmé,
Ze piistupem otevienosti k uceni se, miize organizace dosahnout vyssi miry adaptability, nez
doposud. Nelze jiz predpokladat, Ze podniky na trhu jsou ve stabilni pozici a proto uceni se a
rlst se stava konkurenc¢ni prednosti.

Adaptabilita na zménéné podminky se stdvd nezbytnou vlastnosti kazdého podniku.
Sledovanim miry flexibility je mozno motivovat k vy$§imu z4jmu o oblast strategického
planovani a fizeni malych a stfednich podniki, ktera je tak ¢asto podcefiovana. Zaroven je
mozno ukazat, jak nasledné zpozdéni pii zavadéni zmén zpisobuje veétsi zmeény v chovani, nez
ocekavaji, a mize mit vliv na konecnou ucinnost strategie (Green, 1977). Pro nazornou ukazku
vysledného efektu, s vyuzitim metodiky Greena (1977) byly efekty dynamiky popsany a
zobecnény jako (Sebestova & Cooney, 2011):

e Zpozd’ovaci efekt. Projevuje se v ptipadé, ze Gi¢inek méti pouze rozdil pred a po zméné
procesu a vysledny efekt mize byt vyssi, protoze je vniman jako pfidand hodnota
hlavniho procesu, novych aktivit a inovaci (bod méfeni vysledku-pocatecni stav). Tento
piistup pak byvé pouzit jako vzor pro faktory, které ovliviiuji strategické chovani.
Nevyhodou je, ze diky zkresleni efektu podnikatel nabyva dojmu, Ze situace byla
vyfesena uspesné a véas a podnik zac¢ind stagnovat (viz obr. 1.1).

o Efekt ,Polo¢as rozpadu“ (rozpad dopadu, obr. 1.1), vznikd tehdy, pokud se
adaptabilita zméfi po skonceni projektu, funguje pribézna kontrola probihajiciho proces
(kdy neni ucinnost méfena), takze porovnani odchylky s planem a vysledného efektu
zmén je téméf nulova. Korekce a jejich nezachyceni v prubéhu fizeni ovliviiuje
strategické planovani negativnim zpisobem — plan vzdycky vyjde. Maximalni mozné
vyuziti je v zakazkové ¢innosti ¢i v rozpocétovani, kdy je Zadouci, aby dynamicky efekt
faktori byl nulovy.

Obr. 1.1 Zpozd’ovaci efekt a efekt ,,Polo¢as rozpadu*

Ea bod méreni w
S ' R
5 vysledkn s
3 2
2 3
= | [ doba potrebna -
:"- pro zménu ?
S R £ _
E Intenzita = = . >
Y zmeény cas & Cas

Zdroj: vlastni zpracovani

e Aktivaéni efekt (alias ,,ptjcky z budoucnosti®, obr. 1.2), v této fazi jsou podniky
pfipraveny na nékteré problémy v dusledku existence jejich podnikani a vnitinich a
vnéjsich postupt a zlepseni jejich vedeni, strategie a cile. Aktivacni efekt vyuzivaji pfi
zméné vedeni podnikut, které vidi, ze dosahuji dna, a zasah do fizeni se podoba
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znovuzpracovani podnikatelského planu podle analyzy trhu, cenové analyzy,
zakaznické analyzy a vyhodnoceni dalsich faktord. Jedna se o feSeni krizové situace.

o Zpatecnicky efekt, (obr. 1.2) vyskytuje se pfi sestavovani strategie podniku s vyuzitim
segmentace zakaznikl a ceny s cilem rozlozit rizika. Je zejména vidét u inovaci - vidét
ucinek na dynamické rozhodovani u sledovanych skupin a poté by mélo byt pouzivano
jako strategie celku, vyskytuje se u podniki sluzeb s portfoliem dopliikové ¢innosti.

Obr. 1.2 Aktivacni a zpatecnicky efekt
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Zdroj: vlastni zpracovani

Protikladny efekt (hostitelsky efekt, obr. 1.3), plan a provadéni nesplyvaji v budoucnu
spole¢né. Tento efekt je uvadén jako negativni dopad nezvladnutého strategického fizeni, které
by mélo vliv na strategickou krizi podniku.

Obr. 1.3 Protikladny efekt
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tyto reakce mohou pomoci k modelovani zmén v chovani jednotlivych subjekti na trhu a
prispét tak k lep§imu porozuméni vyznamnosti strategického planovani, inova¢niho mysleni
v procesu adaptability malych a stfednich podnikt. Nastava tedy koneéné strategické dilema:
Jak to, ze diky neexistenci dlouhodobého strategického dokumentu, vypracovaného alespon
v bodech, neprovedené analyze rizik mohou podniky nejen piezit, ale mohou zaznamenat i miru
rozvoje? Moznou odpovédi na tuto otazku mize byt, Ze zachranou je jim pravé vysoka mira
adaptability, participace zaméstnanci na chodu podniku a silna podnikova kultura, coz je
diilezitym znakem téchto malych podniki. (Sebestova & Antonové, 2011)

Strategicka dynamika finalné predstavuje schopnost podniku anticipa¢né (¢imz se podporuje
nazor Krupského) reagovat na zmény v ekonomickém, politickém prostiedi, vyuzit piilezitosti
na trhu (kreativné) a eliminovat hrozby a taktéZ pomahd vytvaret optimalni portfolio
strategickych moznosti, podle kterych by dalo fidit v prostfedi plném nestability (Ansoff, 1980;
Aaker & Mascarenhas, 1984), ovSem tento pfistup vyzaduje zlepSenou komunikaci a
strategickou koncepci ve variantaich (Miles & Snow, 1978; Evans, 1991; Young-Ybarra &
Wiersema, 1999).
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Dynamicka strategie pomaha podniku piekonat bariéry v jeho oboru podnikéani (Harrigan,
1980), coz dopliluje Sanchez (1995), se svou dilezitosti dynamiky vlastnich zdrojti potfebnych
pro vyrobek ¢i sluzbu (dynamika zdrojii) a dynamikou planovani. Evans (1991) navrhuje
ofenzivni strategii pro ziskdvani a vyuZivani prilezitosti a defenzivni strategii proti
neocekavanym jevim v podnikatelském prostredi (Grewal & Tansuhaj, 2001). Podnik, ktery se
chce chovat dynamicky, preferuje anticipacni typ strategie, ¢imz zajist'uje adaptabilitu na
zmény prostfedi. V téchto pfipadech podniky preferuji alternativni scénare (ty predstavuji
,-ocekdvanou* reakci), aby minimalizovaly ztraty, a preferuji tvorbu likvidnich aktiv, aby
zajistily flexibilitu reorganizace zdroju pro vyuziti podnikatelskych ptilezitosti, které se nahle
naskytnou (Cyert & March, 1992; Evans, 1991, Eppink, 1978). Soucasné¢ tak mohou
minimalizovat krizi v podnikdni a vyrovnavat rizika vnéjsiho prostiedi (ekonomicka, politicka
a financ¢ni), na které se musi pouze adaptovat (Jones & Ostroy, 1984).

Ovsem pohled na tvorbu dynamické strategie ma dve strany - vnéjsi a vnitini. Vnitini faktory
aktivné formuji chovani podniku v reakci na vné&jsi prostredi, at’ uz bude jakkoli predikovatelné
a specifické. V tomto ohledu ma planovani zdroji pro dynamickou strategii svd omezeni a
nemusi vzdy vést v krizové situaci k novym feSenim a zménam metod fizeni v dlouhém obdobi
(Leonard-Barton, 1992, Tripsas & Gavetti, 2000). Pfilisna dynamika a ¢asté zmény v fizeni
piindsi totiz sva negativa — nestalost a nevyvazenost manazerskych rozhodnuti a proto se ve
stabilnim prostfedi dynamicka strategie nedoporucuje, protoze vychyluje ustaleny chod
podniku (Levitt, 1983; McKee et al., 1989). Na druhé stran€ dynamika strategie kopiruje Zivotni
cyklus podniku, a proto je nezbytnd. Z hlediska vné&jsiho se ji podnik nevyhne, hlavné diky
existenci koncentrované konkurence a trvajici nejistoty v podnikatelském prostiedi, coz jsou
faktory, které mohou dynamiku podpofit, jak uvadeji autofi, publikujici za predvale¢ného
krizového obdobi (Hart 1937; Kindleberger,1937; Stigler, 1939).

Lze tvrdit, ze vétsi podniky, jak z hlediska vyse zdroju aktiv, tak poctu zaméstnanci, pracuji
systematicky tak, aby strategic byla dlouhodobé dynamicka a pifedchazelo se tim
nekoordinovanym rozhodnutim, pfi ndhlych zméndch na trhu (Winter, 2008). Vypracujeme-li
vSak jednodussi podnikatelsky navod pro malé podniky, o to bude pro n€ snazsi princip uplatnit,
pticemz je dulezité pro né pochopit, ze jejich podnikani ma vlastni systém procesu a je tieba
omezit vliv ndhodnych jevid. V tomto sméru nachazime tfi nejuzivangj$i ptistupy pro
vyhodnoceni soucasné situace podniku a vhodné algoritmy pfipravy strategie. Vzdy zalezi
v jaké ,,pozici® se na podnik nechava plisobit trzni sily.

Z tohoto pohledu rozlisujeme nasledujici modely (Lo, 2013):

e SCP model (Strategy-Conduct-Performance model), ktery byl piedstaven Porterem a
je zaloZen na analyze odvétvi, chovani podniku na trhu a jejich vyjednavaci silou znamy
Portertiv model péti trznich sil (Porter, 1998). Na Porterovu analyzu navazuje manazer
spolec¢nosti Intel Andrew S. Grove, ve své knize o trzni rivalité a schopnosti pfezit, kdy
modifikuje jeho model péti sil a pfidava silu Sestou — silu komplementaii. Dale
modifikuje zptisob nahliZzeni na nékteré sily externiho prostiedi, a to zplisobem fizeni
zmén, které 1ze uplatnit v podnicich sluzeb. Vysledkem implementace je strategicka
zména, tedy rozhodnuti o pfeziti nebo ristu, ke kterému dochazi ve strategickém
inflexnim bod¢ (SIB), kdy se zméni stary zpusob podnikani, véetné strategie a podnik
se nasméruje k uspéchu (Dedouchova, 2001, s. 24). Vyuzitim podpirnych analyz lze
predejit feSeni dilematu nekontrolovaného ristu podniku, a lze se vyrovnat se silami,
které v odvétvi existuji a pocitat s jejich vlivem. K posouzeni toho, jak dynamicky se
vyrovnava podnik se silami na trhu, pomaha také pohled z hlediska volby finalniho
produktu nabizeného na trhu.
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SSP model (Strategy-Structure-Performance model), ktery povazuje za dilezitou
strategii, ktera je doprovazena zménami v organizaci jako dusledku reakce na ménici se
prostiedi, avSak v kombinaci s hospodafeni se zdroji. Vedeni lidi je podfizovano

dlouhodobym ciltim a G¢elnosti vybrané strategie (Chandler, 1962; Ansoff, 1965).

Tab. 1.2 Urovné turbulence prostiedi a styly strategického rozhodovani dle Ansoffa

prostiedi opakujici | $iFici se zménova transformujici | piekvapiva
turbulence se
. . zadna pomala rychla, nahlé a hlubokd | nahla a hluboka
projev zmény oo . e . o s . Yo g .
ptirtstkova prirtstkova predvidatelna nepredvidatelna
utocnost stabilni reakéni predpokladana | podnikatelska kreativni
strategie
rozhodovaci predchozi | nyné&jsi extrapolace strategicka vize | proziravost
zakladna reakce zkusenost trendd managementu
hodnoty stabilita hospodatfeni | zisk nyni zisk pozdgji kreativita riziko
organizace preziti efektivita rust prilezitosti
kontrolou | diagnostika | optimalizace | zkoumani — inovovat —
odpovédnost | odmitat - — hleda hleda hleda
manazera zmény pFizpusobeni | vSedni souvisejici neobvyklé
se zméné zménu zmény zmény
direktivni | finanéni analyza scénare, systém
zmaky opatfevnl' konvt,rvola, prostredi a krizové plany véasne,éhf) .
procesu rozpodty roz$ifené konkurence varovani, stala
zdola rozpoctovani analyza
nahoru
kontrolni T _— % S
systém periodicky/ operativni v realném case/ strategicky

Zdroj: Ansoff & Sullivan (1993), viastni uprava autora

Pokradovatelé této metody pridavaji polozku vlivu externiho prostiedi, ktera aktivné vychyluje
uspésnou implementaci strategie (Pfeffer & Salanick, 1978). Jak zduraznuje Ansoffova
analyza, dynamika je v odpovédnosti tvirce (viz tab. 1.2).

RBYV model (Resource-Based-View) vychazi z ptistupu Barneye (1997), a analyzuje
predevsim interni podminky a zdroje podniku tak, aby podnik vytvarel udrzitelnou
konkurenéni vyhodu. Mnoho podnikl ov§em nema jako hlavni cil tvorbu inovaci, ale
jen preziti. Hospodafeni se zdroji a tvorba konkurenénich vyhod je spojena s metodou
VRIO. Metoda VRIO hledd konkuren¢ni vyhodu na strané zdroju organizace, tedy
pomoci vnitinich faktord z provedené analyzy podniku. V.R.1.O. model (Barney, 1997)
obsahuje Ctyfi nutné atributy, které musi vyhoda mit, aby se mohla stat a udrzitelnou.
Kazdy zdroj je pak posuzovan podle vyse uvedenych kritérii a otazek, pfi¢emz za
konkurenc¢ni vyhodu je povazovan takovy zdroj, ktery vyhovuje vSem Ctyfem
pozadavkim (Cahlik & Sovina, 2003): (1)V. (valuable) - schopnost vytvafet hodnotu:
zdroj, aktivita nebo proces, které nevytvafeji hodnotu, vytvafeji ekonomickou
nevyhodu, (2) R. (rare) — vzacnost a I. (imitable) - nenapodobitelnost: aby zdroj, aktivita
nebo proces vedly k dlouhodobé vyhodé, musi byt té€zko napodobitelné,
nenapodobitelnost mtize byt zaloZzena na riznych faktorech, napt. unikatnich surovinach
¢i lidském kapitalu (3) O. (organized) — ekonomicky subjekt musi byt organizovan, aby
mohl vyhodu v soutézi vyuzit, bez tohoto atributu je vyhoda ztracena.
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Strategické zdroje dle modelu tvoii finance, fyzicky kapitdl, individualita a manazerské
dovednosti, kapacitami pak muiZeme nazvat vnitini schopnosti podniku, které pomdhaji
koordinovat a vyuzivat dostupné zdroje. Koncepce Barneye ohledné strategickych faktorti byla
pozdgji kritizovana, a proto pak doplnéna Dierickxem & Coolem (1989), v oblastech, kde
faktory byly nekompletni. Zde byly doplnény polozky sezénnich ekonomickych tlakd, vlivy
alternativnich forem financovani a také kauzalni nejednoznacnost strategickych rozhodnuti,
které maji vliv na celkovou udrzitelnost podnikani (viz také Lippman & Rumelt, 1982).
V souladu s touto metodou lze posuzovat jakékoliv faktory vyplyvajici ze zkoumani inova¢niho
potencialu podniku a preferovat je pro dalsi vyvoj strategie, zalozené na principu S-O (tedy
posilovani silnych stranek a vyuzivani prfilezitosti) nez jen prezivat a odoldvat hrozbam
vyplyvajicim ze soutasného stavu podnikatelského prostiedi. (Sebestovd, 2007, s. 44-46).°
Zakladem piistupu ke tvorbé strategie zistava vhodnd kombinace zdroji k maximalizaci
udrzitelné konkurenéni vyhody.

1.3.1 Strategie a udrzitelnost podnikani

UdrZitelnost znamena najit novou kombinaci zdroju a pfilezitosti tak, aby se podnik adaptoval
na nové podminky, co nejrychleji. Vznika vSak otazka, jak udrzitelnost méfit, predvidat ¢i jak
se uspesné vyrovnat se zménami pomoci individudlnich dovednosti podnikatele, a jak ovliviiuje
tvorbu strategie kazdy z prezentovanych pftistupd. Praktickou aplikaci vysledk empirickych
analyz je tvorba podnikatelského modelu, podle kterého se podnikatelé snazi implementovat
svou strategii. Z hlediska udrzitelnosti je podnikatelsky model chapan jako dlouhodoba
koncepce podniku, ktera zahrnuje ,,strukturu vyrobkd, sluzeb, informacnich tokd, které vytvari
a pfinasi hodnotu“ (Osterwalder et al., 2010).

Z toho vyplyva, ze model by mél pokryvat nejen to, jak by mél podnik fungovat, jaké faktory
zpusobuji problémy nebo uspéch, ale jak je na kazdém stupni ¢i procesu podniku tvotena
hodnota. Mezi zakladni kameny kazdého podnikatelského modelu, ktery posouva dimenzi
dosahovani zisku o udrzitelnost, je propojeni se sou¢asnym socio-ekonomickym prostiedim, a
proto k zakladnim prvkim patii (Osterwalder et al., 2010, Zott, et. al, 2011): (1) Definice
hodnoty, (2) Inovace produktu/sluzby, (3) Management infrastruktury, (4) Management vztaht
se zékazniky (4) Finan¢ni udrzitelnost (5) Hodnota pro vlastnika (6) pravidelné zdroje piijmu.

Prehnand vnitini dynamika, jako efekt egocentrické nejistoty, kdy vlastnici maji problém
pochopit ¢i predpoveédét, jak se jich dotknou zmény v podnikatelském prostiedi, ukazuje
opa¢nou stranu prehnané dynamiky strategie, aneb co se muze stat, kdyz maly podnik
nepochopi spravné impulsy pfichazejici z vnéjsiho prostfedi a investuje svij ¢as a energii ve
$patny moment. Toto chovani miZe snadno vést k padu podniku, protoze podlehne ,,mameni
spoléhat se jen na marketingové nastroje* (Aragon-Corea & Sharma, 2003, s. 77).

Aplikace dynamické strategie pro udrzitelné podnikani tak podle ptedchoziho rozboru matice
adaptability nezavisi pouze na dovednostech jednotlivce, ktery je tviircem strategie, ale také na
schopnosti celého podniku ucit se novym vécem, kreativité a inovacich, vcetné aktivit
vedoucich k reakci na zménu (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Cestou zmény je sdruZovani
¢innosti do skupin tak, aby se zdroje vyuzivaly optimalné (Nelson & Winter, 1982; Winter,
2003) a finlné je postavit do role rutinnich ¢innosti (Schumpeter, 1950), jako cestu efektivity.
Schumpeter dopliiuje, ze pokud inovace se stane kazdodenni rutinou, chovani na trhu se tak
stane predvidatelné diky akceptovanému technologickému pokroku, coz povede k efektivnimu
vyuzivani zdroju, diky vysoce kvalifikovanym specialistim (Schumpeter, 1950, s. 132). Dtraz

3 Jelikoz ani tato klasifikace vyhod nebyla dostacujici, metoda zaznamenala nékolik modifikaci. Autor nabizi modifikaci ve vztahu ke
znalostem, alias VRIKO (Sebestova, 2007), dale pak Swayne, 2006 modifikuje posledni prvek jako udrzitelnost tedy VRIS (S — Sustainability).
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na dynamiku zdroju, jejich planovani pak podporuji i dalsi autoti (Chandler, 1977; Teece,1986),
ovsem bez vazby na nutnou vazbu na vysoce kvalifikovanou pracovni silu.

Udrzitelnost se tak jevi pfijatelnd v podobé opakovani podnikovych zvykd (podporujic
myslenku Schumpetera), které si podnikatelé utvofili béhem svych vztaht se zakazniky, boji
s konkurenci, vztahti se zaméstnanci a ty pak tvoii zaklad nepsané, silné strategie podniku
(Cohen, 2006), coz je zcela bézné u malych podnikii. Tyto rutinni ¢innosti a rozhodnuti jsou
stabilni a nejsou nachylné ke zménam, protozZe jsou vztaZeny k osobé, kterd je uziva a jsou pod
ptisnym vlivem podnikové kultury (Winter, 2000; Cohen & Bacdayan, 1994). Pokud ovsem ke
zménam dojde, proces muzeme nazvat improvizaci, ktera je pfimo zavisla na predchozich
zkusenostech a dovednostech tviirce strategie, protoZze strategie vétSinou nema pisemnou
podobu. Z toho vyplyva, ze v podnicich, zejména malych, kde pfevlada neformalni forma
tvorby strategie, bude mit taktéz neformalni formu monitorovani pokroku a kontroly (March,
1991, Nelson 1991). Moznost predikce reakce zmény podporuje Brown & Eisenhardt (1998)
tim, ze tvrdi, Ze komplexnost strategie je spojena s rychlosti zmén v organizaci. Nicméng, 1ze
tvrdit a souhlasit s tim, Ze zkoumanim malych podniki 1ze zjistit miru adaptability a popsat
faktory, které vedou k adaptabilité, a jejich silu v koncepci strategického fizeni.

1.4 Soucasny stav pohledu na strategické Fizeni — piipadova studie

Hlavnim cilem prezentované studie je seznamit ¢tenafe s vysledky vyzkumu a taktéz
zodpovedét na otazky obecnych dilemat, které byly naznaceny v podkapitole 1.1. Jak jiz bylo
popsano, byla provedena obséhla reSerSe literatury, zabyvajici se dynamikou strategie a
udrzitelnosti podnikani a taktéz byly vysledky studie posléze komparovany s vyzkumem,
provedenym Hospodaiskou komorou Ceské republiky. Vysledkem studie je komparativni
studie o dvou ¢astech, kdy vyzkum byl proveden ve dvou fazich — pro podniky, které hodnotily
svou situaci v letech 2007 — 2010 (provedeno 2011) a 2009 — 2011 (provedeno 2012). Setieni
probéhlo formou dotazniku, kdy bylo cilem zjistit strategické chovani podniki v sektoru MSP
v kontextu globalni krize, s vyuZzitim osobni navstévy v podniku.

Dotaznik se obecné skladal ze Sesti Casti, které byly povazovany za zdroje dynamického
chovani, jako strategické fizeni, krizovy management, personalni politika, vyrobni strategie a
inovace, granty a projekty a environmentalni politika. Data byla analyzovana pomoci
statistického programu SPSS.

Jelikoz byla pfedem zvolena cesta kvantitativniho vyzkumu, byla i t¢émto odpovédim pfifazena
hodnota Likertovy skaly (1-5 pro nominalni data, i pro $kélovaci data), ktera se nachazela i
v dalSich éastech dotazniku, vyznam $kaly byl vzdy vysvétlen u kazdé otazky. U vybranych
otazek byla moznost vybéru vice odpovédi, a to u divodu druhti grantt ¢i kooperace. Avsak
otazky k evaluaci dynamiky strategie byly Cisté Skalovaci a nabizely moznost vybéru pouze
jedné odpovedi. Celkova vnitini reliabilita pro byla méfena pomoci ukazatele Cronbachovy a,
kdy mela hodnotu 0,8299, pfi parcidlnich analyzach se pohybovala vnitini reliabilita
hodnoceného souboru dat kolem 0,7976, coz spliiovalo podminku pro dalsi analyzu dat
(Nunally, 1978). Jako dopliujici analyzy bylo vyuzito k#iZzovych tabulek, které pomohly
identifikovat jednotlivé faktory v zavislosti na zvolenych skupinach ve vzorku.
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Optimalni velikost vzorku (n) byla vypoctena dle nasledujiciho vzorce, doporu¢eného Olaru,
et al. (2010, s. 15).

t2xpx(1-p)
n =% (1.1)

kde:

t ... je hladina vyznamnosti, ktera koresponduje s tim, s jakou pravdépodobnosti budou
vysledky statisticky pfesné, hodnota vychazi z tabulek Studentova rozdé€leni.

p ... je pravdépodobnost nebo proporce ve vzorku, jak budou rozdéleny komponenty, které
budou vysvétlovat problém.

® ... je akceptovatelna mira chybovosti.

1.4.1 Hlavni cile a hypotézy

Tato pfipadova studie se nejvice zaméfuje na dynamické faktory a zejména faktory
udrzitelnosti. Odlisné nazory na strategii a jeji tvorbu, které byly zmiflovany v uvodu, vedly
k formulaci dvou zakladnich hypotéz, které pak povedou k odpovédim na strategicka dilemata
v podnikani:

e Hypotéza 1: Preziti krize bude vyznamné ovlivnéno strategickymi zménami b&hem
sledovaného obdobi. Oéekavame, Ze vétsina podnikli bude muset zménit smérovani své
strategie (zména cilil) nebo vyuzit krizového planu (zejména pokud se jedna o podniky
ve stagnaci Ci ve fazi start-up).

e Hypotéza 2: Preziti krize bude vyznamné ovlivnéno dostatkem kvalifikované pracovni
sily. V praxi to znamend, Ze podnik nebude mit problém najit na trhu prace dostatek
kvalifikovanych pracovniktl popfipadé najit je v internich zdrojich podniku.

1.4.2 Volba vyzkumného vzorku

Velikost vzorku byla zvolena na hladiné vyznamnosti a = 0,05, s pfedpokladanou statistickou
vypovidaci schopnosti vzorku 95%. Minimalni pocet respondentli byl vypocten podle (1.1)
takto:

e Faze 1: t hodnota na hlading o = 0.05 je 1,96, p hodnota = 0,5418 byla vypoctena jako
podil podniku (54,18%), které jsou zafazeny ve skuping ,,dobré podniky — B skupina“
dle CEKIA stability rating pro rok 2009 (Ipoint, 2010), » = 0,05 je akceptovatelna mira
chybovosti ve vysi 5%.

minimalni velikost vzorku (n) = 1,96 2 x 0,5418 x ( 1- 0,5418) / 0,05 2
= 381,475 respondentti

e Faze 2: t hodnota na hlading o = 0.05 je 1,96, p hodnota = 0,5559 byla vypoctena jako
podil podnikii (55,59%), které jsou zafazeny ve skuping ,,dobré podniky — B skupina®
dle CEKIA stability rating pro rok 2011 (CEKIA, 2012), ® = 0,05 je akceptovatelna
mira chybovosti ve vysi 5%.

minimalni velikost vzorku (n) = 1,96 % x 0,5559 x (1- 0,5559)/0.05 2

= 379,36 respondentt
Podminka minimalniho vzorku byla dodrzena v obou piipadech, po odecteni podniki, které
mély vice nez 250 zaméstnancti, ve vzorku zbylo z prvni faze 663 respondenti a z druhé

faze 529 respondentli. Pro srovnavaci analyzu je také dulezité, Ze procentudlni rozlozeni
respondentt dle velikosti podniku je pfiblizné stejné. (viz tab. 1.3).
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Tab.1.3 SloZeni vzorku dle velikosti podniku

fyzické [} 10 111250 [51-100 | 101 -250 [251 +

osoby o
faze 1 (2007 - 2009) 13% |51% |17% |8% 12% 7% | 100%
faze 2 (2009 - 2011) 9%  |42% |25% |6% 18% 12% |100%

Zdroj: vlastni vyzkum
1.4.3 Analyza strategického mysleni

V zasad¢ je mozno fici, ze flexibilita strategického mysleni stoji a pada na tom, zda plan
skute¢n€ existuje a jak je vyuzivan. Proto prvni ¢ast analyzy bude vénovana vztahu pravni
formy a formy strategického dokumentu. Riist formalizace strategického dokumentu vzrostla
béhem projevujici se krize.

Tab. 1.4 Forma strategického dokumentu ve vazbé s pravni formou podniku

pravni obdobi bez pisemné |pisemny, |pisemny, |jiny (soucast celkovy
forma formy struény  |detailni |organizacni podil na
kultury) vzorku
procenta procenta | procenta | procenta procenta
fyzicka 2007-09 |19 9,4 1,1 6,2 35,7
osoba 2009 - 11 | 15,5 8,6 1,2 4 29,3
2007-09 16,7 17,2 9,4 5,1 48,4
S.I.0. 2009 - 11 |18,6 223 6,9 3,1 50,9
2007-09 |24 4,2 4,3 0,3 11,2
a.s. 2009 -11 |1,5 7,1 6,9 1 16,5
2007-09 |14 2 0,9 0,5 4,8
ostatni 2009 -11 |1 1 0,8 0,6 34
celkem 2007-09 39,5 32,8 15,7 12,1 100
celkem 2009 - 11 |36,6 39 15,8 8,7 100

Zdroj: viastni vyzkum

Neni ptekvapujici, ze u fyzickych osob prevazuje forma ustniho sdéleni pland a vizi, které ma
podnikatel pted sebou. OvSem zajimavy je piesun podilu respondentti u spole¢nosti s ruéenim
omezenym, kde v prvni viné vyzkumu byl podobny podil Ustni a stru¢né pisemné formy
dokumentu, kdezto ve druhém obdobi se situace vyrazné piesunula k podobé¢ alesponi struénych
bodd, ¢eho chei v podnikani dosdhnout.

To predstavuje zménu v mysleni, pfedev§im reakci na zmény v podnikatelském prostiedi
(reaktivni pfistup, aktivaéni efekt, obr. 1.2). K t¢mto zménam v planovéni piispél i ptistup
k inovaéni ¢innosti, kdy ve fazi 1 se k inovacni ¢innosti ptihlasilo 19,4% respondentt, kdezto
ve druhé fazi zaznamenalo néjakou formu inovace 80,6%. TaktéZz se zménil pomér mezi
inovacemi v oblasti sluzeb a samotnych vyrobkd, kdy inovace souvisejici se sluzbami byly
v poméru 61% k 39%; ve druhé fazi to bylo 75% k 25%.

Ve druhém kroku analyzy, bylo nutné zjistit, v jakém stavu se podniky nachézeji, z hlediska
zivotniho cyklu a jak hodnoti svou soucasnou situaci. Jestlize srovname vysledky naseho
vyzkumu a vysledky barometru malych a stfednich podniku, ktery provadi Hospodaiska
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komora CR, dojdeme k podobnym zavéram. Oviem v prvnim obdobi, je na§ vyzkum pongkud
optimisti¢téjsi. Mali podnikatelé, jako by si neuvédomovali dopad krize (viz obr. 1.4).

Obr. 1.4 Srovnani aktualniho Zivotniho cyklu podniku s vyzkumem Hospodarské
komory

52,95

Podil v procentech

Pokles, dno

’ Stagnace
/ gn

E v
2007-2009 / Rast

Barometr e
Hospodai'ské 2009-2011 —
komoryIX.09 Barometr
Hospodarské
komoryIX.2011

ERust OStagnace [Pokles,dno

Zdroj: viastni vizkum a Hospoddrskd komora CR (2011)

Reakce byly opozdény i v dal$im obdobi, protoze sektor malych a stfednich podnikt se dostal
do problémi s produktivitou prace az na konci roku 2009 (Novotna & Volek, 2011). Hodnoceni
soucasné situace podniku se projevovalo i ve strategickych zménach, které museli provést, aby
prosli uspésné zkoumanym obdobim.

Reakce diky tomu byly velmi odlisné. Zatimco v prvni fazi pfevazovaly podniky, které
neinovovaly a neménily sviij smér, v druhé fazi byla situace opa¢na. U nekterych respondentd
byly provedeny i dvé zmény zaroven a tak pripadaly 1,05 zmény na respondenta.
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Obr. 1.5 Strategické zmény v podnicich
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Zdroj: viastni vyzkum

Podniky a jejich reakce byla porovnéna s Cekia ratingem firem, s pfedpokladem, Ze podniky,
které budou v dobré kondici, nebudou mit divod nic ménit (rating B). Vyhodnoceni tak
muzeme provést takto:

Féze 1 (2007 - 2009): Podle CEKIA ratingu 54,18% podnikd v CR se nachazelo v dobré
kondici s rizikem upadku 2,41% (rating BBB az B), coz ve vyzkumu odpovida skupiné
neadaptivnich (beze zmén, 57,56%), jen 21,37% obdrzelo rating podnik rizikovy (rating
CCC az C) s rizikem upadku 25,49% (coz odpovida odpovédim krizovy plan, zména
hlavnich cilti, celkem 24,27%). Vynikajici skupinou, ktera ma potencial ristu (rating
AAA az A) byla 24,44% a ve vyzkumu piedstavovala odpovédi expanze, nové plany a
celkove tvorila skupiunu 18,16%. Jak je vidét, odpovédi na otazku a generické rozdéleni
dle ratingu odpovida vyzkumu a reakcim na zmény v mikro a makro prostiedi.

Féze 2 (2009 - 2011): Podle CEKIA ratingu pro dobré podniky (skupina BBB az B)
byla skupina v tomto roce o velikosti 55,59%, v na§em vyzkumu tato skupina je o hodné
mensi, predstavuje pouhych 20%, coz znamena, Ze i podniky v dobré kondici pochopily,
ze nemohou zistat netecné. Rizikové podniky (CCC az C) piedstavovaly 21,93%,
kdezto nase skupina je vyssi 26%, coz ukazuje na vyss§i pesimismus a problémy, které
predchozi nepfipravenost piinesla. Nakonec, vyborné podniky (AAA az A) tvofily
21,67%, v naSem vzorku 49%, kde je vidét rozpor. Je vysvétlitelny tim, co bylo zminéno
vyse, ze podniky zacaly inovovat, jako jednu z moznosti feSeni krize, coz znamena bud’
roz$iteni planu, nebo plan zcela novy. Proto genericka pfislusnost ratingu nemusi byt
uplné presna.
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Abychom domnénku potvrdili ¢i vyvratili, bylo vyuzito kiizové tabulky, kterd zobrazuje
strategickou zménu v zavislosti na zivotnim cyklu podniku (viz tab. 1.5). K vypoctim byla
vyuzita vzdy jedna hlavni zména na jeden podnik, proto hlavni soucty jsou odlisné nez v obr.
1.5.

Tab. 1.5 Zavislost Zivotniho cyklu na strategické zméné, obdobi 2007-2009

zivotni cyklus podniku c
n/a |ridst |stagnace|pokles|dno
pocet 1 39 |6 24 4 74
roz$iteni planu dlevstrateglcke 14 527]8.1 324 |54 100
a zmény v %
dlecykluv % (3,2 |12,2|12,8 10,1 |14,3]11,2
pocet 2 15 |3 15 1 36

dle strategické 5 1412183 417 |28 |100
zmény v %

dlecykluv% 6,5 |47 |64 |63 |36 |54
podet 20 |198 [27 136 |15 |396

beze zmény dlevstrateglcke 5.1 150,0]6.8 343 (38 |100
b zmény v %
dle cykluv % [64,5/61,9{57,4 57,4 153,6(59,7
pocet 4 30 |7 26 2 69

novy strategicky plan a

- zmeéna cili dlevstrateglcke 5.8 (43.5/10,1 377 2.9 [100
£lc zmény v %

E dle cykluv % 12,9194 14,9 11,0 |7,1 [104
S pocet 4 |38 |4 36 6 |88

S e P

E krizovy plan dlevstrateéglcke 45 (432|455 409 (68 100
gle zmény v %

= dle cykluv % [12,9]11,98,5 15,2 |21,4]13,3
celkem pocet 31 (320 |47 237 |28 |663

dle cykluv % |4,7 [48,3|7,1 35,7 (4,2 |100

Zdroj: viastni vyzkum?*

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, Ze zafazeni dle CEKIA ratingu bylo opravnéné, protoZe
podniky ve fazi stagnace, neudélaly zadnou zménu ve strategii (byly neadaptabilni) a jediné
flexibilni podniky byly ve fazi ristu. Dalsi skupinou byly podniky ve fazi poklesu a ty fadné
patfily do skupiny ratingu ,,C*“, kdy vyuzivaly pfesmérovani svého podnikéni. Z nasledujici
tabulky vyplyne vysvétleni rozporu ve fazi 2.

4 Sedé buriky: nejvyssi hodnota v oblasti strategické zmény, §edé pruhy: nejvyssi hodnota v proménné Zivotni cyklus. Pearson Chi-Square
value 9,546, df = 16, Asymp. Sig. (2-sided) = 0,889; Cramer V = 0.060, approx. Sig. 0,889, pismeno pfifazené ve strategickych zménach:
skupina CEKIA rating.
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Tab. 1.6 Zavislost Zivotniho cyklu na strategické zméné, obdobi 2009-2011

L . = R IS 5) .
strategicka zména L5 8 o N s S
RE |TE8% ¢ 38 | ¢
SCac|l28d80 R o L2 ol Flg
n/a pocet 4 0 3 1 0 0 8
dle cyklu v % 50,0 ,0 37,5 12,5 ,0 ,0 (100
dlevstrateglcke 1.9 0 2.9 1.4 0 0 |15
zmény v %
start-up/ |pocet 9 4 1 5 4 0 23
plan rist | dle cyklu v % 39,1 17,4 |43 21,7 17,4 ,0 100
dle strategicke |, 5 78 |10 6,8 6,3 0 |43
zmény v %
rust pocet 108 21 40 35 24 14 (242
dle cyklu v % 44,6 8,7 16,5 14,5 9,9 5,8 1100
diestrategické 1519 145|335 |479  [375  [483|457
zmény v %
stagnace |pocet 22 4 15 6 5 4 56
dle cyklu v % 39,3 7,1 26,8 10,7 8,9 7,1 1100
dlestrategické |5 ¢ 178|144 |82 7.8 13,8 10,6
zmény v %
pokles |pocet 63 22 41 26 29 9 190
dle cyklu v % 33,2 11,6 21,6 13,7 15,3 4,7 (100
" diestrategické 13,3 1431 1394 356 453 |31,0(35,9
5 zmény v %
2 |dno pocet 2 0 4 0 2 2 10
E dle cyklu v % 20 ,0 40 ,0 20 20 |100
5 ——
S‘E dlevstrateglcke 1 0 3.9 0 3.1 69 (1,9
zmény v %
celkem pocet 208 51 104 73 73 29 |529
dle cyklu v % 393 9,6 19,7 13,8 13,8 5,5 (100

Zdroj: viastni vyzkum’®

Jak z této tabulky vyplyva, ve fazi 2 byly aktivni v§echny podniky bez ohledu na ratingovou
skupinu, takze skupina rozsifovatelti aktivit byla rozmanitéj$i nez v prvnim obdobi. Nicméné,
stale byla z 51,9% tvofena rostoucimi podniky a ptekvapive i podniky v poklesu, které takto
reaguji na problémy, které nastaly a hledaji tak feSeni. Z vysledkl statistického Setfeni
vyplynula zéavislost mezi témito proménnymi, coz v prvni fazi prokdzano nebylo. (viz
poznamka pod carou). Adaptabilita a svazanost se strategii byla prokdzéna v navaznosti na
zivotni cyklus podniku. Podniky se chovaly vétSinou proaktivné, svazané se zménou
strategického pldnu nebo vyuzitim pldnu krizového. Refeni strategickych dilemat je viak jeste
svazano s prioritami, které vidi samotny podnikatel pro udrzitelnost svého podnikani. (Green,
1997; Sebestova & Cooney, 2011). Pokud dochézi k oddéleni strategického a operativniho
fizeni, problémy a tézkosti se fesi ihned a k zdsadnim krizim ¢i zpozdénim nemusi dochazet, i
za cenu doasného vychyleni se od stanoveného cile (Sebestova, Piszczur & Vesela, 2011).

5 Sedé buriky: nejvy3si hodnota v oblasti Zivotni cyklus, Sedé pruhy: nejvyssi hodnota v proménné strategickd zména. F test = 2,207, sig. 052,
a=0,1; df=5.
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1.5 Diskuse hlavnich vysledku v oblasti udrZitelnosti podnikani a dilemat

Abychom byli schopni definovat priority v podnikdni, opirali jsme se o predchozi studie
(Pawliczek & Piszczur, 2012, Rylkova & Antonova, 2012). Bylo vytvofeno sedm otazek, které
byly hodnoceny respondentem pomoci rozsitené Likertovy skaly od 0-10, kdy 0 znamena
zadnou prioritu a 10 znamena nejvyssi prioritu. Série otazek pokryvala riizné oblasti podnikani
od uspor nakladt po personalni politiku a ochranu Zivotniho prostiedi:

1. Naplnéni zakladnich lidskych potfeb (pracovniho mista, spokojenost zakaznikd a
zamg&stnancil),

Harmonizace zZivotniho prostiedi.

Optimalizace vykonnosti (lidé, procesy, produkty).

Prevence ztrat a plytvani (redukce soucasnych a budoucich naklada).

ZlepsSovani kvality produkce.

Optimalizace vyuziti zdroju (véetné surovin a prace).

Prodlouzeni zivotnosti produktt (rozsifeni potencialu jejich ziskovosti).

NNk wDd

Pro dalsi vyhodnocovani byly nazvy zkraceny na (1) potieby, (2) prostfedi, (3) vykonnost,
(4) prevence, (5) kvalita,(6) zdroje a (7) zivotnost. V nasledujici tabulce jsou uvedeny celkové
vysledky.

Tab. 1.7 Priority udrZzitelného podnikani

potieby | prostiedi | vykonnost | prevence | kvalita | zdroje | Zivotnost
prumér () 7,96 6,35 7,53 7,35 7,52 6,94 |5,79
smérodatnd odchylka | 2,53 2,88 2,67 2,66 2,96 (2,99 |3,47
percentily
25 7 5 6 6 7 5
50 9 7 8 8 8 8 6
75 10 8 10 10 10 9 9

Zdroj: viastni vyzkum

Diky této zjednodusené analyze mtzeme zjistit zakladni priority pro podnikani, které vedou
k jeho udrzitelnosti, a to potfeby, vykonnost, prevence a kvalita. Nejvyssi vykyv v hodnoceni
ukazatelli je mozno nalézt v oblasti zivotnosti produktu, ponévadz to zalezi na oblasti
podnikani. V rozdéleni na percentily je mozné spatfit nejvyssi znamky v oblasti potfeb a kvality
na hladiné¢ 25-tého percentilu (coz odpovida 75% podnikim), trend uspokojovani potieb
pokracuje az do maxima 10 jiz na 75tém percentilu, kterého dosahuje 25% podnikii ze vzorku.
Medianovych hodnot (50% vzorku) ma jasnou prioritu v podobé potieb. Nakonec, 25%
podniki (hladina 75-tého percentilu) dosahuje maximalnich hodnot hned ve ¢tyfech hodnotéach,
stejnych, jaky je primeér:potfeby, vykonnost, prevence a kvalita. Otazkou zustava, zda se
priority zméni se zménou strategie (viz tab. 1.8)
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Tab. 1.8 Priority udrzitelného podnikani v zavislosti na strategickych zménach

roz§ifeni planu | novy strategicky plan | zména hlavnich cilti | krizovy plan
() () () ()

9 f sig. | @ f sig.  |@ f sig.  |o f sig.
potieby  [7,89]0,90 [0,34/7,94 [2,09 |0,15 |810 |0,11 [0,74 |8,19]0,27]0,61
prostiedi |5,83]2,12 |0,15]/6,24 |1,78 |0,18 |6,22 |1,93 |0,17 |6,33|0,33]0,57
vykonnost|7,00(2,22 10,14(8,04 |1,91 |0,17 |7,55 [0,62 |0,43 |7,73]0,59|0,44
prevence |7,08|7,21 [0,01(7,51 [4,28 0,04 |7,26 [0,19 |0,66 |7,91]0,04|0,84
kvalita 6,50(31,19/0,00(8,10 |6,80 |0,01 |7,36 |0,90 0,35 |7,77[0,00]0,98
zdroje 6,49|15,37/0,00/7,08 |5,88 |0,02 [6,89 |0,76 0,39 |7,44[1,82]0,18
zivotnost |5,31/5,22 ]0,02(5,80 0,01 0,92 |541 [1.41 |0,24 [6,22]0,53]0,47

Zdroj: viastni vyzkum
Independent T-tests,o. level=0,05,0...priumeér,sig....hladina vyznamnosti

Jak 1ze vycist, statisticka vyznamnost zvolenych priorit byla prokédzana pouze u dvou skupin
strategickych zmén (ktg. A), na hladin¢ vyznamnosti ¢4=0,05. Priority p¥i rozsifovani planu
nezustaly stejné jako pfi rozborech percentilovych, dilema ohledu na potieby lidi zanikaji a do
popiedi prichazeji Cisté podnikatelské myslenky (prevence ztrat, kvalita, zdroje a zivotnost).
Faktory zdroju a Zivotnosti nebyly pfedtim obsaZeny. Priority pfi novém strategickém planu
maji vys$si bodovou hodnotu, avsak neobsahuji prvek zivotnosti, protoze kazda nova inovace je
povazovana za rizikovou a podnikatel Casto nedokaze odhadnout zivotnost této inovace.
Zajimavé srovnani priorit nabizi vazba na zivotni cyklus podniku (srovnej tab. 1.8 a 1.9).

Tab. 1.9 Priority udrzitelného podnikani v zavislosti na Zivotnim cyklu

rust stagnace pokles dno

9 f sig, | o f sig, | @ f sig, | @ f sig,
potieby  |7,844,85]0,03|8,33/2,49|0,12|7,65|7,53 |0,01{4,00/0,86|0,35
prostiedi |6,060,2810,60|6,52|1,06{0,30|6,02|3,88 |0,05]6,00/0,210,64
vykonnost | 7,58 |2,44|0,12|7,63|0,80|0,37[7,25|1,42 ]0,23|5,50/0,92|0,34
prevence |7,58]3,69/0,06|7,50/0,02/0,90]7,19{0,93 |0,34|8,75|1,05|0,31
kvalita 8,03]0,13/0,72|7,64|6,80]0,01]7,13/10,43]0,00|6,00|0,64|0,42
zdroje 7,004,7710,03 6,96 | 5,28 | 0,02 | 6,65|4,06 |{0,04|6,00]0,53|0,47
Zivotnost |5,23/1,01]0,32]5,52(1,71]0,19]5,82|0,73 10,396,75|3,30{0,07

Zdroj: viastni vyzkum
Independent T-tests, o level = 0,05, o...prumer,sig.hladina vyznamnosti

Srovname-li vysledky z obou tabulek, podniky ve fizi ristu (CEKIA rating A) povaZuji za
prioritni pouze dvé proménné — potieby a zdroje (RBV piistup), tedy pfistup dle Barneye
(1997), naproti tomu podniky ve stagnaci (CEKIA rating B) zdiraziiuji kvalitu a zdroje, tedy
manazersky ptistup TQM nebo EFQM, popiipadé tvorbu strategie orientovanou na analyzy
SCP model dle Ansoffa. Ve fézi poklesu (CEKIA rating C) jsou dvé zakladni priority doplngny
o potieby a prostiedi a vznikne tak model SSP zalozeny na pfistup trznich sil Portera. Ve
skupiné ,,dno* jiz Zadné statisticky vyznamné ukazatele nenachazime.
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1.5.1 Vyhodnoceni hypotéz

Na zékladé predchozich analyz jsme jiz schopni vyhodnotit v ivodu stanovené hypotézy.
Vyhodnoceni probéhlo pomoci standardnich statistickych metrik pro oba vyzkumy.

e Hypotéza 1: Preziti krize bude vyznamné ovlivnéno strategickymi zménami b&éhem
sledovaného obdobi. O¢ekavame, ze vétsina podnikl bude muset zménit smérovani své
strategie (zména cilil) nebo vyuzit krizového planu (zejména pokud se jedna o podniky
ve stagnaci ¢i ve fazi start-up).

V prvni fazi nebyl dilezity element krizového planu. Vztah mezi strategickymi zménami a
zivotnim cyklem podniku nebyl statisticky vyznamny na hladiné o = 0,05. Reakce na zménu
byla posunuta az do faze 2 (viz tab. 1.5, Pearson Chi-Square value 9,546, df = 16, Asymp. Sig.
2-sided = 0,889). Ve druhé fazi se situace zmenila. Skupina nepfizptisobivych podnikli se
dramaticky ztencila, avSak vztah téchto dvou veli¢in nebylo mozno stale potvrdit na hladiné
vyznamnosti a = 0,05. Testové kritérium vsak ukazalo, ze posuneme-li a = 0,1 bude hypotéza
potvrzena ve druhé fazi s tim, Ze budeme akceptovat 10% chybovost (viz tab. 1.6, F test =
2,207, 5ig.0,052, a = 0.1, df = 5).

Adaptabilita podnikt rostla ve fazi 2, zejména v segmentu rozsiteni planu ¢i nové strategie.
Nejvice cest hledaly podniky v poklesu v podobé krizového planu, nové strategie ¢i zmény
hlavnich cila.

Zaveér: Hypotéza je statisticky potvrzena pro fazi 2 na hladiné vyznamnosti o = 0.1. Pro fazi 1
je hypotéza zamitnuta.

e Hypotéza 2: Preziti krize bude vyznamné ovlivnéno dostatkem kvalifikované pracovni
sily. V praxi to znamena, Ze podnik nebude mit problém najit na trhu prace dostatek
kvalifikovanych pracovnikl popfipad€ najit je v internich zdrojich podniku.

I kdyz se zdalo, Ze podniky budou mit problémy s dostatkem pracovni sily, v obou obdobich se
problém neprokazal (54,4% a 79% ve druhém obdobi). Proto bylo ptistoupeno k dal§im testiim,
zda se prokaze vazba na zivotni cyklus ¢i strategii podniku (viz tab. 1.10).

Tab. 1.10 Priority v ramci pracovni sily

kvalifikovana pracovni sila
faze 1 faze 2

ftest | sig. | ftest | sig.
zivotni cyklus 5.841 | 0.16 | 2.593 | 0.36
strategické zmény | 4.416 | 0.36 | 0.212 | 0.932

Zdroj: viastni vyzkum
a= 0,05

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, Ze nebyla prokazana zadna diléi statisticka zavislost mezi
poptavkou po kvalifikované pracovni sile a vztahem jak ke zménam v podniku, tak k zivotnimu
cyklu.

Zaver: Hypotéza je v obou piipadech zamitnuta.

preziti a ristu, kdy podnikatelé fesi i zpisoby, jak se odliSovat od ostatnich a taktéz fizeni pro
inovace. Ostatni dilemata tykajici se etiky a obchodnich partnerti ve vyzkumu nebyly prokazany
(nebo vazby na tyto hodnoty).
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Zavér

Podniky, které mély pfipraven plan nebo byly pro-inovacné orientovany, prokazaly vétsi miru
adaptability na nestabilni situaci zpusobenou globalni krizi, avSak jejich chovani stale muzeme
popsat jako reakci na zménu. Tyto podniky vytvafely pfidanou hodnotu, i kdyz to mnoho
podniki ve sledovaném obdobi nedokazalo (Phillips & Kirchoff, 1989). Prakticka hodnota
nefinancnich ukazatelli typu priorit v podnikani pfinaseji informace o moznosti Uspéchu
v implementaci inovaci v budoucnu a také mohou pomoci piedpovidat budouci vyvoj
v podnicich v zavislosti na Zivotnim cyklu ¢i zménach ve strategii. (Altman, et al, 2010).

S ptihlédnutim k pracim Krupského (2005) a Greena (1977), ktefi zkoumali malé podniky jako
adaptivni jednotky na trhu v krizovém prostiedi, v nasem kontextu si mizeme vSimat
predevsim historického (zpatecnického) efektu chovani podnikatelskych subjektti. V prvni fazi
pozorovani nevykazovaly zadné kreativni napady a spiSe bylo mozno pozorovat ,,zpate¢nicky*,
posunuty efekt jejich strategie, kdyz s postupujici krizi vykazovaly rust, ale finan¢ni stranku
hodnotily poklesem a ztratami. (Pawliczek & Piszczur, 2011).

V kazdém ptipadé¢ i tato pfipadova studie ma sva omezeni a to diky soucasné ekonomické
situaci v CR, osobnimu pohledu podnikateli na krizi ve svém podniku. Aviak i takto provedeny
vyzkum je schopen ukdzat, v kontextu s oficidlnimi statistikami, zda jsou malé a stfedni
podniky schopny fesit strategicka dilemata a v jakém pofadi ¢i jak jsou schopny rozlozit sva
podnikatelska rizika. Vyzvou pro dalsi stadium rozboru je najit metriku, jak adaptabilitu méfit,
zjistit dopady strategickych rozhodnuti a jejich prodlevy na chovani podniku. Tim by se mohla
obohatit jak teorie, tak praxe piipravy scénail, obsahu strategii tak, aby v ptipadé zmén byly
adaptabilni.

Podékovani

Prace na vyzkumné casti této prace byla podpofena grantem Slezské Univerzity SGS SU
9/2012.
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Abstract

SEBESTOVA JARMILA, NOWAKOVA KATERINA: Dynamicstrategy and sustainable business development:
lessons learned from the crisis. Acta Universitatis Agriculturae et Silviculturae Mendelianae Brunensis,
2013, LXI, No. 7, pp. 2827-2833

Each adaptation in business is an impulse to change and may cause unexpected behaviour inside
or outside the company. This article aims to present an innovative thinking bond and investment
success in overcoming the crisis, based on the results of the research carried out. From knowledge
of current methods of management and business management services in general it can be inferred
that the enterprise can develop an open system that is capable of rapidly adapting to positive and
negative external influences. Which interactions support the dynamics and adaptability of the
strategy in a positive way? As a contribution to the literature, the paper will highlight which elements
have the biggest influence on the flexibility of business and which items are the most important for
sustainable behaviour in an uncertain and turbulent environment. In this survey (twice observed
groups), the main aim is to identify the effect of investment on innovation, strategy preparation and
the relationship between financial ratios and company performance. The survey of this study was
conducted with owners and managers of small and medium size businesses in the Czech Republic
(under 250 employees) operating between the years 2007-2012. The main goal of this paper is, based
on the literature review, to provide a practical model of adaptation. Research methodology, analyses
results and research models will take place in the second section. The results of the analyses will be
discussed and recommendations will be provided in the last section. The QRBITS analysis is presented
as a special tool for analyzing the business environment and resources. Finally, a model of dynamic
entreprencurship is presented as a combination of factors which generate the final effectiveness of
strategy implementation.

adaptability, strategy, innovations, QRBITS, sustainable business

Recent literature and research studies focus
significantly on measuring turbulence in the
industry (Baptista and Thurik, 2007; Stacey, Griffin,
and Shaw, 2000) based on the start up and exit
rate of emerging companies and the relationship
between GDP growth and company ownership
(Carree and Thurik, 2008; Mo¢nik, 2009). The last
few decades brought more opportunities to use
strategic and creative thinking and apply its flexible
implementation on market failures, which come not
only from final customers but from threats within
new technologies and these factors together apply
pressure on adaptable business behaviour (Evans,
1991; Grewal and Tansuhaj, 2001; Drucker, 2008).

Turbulence in a business environment could be
defined according to Babtista and Karatze (2007)
as a developmental process, where organizations
are depicted in the market in two ways: (1) New
organizations coming into the market to fill a gap
created by companies which closed down or were
in crisis because of the strategy of displacement, (2)
New competitors appearing when a “niche” arises
in the old market and this behaviour replaces the
power of the main competitors in the market. The
basis of maintaining adaptability to environmental
changes, growth, business competitiveness and
long-term business growth is the ability of firms to
innovate. Just as innovative organizations differ, the
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innovations themselves will be different from each
other (at the scope, nature, extent of originality,
etc.). Each sector has different characteristics
and priorities — some are sensitive to the scale of
production, others to scientific research or the range
of or sensitivity to demographic changes.

Therefore, an analysis of the strategic elasticity of
small and medium-sized businesses could help to
find an answer to the question of how this business
segment could deal with challenges from the
external environment and what type of strategies
they might use to achieve their goals. This brings
about weak results in strategy implementation and
the adaptability process, because 90% of businesses
cannot realize their goals according to their vision.
This means that they learned lessons from their
business strategy failures. Since the manager is an
agentofabusiness and nota passive observer (Stacey,
Griffin, Shaw, 2000), he is required to develop
a strategy. This approach can be expanded with the
resource-based approach of managing a company
(Barney, 1991) by adding components of knowledge
to provide strategic flexibility. The successfulness of
each strategy depends on behavioural models, but
all models need the below stated four significant
steps (Tidd et al., 2007; Rylkové, Chobotova, 2011):
(1) Copy main goals from strategy, (2) Effective
internal and external linkage with other subjects in
the market, (3) Support for conducting changes in
an organization, (4) Supportive environment.

Theoretical Background

Strategy versus sustainability

Practice in the business area allows becoming
familiar with problems and avoiding a turbulent
and non-dynamic decisional spiral. Traditional
models of skills cover only a few variables such as
the structure of an organization, climate, processes
and leadership without dynamic points such as the
behaviour of other elements (Burke and Litwin,
1992; Damanpour, 1991; Kimberly and Cook,
2008). Equations are often used to evaluate strategy
structure models and to describe dependent values
in strategy behaviour or to describe successful
business theories. We should mention the research
of managerial choices and strategy components in
reaction to the external environment as equations
(Bourgeois, 1984). Others connect strategy positions
and business performance in one equation. His
evaluation and models are especially developed for
industrial organizations (Keeley, Roure, 1990).

Excessive inner dynamics, as an affect of
egocentric uncertainty, when proprictors have
difficulty in understanding or anticipating how
the changes in the entrepreneurial environment
will influence them, shows the opposite side of
the excessive dynamics of strategy, or in other
words what can happen when a small size business
misinterprets impulses coming from outside, and
invests its time and energy at the wrong time. This
behaviour may ecasily lead to the collapse of an

enterprise, because it has succumbed to the lure
of relying only on marketing tools (Aragon-Corea and
Sharma, 2003, p. 77). The application of dynamic
strategy for sustainable business development does
not depend solely on the skills of the individual,
who is the strategy creator, but also the ability of the
entire business to learn new things, creativity and
innovations, including activities leading to response
to changes (Teece, Pisano and Shuen, 1997).
However, if the changes occur, the process may be
referred to as an improvisation, which is directly
dependant on the previous experiences and skills
of the strategy creator, because mostly the strategy
is not in written form. Subsequently, enterprises,
particularly small businesses, where the non-formal
manner of the strategy development prevails, will
also have a non-formal manner of progress and
control monitoring (March, 1991; Nelson 1991). The
possibility of predicting the response to changes
is supported by Brown and Eisenhardt (1998) by
stating that the complexity of a strategy is connected
with the speed of changes in an organisation.
Sustainability means finding a new combination of
sources and opportunities in a way as to adapt to
new conditions as quickly as possible.

METHODS AND RESOURCES

In this survey we aim to identify the effect of
investment on innovation, strategy preparation
and the relationship between financial ratios
and the performance of the company. To test the
propositions, a field survey using questionnaires
was conducted. The questionnaire survey was
conducted with owners and managers of small and
medium size businesses in the Czech Republic
(under 250 employees) operating between the
years 2007-2010 and a second round in 2009-2011.
The companies fulfilled the criteria of (1) being
designated as small and medium sized companies
by their number of employees - fewer than 250, and
(2) agreeing to a personal visit. The questionnaire
had six sections to describe dynamic factors,
which influence company behaviour; these were
strategy performance, crisis and risk management,
personnel policy, production and innovation, grants
and supporting policy and environmental policy.
Data obtained from questionnaires (663 companies,
second round 529) will be analyzed through the
SPSS statistical packet program. The analysis is based
on the statistical data analysis of multidimensional
statistic methods in the qualitative research area,
using Principal Components Analysis (PCA). All
collected data were processed in SPSS for Windows,
ver. 18. To achieve more sophisticated results and
to identify dominant tendencies, we used PCA with
a VARIMAX rotation (factor loading minimization);
the applicability of data was examined by Bartlett’s
test of sphericity with the values of the presented
results being under P < 0.05 and for all of the data we
used the Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy (KMO) with a recommended minimum
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value of 0.6 (Sharma, 1996). We obtained 38 items
in seven different sections for comparison, which
should be used as a platform for a business model as
follows: Identity (I); Strategy management (S); Crisis
and risk management (C); Personnel management
(P); Innovations and Production (IP); Grants and
Projects (G); Environmental management (E). It is
very significant, for a future analysis, divided by
company size, that the share of respondents in each
group is approximately the same (see Tab.I).

Results were graded using the Likert scale (1-5
for non-numerical data) so as to be comparable
with other sections of the questionnaire (61 items).
Next, factor analysis was used to obtain a group
of adaptability factors. As a supporting analysis,
cross-tabs were used to identify significant and
non-significant values. In the next stage we provide
analysis of data reliability, presented by Cronbach a
and with arecommended value above 0.5 (Nunnally,
1978), other items were deleted.

RESULTS

According to the literature review, the first part of
the analysis is dedicated to innovative behaviour in
relationship to the market and innovation type. Does
a relationship between these items really exist? Did
the crisis period change the behaviour of business
minds? These reactions can help to form changes
in the behaviour of individual actors in the market
and thus contribute to a better understanding of
the importance of strategic planning and innovative
thinking in the process of adaptability of SMEs.
In contrast to being prepared for business with
a plan, many units choose a strategy of innovation
to survive in the market in a crisis environment -
many of these businesses not only survived, but also
mentioned undergoing development.

In the first round of research “non-innovators”
stood at 19.4%, but in the second round the situation
changed dramatically. Innovative companies had
an 80.6% share. The share of services and products
was significant, in first phase 61%:39%; second phase
75% to 25% (see Tab. II). We observed significant
development in the area of technology transfer and

I: Research Sample

quality care which could bring about a competitive
advantage.

As can be seen from the investigations carried out,
only a high degree of adaptability and employee,
quality, and technology participation in business
operations along with a strong corporate culture
saved them, which are important features of these
types of businesses.

The challenge for the next stage of the analysis
was to find a metric to measure the adaptability
and the impact of strategic decisions and delays
on the behaviour of companies. This could enrich
theoretical and practical crisis scenario preparation,
content strategies, as well as simplifying forms of
entrepreneurship so that in the case of a crisis they
were adaptable to changing conditions.

Furthermore, the time delay is an obvious
reaction to the crisis that came, also meaning
that if there is confusion between strategic and
operational management, problems and difficulties
are addressed immediately so that not so major
crises could occur from a business perspective.
The barometer survey, which is made annually
by the Economic Chamber, included, inter alia,
assessments of the economic situation and was
compared with our results (see Fig. 1).

By contrast, in September 2008 when the crisis
started knocking at the door of the global economy,
economic development was negatively expressed by
only 9.1% of enterprises. If we evaluate both studies,
our sample is somewhat more optimistic, but still
follows the general trend. This corresponds to the
development of personnel policies, which mirrors
the result of questions about the phase of the
business cycle, when 46% of companies interviewed
had not registered any change in the four-year
period, only 26% of companies had dismissed up to
30% of their employees and only 3% of firms laid off
more than 30% of their employees.

On the contrary, it showed that 25% of companies
in “crisis” took on other employees. By comparison,
we obtained the same reaction in the “decrease”
period (green line in Fig. 1). On the other hand, the
evaluation of the growth stage was postponed (see
red and blue reactions in Fig. 1). As can be seen

self employed ~ 1-10 11-50 51-100  101-250 251 + Total

1t round (2007-2009) 13% 51% 17% 8% 5% 7% 100%
2" round (2009-2011) 9% 42% 25% 6% 6% 12% 100%
II: Types of innovations

Company Company main . .

innlz;]\?;;ion main Product* with S(;;\;llcies, Quality . gﬂzl;g’ Design Technology

Product* Technology ty gy
2007-2009 72.7 193 1 1.1 2.1 0.5 1.1 21
2009-2011 19.4 42.7 4.5 74 14.4 2 2 7.6
change -73% 121% 350% 573% 586% 300% 82% 262%

*Product or service
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Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.*In
average change, in examined period, ** percentage share on turnover, light rise = same factor component, A value of

“mode”

from the investigations carried out, it was only the
high level of adaptability (annual plans; 32.8% from
our sample), employee participation in business
operations and a strong corporate culture that saved
them.

Finally, we made a factor analysis to find significant
items as sources of sustainability. A comparison has

been made for both surveys. In the first phase seven
factors were extracted (F1-F7), with KMO above 0.7
and in the second round five factors (F1-F5). Four
factors are the same in both analysis, but the new
phenomenon, which is different from the analysis
in phase one is the existence of factor “stability care”,
focused on long-term sustainability (see Tab. I11).
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Extraction Method:  Principal ~Component
Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.*In average change, in examined
period, ** percentage share on turnover, light rise
=same factor component, A value of “mode”.

A full list of regression coefficients (for each
respondent) was saved for future use to fit a general
model in order to explain the causality between the
research variables. To obtain a model of dynamic
behaviour (named General sustainability ratio) we used
Bartlett’s factor scores saved from each analysis to
produce scores (for each company) which were akin
to true factors and presented high quality estimates
(DiStefano et al., 2009). The value of the “mode” was
used as a general weighted value for each factor in
the research sample in the model - to be suitable
for all situations (included in Tab. I11). This general
equation describes the causal relationship between
managerial decisions in a crisis environment as the
General Sustainability ratio (GSR) and it is presented
as (according to previous factorial analysis) this
equation:

GSR 1 poundy = ~0311 x F1-0.636 x F2 - 0.49  F3 -
~0.61xF4-073x F5-0.86 « F6+0362xF7  [1]

GSR,irounday = ~0-407 x FO +0.027 F1 - 0.83 x F3 +
+1.26 x F4+0.315 x F5 [2]

In the first case only one positive linkage was
established - external support is needed to
eliminate external risk. Investments into research
and development as well as innovation are
positive factors for the future (Tidd, 2007), but

IV: QRBITS analysis scheme with factors

they bring a higher level of risk. The owner must
give preference to long-term planning due to the
investment involved. The financial area means, that
higher rates signal problems with standard financial
ratios. If we divide these regression coefficients as
apercentage share of the total score, we find that 7.7%
of sustainability is based on financial rationale, 15.7%
on risk and crisis decisions, 12.3% can be attributed
to innovation activities, 15.3 % is the important area
of “green” behaviour - environmental management;
the rest is cooperation within grants and projects
(9%, in round 2 N/A). A significant part, which
we could call the “core of dynamic behaviour” of
each company, is personnel management (21.65%).
In many cases it is mentioned as social capital
development. It is a source of change and dynamic
behaviour (Charney and Libecap, 2000).

In the second case, three positive relationships were
established, especially in the area of environmental
management (F4) showing 44.4% as a core of
dynamic behaviour. In contrast to this positive
factor, the businesses have to deal with risk in
investments in innovations (29.23%) and the new
phenomena of “stability care”, which is a mixture of
financial and non-financial information (14%).

DISCUSSION

Rules and standards can be a part of a strategy
to have value-driven management (Hornsby et al.,
1994). Finally, Diers et al. (2009) discovered an
elasticity dependence on three main factors which
are knowledge, skills and attitude. In his research
he described 33 knowledge elements, 35 skill
elements and 26 attitude elements in 6 areas, which

Internal factors External Factors
(Q)Quality (I) Interpr etation (environment)
H5 Qualityof production H2 Environmental responsibility
HJ Longevity of products Bi0b Mbdem DMethods (SWOT,
G4 Recyeling PESTLE)
B10 Mbdern method usng (IS0, TQM..) | C13 Business conditions
D6 Qualification growth
(R) Resources (T) Team (external)
B3 Strategy Frame Business network (lobbying)
D9 Productivity of work peremployee Customer Base
E4 Turnover per Innovations C14 Export
E8 Type of Innovations F3 Projects EWothers
E6 Form of Innovative cooperation
(B) Bridge (S) Sustainability
E7 Innovated products/services Feadback for service
A3 Sizeinlast3 years Dynamics for change (based on GSE
D1 Employees benefite equation)
H3 Optimization of process

Source: Diers et al. (2009), factors: own research data
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could provide entrepreneurial dynamics. Each area
covers internal factor areas (Quality, Resources, and
Bridge) and external factor areas (Interpretation,
Team, Sustainability), which have an influence on
the overall dynamics (see table 1V). This method
we abbreviated (analogy with traditional SWOT
analysis) and could be interpreted as “QRBITS” and
should make a strategic profile of each business unit.

In this part of the analysis important areas from
the questionnaires were added which are significant
for testing overall dynamics. All of our work is
limited by the intervals of company evaluation and
the availability of data which is a common problem
among other studies (von Stein, Ziegler, 1984), but
further research must be conducted to improve
the quality and predictive power of the presented
models to avoid bias.

CONCLUSION

Companies which developed a plan or were
innovation-oriented during unstable economic
conditions were more dynamic in their behaviour
and were proactive in their strategy development

as opposed to being merely reactive (Phillips,
Kirchoff, 1989). They created value for the company
even during dire times for businesses. Secondly,
factors, which generate sustainability in the long
term period, should be evaluated as a supporting
decision making tool, because they create a long-
term competitive advantage in business. In line with
our analysis, we supported the fact that innovations,
made in a non-stable economic environment were
risky and slowed down the flexibility of strategy
implementation. Double changes, such as changes
in innovations (in processes, services — as a part of
a plan) and operative changes in strategy such as
the reaction towards impulses from the external
environment, speed up the growth of the risk rate.
The practical value of the non-financial information
regarding the correlation between significant
factors for business success within social innovation
implementation is very important for predicting
and evaluating current and potential situations and
would be helpful when working with the causalities
of failures in the health care sector, because each
innovation process needs a good business plan and
must be evaluated (Altman et al., 2008).

SUMMARY

The main goal of this paper was to evaluate the current situation in the area of small businesses in
the Czech Republic. To complete the task, the paper is divided into two main parts. In the first part,
the literature review in the area of sustainable and dynamic strategy is made. Furthermore the main
results from the conducted surveys are evaluated with official statistics from the Economic Chamber
of the Czech Republic. Finally, own contributions could be found in the area of causal analysis
between business behaviour, innovations and dynamics in a crisis environment. In contrast with the
commonly recommended analysis - SWOT, a less common method is used, called QRBITS.
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Seznam zkratek

CR
EU
HDP
HP
ISO

LAU
MS
MSP
NUTS

SARFIT
SR
V4

Ceské republika

Evropska unie

Hruby domaci produkt

Hospodéska politika

Mezinarodni organizace pro normalizaci (Internaio®rganization for
Standardization)

Local administrative unit, mistni spravni jednotka

Moravskoslezsky

Malé a stedni podniky

Nomenklatura uzemnich statistickych jednotek (Nocreare des Unites
Territoriales Statistiques)

Structural Adaptation to Regain Fit model

Slovensko

Visegradska skupina





