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Abstract: The company, at any time of its existence, finds itself in a situation in which it is needed
to react to sudden changes in the company’s environment, whether caused by the political
situation, economic crisis or a change in market environment of the company. Each adaptation in
business is an impulse to change and may cause unexpected behavior inside or outside the
company. This article aims to present innovative thinking bond, investment success in overcoming
the crisis, based on the results of a carried out research. Using 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 rapid adaptation to the external positive and negative
influences.
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Uvod

V celosvétové proméenlivém hospodaiském prostiedi, které se vyznacuje neustdlymi
strukturdlnimi zménami a rostoucimi konkuren¢nimi tlaky, jeSt€¢ vice vzrostl vyznam ulohy
malych a stfednich podnikit (MSP). Sektor malého a stiedniho podnikdni zaujima
v ekonomice velmi vyznamné misto, je hnaci silou podnikatelské sféry, rlstu, inovaci
i konkurenceschopnosti. Hraje rozhodujici roli pfi tvorbé pracovnich piilezitosti a obecné je
faktorem socidlni stability a hospodaiského rozvoje. V Ceské republice se malé a stiedni
podniky podileji 61,52 % na zaméstnanosti a 54,57 % na ucetni ptidané hodnoté (MPO,
2011). V obdobi 2002 - 2008 fungovaly MSP jako ,,motor* vytvafeni novych pracovnich
mist. V sektoru MSP v tomto obdobi ro¢né ptibylo v priméru 1,9 % pozic, zatimco ve
velkych podnicich jen 0,8 %. Malé a stfedni podniky tvofi podstatnou cast spolecnosti,
zamg&stndavaji 80 miliént obcanli EU, generuji kazdé druhé nové vzniklé pracovni misto
a produkuji témét 60 % HDP Evropské unie. OvSem ani malym a stfednim podnikiim se
nevyhnula krize. V lofiském roce se jejich produkce sniZila primérné o 5,5 %, coZ se odrazilo
i v propousténi. Evropské MSP v soucasné dobé zaméstnavaji o 3,25 milionu lidi méné nez
pred krizi. Krizové situace a jevy se zcela pfirozené promitaji i do sféry sluzeb, nevyjimaje
cestovni ruch, hotelnictvi, pohostinstvi, lazenstvi a dalsi oblasti tercidrni sféry. Cestovni ruch
je ovlivilovan Zzivotni turovni obyvatelstva, finan¢ni situace, vzd¢lani lidi, socidlni,
zamestnaneckd struktura obyvatelstva a v neposledni fad¢ i stupeii kultury. Cestovni ruch neni
imunni vi¢i ekonomické krizi, ale mnohem lépe témto ekonomickym vykyvim odoldva
v porovndni s pramyslovou vyrobou (CSU, 2011).

1 Adaptabilita jako projev nové obchodni strategie

Zda se, ze panuje obecné roz§ifeny nazor, Ze nova formace podnikani vede k hospodarskému
rustu. (Wennekers and Thurik, 1999). Virou motivované vlady a jejich politiky podnécuji
v mnoha zemich podnikdni s cilem podpofit rast (viz napiiklad ¢lanky Audretsche, Grila,
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Thurika, 2007; Leitaa a Baptisty, 2009). Stoji za povSimnuti, Ze teoreticky a empiricky zaklad
pro tuto viru je pomérné slaby. Empiricky vyzkum k této problematice md pomérné kratkou
historii, kdy se vyzkumy snazi i zhodnotit U¢inky adaptability a rozvoje podniki na
ekonomicky vyvoj pomoci podrobnéjSich kritérii. Neni od véci vzpomenout si na
Schumpeterovy piiklady, jak ma vypadat inovace v podnicich, které iniciuji radikdlni zmény
s vyznamnymi nepiimymi uc¢inky na jiné firmy a jiné sektory ekonomiky (Schumpeter 1939),
rozvoj téchto podnikii ndm fekne pouze Cast celého piibéhu. PiestoZe pocet pracovnich mist,
které poskytnou rychle rostouci podniky nebo hodnoty, které ptidavaji, tvofi vyznamnou cast
regionu nebo sektoru, pokusy zhodnotit dopad nové formovanych spolecnosti na vyvoj by se
mél také zaméfit na zhodnoceni neptimého efektu. VéEtSina studii jednoduSe stahuje efekt
indikdtoru nové zformovanych aktivnich spolecnosti na hodnotu vykonu s nékolika
proménnymi; nicméné, nékteré studie aplikovaly rdmec funkce explicitni produkce, ktery
rovnéZ obsahuje indikdtory pfispéni dalSich faktordi, zejména vstupnich zdroji k ristu.
(Audretsch a Keilbach, 2004; Audretsch a kol., 2006; Wong a kol., 2005).

1.1 Inovaéni chovani jako zaklad adaptability

Zéakladem udrzovani adaptability na zménu prostiedi, ristu konkurenceschopnosti podniku
a dlouhodobého rlstu podniku je schopnost firem inovovat. Stejné tak, jak se 1i$i inovujici
organizace, budou se i inovace navzdjem hodné liSit (v rozsahu, povaze, mife novosti atd.).
Kazdé odvétvi ma rizné priority a charakteristiky — nékteré jsou naptiklad citlivé na rozsah
vyroby, jiné na rozsah védeckého vyzkumu ¢i citlivost na demografické zmény. Malé firmy
se od velkych 1i8{ naptiklad co do piistupu ke zdrojim, a proto musi vytvafet vice podptirnych
vazeb, blizsi piistup k vytvafeni zdkaznické zdkladny. Mira novosti spojend s kontinudlnimi
nebo diskontinudlnimi (nesouvislymi, pfirstkovymi) inovacemi bude vyzadovat citlivéjsi
a dynamicCtéjs$i pristup k organizaci a fizeni inovace. Inovace se enormn¢ tak odliSuji —
rozsahem a typem (technologie, produkt, marketing, organizace). V tomto smyslu mizeme
fici, Ze kladny postoj ke zméndm v samotné organizaci prace podniku je faktorem pteziti
zmén v regionu. Lze vypozorovat konvergenci k dvéma klicovym bodiim:

e Inovace je proces, nikoliv jednotlivd jednordzovéa udélost nebo akce, a jako takovy
musi byt organizované fizen.

e Faktory, které tento proces urCuji, lze ovliviiovat (jak vné&js$i ohroZeni, tak zdroje
uvnitt podniku), a tim ovlivnit i vysledek — neboli proces inovace lze fidit.

Pfimy pozitivni vztah mezi regiondlni trovni rozbéhl zacinajicich podnikl a subsekventnim
rustem byl potvrzen Ashcroftem a Lovem (1996) z Velké Britanie, ddle autory Acsem
a Armingtonem (2002) ze Spojenych stath americkych, také Brixem (1999) z vychodniho
Némecka a Folsterem (2000) a zmifime i Braunerjhelma a Borgmana (2004) ze Svédska.
Zaroven ale pocet dalSich studii nemuze potvrdit tento pozitivni vztah zminény vySe. Uved’'me
napt. Audretsche a Fritsche (1996), dale Fritsche (1996, 1997) nebo studie EIM (1994).

Tim jsou naplnény piedpoklady pro soulad adaptability, inovaci a strategie. Bez téchto
komponent neni podnik schopen adaptace na zmény v regiondlnim prostiedi.

2 Piipadova studie adaptability podniki v Ceské Republice

Projekt probihal pomoci autorizovaného dotaznikového prizkumu, s cilem popsat schopnost
adaptace podnikani, zejména v sektoru MSP na soucasné ekonomicko-politicko-spolecenské
zmeény souvisejici s tzv. ekonomickou krizi. Zaméfuje se na elasticitu fizeni, kterd nebyla
dosud v teoretické literatufe kvantifikovana. Kvantifikace elasticity fizeni 2005-2010 je pro
tento projekt vyzvou. PruZznost managementu bude sledovdna zejména v oblastech: fizeni
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krize a rizik, strategické a projektové fizeni, persondlni politika, vyrobou a sluzbami a
inovacni cinnost, Cerpani dotaci, energetické uspory a vyuZiti obnovitelnych zdroja.
Dotaznikové Setieni se realizovalo na katedie managementu a podnikéni.

Interpretovany vzorek je obrazem situace ve 206 podnicich v Ceské republice. V pravni formé
ze vzorku 206 dotazovanych podnikti pfevazily pravnické osoby, a to ve vysi 60% k fyzickym
osobam, ktefi byli ve vzorku zastoupeni 37%. Zajimavosti je fakt, Ze pomér fyzickych a
pravnickych osob v moravskoslezském kraji je 79 : 21, v olomouckém kraji 82 : 18 a ve
zlinském kraji 81 : 19. Pro zhodnoceni adaptability podnikt je vSak tento vzorek ve vhodném
poméru, jelikoz se v dotazniku zabyvdme strategickym fizenim, persondlni politikou nebo
fizenim krizovych situaci.

Vzorek obsahoval podniky s minimdln¢ desetiletym plisobenim na trhu, coZz méd vysokou
vypovidaci hodnotu o jeho postaveni (podniky do 10 let v€ku 31%, 10-15 let — 30%, nad 15
let - 38%). D4 se usuzovat, Ze se jednd o firmy s kvalitnim zdzemim a silnym managementem,
ktery udrzuje podnik v dobré kondici, tudiZ s praktickymi zkuSenostmi, co se tyc¢e zvladani
zmen v regiondlni struktufe.

Stézejni ¢asti vyzkumu bylo, zda se podnik se zménou situace vyrovnal stezkou inovaci.
Odpovéd’ byla velice pfekvapivd. V hodnoceni své situace podniky odpovidaly, Ze 53%
podniki se nachdzi ve fdzi rGstu! SkuteCné dno zaznamenalo pouze 4% podnikl, 34%
podnikl se vyjadiilo, Ze zaznamenaly svilj stav ve fazi poklesu, zbytek prozil f4zi stagnace.
V navaznosti na inovacni ¢innost byl zkoumdn kauzdlni fetézec — investice do inovacéni
¢innosti, druh inovace popft. cerpani evropskych dotaci. Nejvice dotazovanych podniki (33%)
uvedlo, Ze skoro neinovuji, protoZze do inovacni Cinnosti investuji méné nez 1% obratu. V
tésném zdveésu uvedlo 32% dotazanych firem, Ze inovuji minimdln€ a vénuji pouze 1 — 5%
obratu. Neceld Ctvrtina uvedla, Ze do inovaci investuje 5 — 10% svého obratu. Pouze 15%
firem investuje do inovacni ¢innosti vice nez 10% obratu. Porovndme-li s pfedchozimi
vysledky ohledné globdlni situace podniku, mtiZzeme dojit k tomuto vztahu:

e Adaptabilnéjsi podnik je ten, ktery zaznamenal i v krizi fazi rastu (53% vzorku), ¢ili
patiil do skupiny, kde se investovalo do zmén vice nez 10% obratu, hrani¢ni bod tak
predstavuje 5% z obratu jako idedlni hodnotu pro tento vzorek.

e Naproti tomu stagnaci zaznamenaly firmy, které investovaly do inovaci mezi 1-5%
z obratu, ve skutecnosti se pohybovaly v dolni polovin¢ rozpéti.

e Pokles a uplnou krizi v podnikéni si prozily podniky, které investuji do inovaci méné
neZ 1% z obratu.

Z celkového vzorku pouze 77 podnikl erpalo evropské dotace. Tyto podniky se nachédzely ve
skupin¢ adaptivnich firem. Nejvice firem, celkem 38% cerpalo dotace ¢i granty pouze do
100 000 K¢, na druhém misté Cerpalo 26% firem dotace nebo granty do 10 000 000 K¢ a 23%
firem Cerpalo dotace do 1 000 000 K¢, ostatni ¢astky nad 10 mil. K¢ piestavuji pouze zlomek
podnikll, 13%. Nejvice se Cerpalo na obnovu technologii a zatizeni, celkem 33% podnikd.
Dile ziskalo vysoky podil dotace na vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju ve vysi 29%. Nakup
nemovitosti a dotace na udsporu energii (zelend tispordm) pomohlo ve velmi tésném poméru
16% a 15%. V zavérecné Casti mély podniky zhodnotit, ve které oblasti prob&hla nejveétsi
inovace. Jak je patrné v nasledujici tabulce, v nejvétSi mite se b&éhem krizového obdobi
neinovovalo, spiSe se t€Zilo z nastartovanych investic. Z vysledku tak vyplynulo, Ze nejvice se
ve firmdch inovuji procesy a technologie, tuto nejCastéjsi inovaci uvedlo 33% firem.
V tésném zavésu, 31% firem uvedlo, Ze nejcastéji inovuji samotny produkt. Uclici se
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organizaci jako takovou a marketingové pojeti inovaci najdeme nejcastéji u 14% firem.
Nejhtfe dopadla strategie, kterd by mohla byt pravé to nejdilezitéjsi, co podnik tdhne dal
kuptedu. Strategii inovuje jen 8% dotdzanych podnikl, coz vyplynulo z dalSich podotazek.
Adaptabilitu jednoznaéné podpoftily faktory typu zmény v organizaci ¢i zmény ve strategii,
coz rozviji podnét zplisobu fizeni inovacniho procesu.

2.1 Vybrané rozbory hypotéz

Hlavnim cilem bylo definovat prvky adaptability z reSerSe odborné literatury a poté ji
prizpusobit na podminky zkoumanych malych a stfednich podnikti (MSP). Dil¢imi cili je
charakterizovat soucasny stav podnikll na zdkladé pomocnych kritérii typu finan¢ni situace,
persondlni zmény, zapojeni do podpurnych programui. Soucésti empirického zkoumani je
potvrzeni ¢i zamitnuti zdkladnich hypotéz vyplyvajici z komparace jiZ provedenych analyz.
Jedna se o nésledujici hypotézy:

HIl:  Podnikatelsky zamér nemd pisemnou podobu.
H2:  Inovacni aktivity v tomto obdobi budou soustredeny predevsim na produkt-vyrobek ci
sluzbu.

H3:  Podniky se budou nachdzet ve fdzi stagnace-vrcholu.

H1: Podnikatelsky zamér nemd pisemnou podobu

Tabulka 1: Vysledek otdzky, zda ma firma zpracovan podnikatelsky zdmér

pisemné struény pisemny podrobny pisemny jinak
neformulovany
36,2% 34,3% 17,9% 11,6%

Zdroj: vlastni zpracovani

Podniky, ackoli nebylo specifikovano jinak, vyuzivaji opravdu pisemnou podobu, alesponl ve
strucné formé. Secteme-li obé varianty pisemnosti, hypotéza se nepotvrdi. Pokud bychom ale
vdhali co je to stru¢nost a nepisemnost, museli bychom se konkrétné&ji zeptat. Nicméné
z otazek, které byly vyhodnoceny, mizZeme zjistit zdvislost strategického dokumentu na
pravni form¢ podnikéni, jak ukazuje nésledujici tabulka.

Tabulka 2: Zavislost pravni formy na strategickém dokumentu

typ strategie Celkem
pisemné struény podrob.
neformul. | pisemny pisemny
o OSVE 1 4 24 2 67
S.I.0. 27 34 25 86
a.s. 4 12 8 24
jind 3 1 2 6
Celkem 75 71 37 183

Zdroj: vlastni zpracovani

Dil¢i rozbor ukazuje, Ze nepisemnd forma strategického dokumentu pievazuje u OSVC,
s velikosti podniku se musi zdmér alesponl Caste¢né pisemné formalizovat.
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H2: Inovacéni aktivity v tomto obdobi budou soustiedény piedevsim na produkt-vyrobek ¢&i
sluZbu.

Vysledek ukazuje, Ze 70,1% podniki neinovovalo, 29,9% podnikii inovovalo. Pouze 12
piipadl inovovalo néco jiného a zbytek Sel opravdu do produktu. Hypotéz je tedy potvrzena
a podloZena nasledujici tabulkou.

Tabulka 3: V jaké oblasti byl produkt inovovan

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid neinovovalo 136 65.7 727 72.7
Vyrobky 13 6,3 7,0 79,7
Vyrobky, sluzby 3 1.4 1,6 81,3
Vyrobky, technologie 1 )5 ,5 81,8
Sluzby 20 9,7 10,7 92,5
SluZby, kvalita 2 1,0 1,1 93,6
SluZby, technologie 1 ,5 5 94,1
Kvalita 4 1,9 2,1 96,3
Kvalita, technologie 1 5 5 96,8
Design 2 1,0 1,1 97,9
Technologie 4 1,9 2,1 100,0
Total 187 90,3 100,0

Missing System 20 9,7

Total 206 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

H3: Podniky se budou nachdzet ve fdzi stagnace-vrcholu.

Hypotéza se nepotvrdila. Jak je vidét z rozboru, firmy jsou v extrému. Bud’ krizi piekonaly a
zacaly rust, nebo je na druhé stran¢ skupina, kterd jesté krizi neskoncila....

Tabulka 4: Srovndni pravni formy vs faze hospodatského cyklu

V jaké fazi hospodaiského cyklu se firma nachdzela na konci r. 2010? Celkem
Nevyplnéno Rust Vrchol Pokles dno
pravni | OSVC | 5 33 9 25 4 76
forma
$.I.0 2 49 5 38 4 98
a.s. 0 17 4 4 0 25
jiné 0 4 0 3 0 7
Celkem 7 103 18 70 8 206

Zdroj: vlastni zpracovani

Priizkum Barometr, ktery déla kazdoro¢né Hospodaiska komora CR, se zabyval mimo jiné
hodnocenim vyvoje ekonomické situace. Hodnoceni se odehrdvalo na tfech trovnich, a to

vV,

vV,
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podniky srovndvaly svou situaci za prvni pololeti roku 2010 s pfedchozim druhym pololetim
2009, nahlasilo pozitivni zménu 32,4 % podnikii. Naproti tomu se negativné¢ o vyvoji své
ekonomické situace v druhém pololeti 2010, v prizkumu vyjadfilo 30,4 % spolecnosti. Pfi
pruzkumu provedeném v zdii 2010 se v otdzce celkové situace svého podniku vyjadiilo
negativn¢ 32,7 % MSP. V tnoru 2010 jich bylo 42,1 % a v zéfi pted rokem dokonce 56,3 %.

Naopak v zafi 2008, kdy krize zacala teprve klepat na vrata globalni ekonomiky, se o svém
ekonomickém vyvoji negativné vyjadrilo jen 9,1 % podnik.

Tabulka 5: Hodnoceni ekonomické situace dle Hospodarské komory

Hodnoceni ekonomické situace - pocet firem v procentech
1X. 08 1I. 09 1X. 09 1I. 10 1X. 10 II. 11
Piiznivéjsi 54,9 26,4 11,7 19,5 324 35,3
Stejnd 36,0 34,3 32,0 38,4 34,9 34,3
Horsi 9,1 39,3 56,3 42,1 32,7 304

Zdroj: Hospodatska komora, 2011

Zhodnotime-li oba vyzkumy, nd§ vzorek je ponékud optimistiCtéjsi, ale piesto kopiruje
vSeobecny trend. Tomu odpovidad i vyvoj persondlni politiky, kdy v ni nebyly provadény
velké zdsahy a vysledek je stejné¢ zajimavy a kopiruje vysledek otdzky ohledné faze
hospodaiského cyklu, kdy 46% firem Zddnou zménu v dotazovaném cCtyiletém obdobi
nezaznamenalo, pouze 26% firem propoustélo do 30% svych zaméstnanct a jen 3% firem
propustilo vice neZ 30% zaméstnancli. Naopak vyplynulo, ze 25% firem v ,,obdobi krize*
pfijimalo dalSi zamé&stnance.

Nastava tedy konecné strategické dilema: jak to, Ze diky neexistenci dlouhodobého
strategického dokumentu, vypracované (alespon v bodech) analyze rizik tyto podniky nejen
prezily, ale zaznamenaly i sviij rozvoj? Jak je vidét z provedeného Setfeni, zachranou je jim
pravé vysokd mira adaptability (plany roc¢ni), participace zaméstnancli na chodu podniku a
silna podnikov4 kultura.

Diskuze a Zavér

Adaptabilita na zménéné podminky je nezbytnou vlastnosti kazdého podniku, aby mohl byt
schopen reagovat. Sledovanim miry flexibility je moZno motivovat k vySsi kreativité ¢i zajmu
o oblast strategického planovani a fizeni v oblasti malych a stiednich podnikt, kterd je tak
Casto podcenovana. Nasledné zpozdéni zavadéni zmén by mohlo zplsobit vétsi zmény v
chovani a miZe mit vliv na kone¢nou ucinnost strategie (Green, 1977). S vyuZitim jeho
metodiky byly naméfené efekty definovany jako (Sebestovéd, Cooney, 2011):

e Zpozd’ovaci efekt - v ptipadé, Ze ucinek se méii pouze rozdil pied a po zmén¢é procesu a
vysledny efekt miZe byt vyssi, protoZe je to pfidand hodnota hlavniho procesu, novych
aktivit a inovaci (bod méfeni vysledku-pocate¢ni stav). Tento pfistup pak byva pouzit jako
vzor pro faktory, které ovliviiuji strategické chovani. Nevyhodou je, Ze diky zkresleni
efektu podnikatel nabyvéa dojmu, Ze situace byla vyfeSena tspesSné a v€as a podnik zacina
stagnovat (viz obr.1).

e Efekt ,,Poloc¢as rozpadu‘ (rozpad dopadu, obr. 1 b), vznika tehdy, pokud se adaptabilita
zméfi po skonceni projektu, funguje pritbéZna kontrola na probihajici proces (kdy neni
ucinnost méfena), takZze porovndni odchylky s planem a vysledného efektu zmén je témét
nulova. Korekce a jejich nezachycovani v prubéhu fizeni ovliviuji strategické planovani
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negativnim zpisobem — plan vzdycky vyjde. Maximélni mozné vyuziti je v zakdzkové
¢innosti ¢i v rozpoctovani, kdy je Zadoucti, aby tento dynamicky efekt faktord byl nulovy.

Obrazek 1: Zpozdovaci efekt a efekt ,,Polocas rozpadu*

R b?d merent A
s vsledkn E
= S
= daba potielmad g
= | prozménu = m
:E _ =E .
f-’i Intenzita - 8 " >
¥ Smény cas Ly cas
a) b)

Zdroj: vlastni zpracovani

e Aktivacéni efekt (pujcky z budoucnosti, obr. 2), jsou podniky pfipraveny na nékteré
problémy v dasledku existence jejich podnikdni a vnitinich a vnéjSich postupt a zlepSeni
jejich vedeni, strategie a cile. Aktivacni efekt vyuZivaji pfi zmén¢ vedeni podniku, které
vidi, Ze dosahuji dna, a zdsah do fizeni se podobd znovuzpracovani podnikatelského planu
podle analyzy trhu, cenova analyza, zdkaznické analyzy a vyhodnoceni dalSich faktort.
Jednad se o feSeni krizové situace.

e Zpatetnicky efekt, (obr.2b) vyskytuje se pii sestavovani strategie podnikd s vyuZzitim
segmentace zdkaznikll a ceny s cilem rozlozit rizika. Je zejména vidét u inovaci - vidét
ucinek na dynamické rozhodovani u sledovanych skupin a poté by mélo byt pouZzivano
jako strategie jako celku, vyskytuje se u podnikt sluZeb s portfoliem dopliitkové Cinnosti.

e Protikladny efekt (hostitelsky efekt, obr. 2¢), plan a provadéni nesplyvaji v budoucnu
spolecné. Tento efekt je uvadén jako negativni dopad nezvladnutého strategického fizent,
které by mélo vliv na strategickou krizi podniku.

Obrazek 2: Aktivacni, zpateCnicky a protikladny efekt
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tyto reakce mohou pomoci k modelovani zmén v chovani jednotlivych subjektii na trhu a
prispét tak k lepSimu porozuméni vyznamnosti strategického planovani, inova¢niho mysleni
v procesu adaptability malych a stfednich podnikii. Nastdva tedy kone¢né strategické dilema:
jak to, Ze diky neexistenci dlouhodobého strategického dokumentu, vypracované (alesponn v
bodech) analyze rizik tyto podniky nejen pteZily, ale zaznamenaly i sviij rozvoj. Jak je vidét z
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provedeného Setfeni, zachranou je jim prdavé vysokd mira adaptability, participace
zamg&stnancl na chodu podniku a silnd podnikova kultura, coz je dlleZitym znakem téchto
typu podnikd.

Vyzvou pro dalsi stddium rozboru je, najit metriku, jak adaptabilitu méfit, zjistit dopady
strategickych rozhodnuti a jejich prodlevy na chovani firmy. Tim by se mohla obohatit jak
teorie a praxe piipravy krizovych scénafti, obsah strategi, tak i zjednoduseni forem podnikan{
tak, aby v pfipad¢ krize byly adaptabilni na zmény podminek. Déle pak je ziejma doba
zpozdéni reakci na nastalou krizi, taktéZ znamenajici, Ze pokud dochdzi k zameéné
strategického a operativniho fizeni, problémy a tézkosti se fesi ihned a k zdsadnim krizim tak
nemusi dochdzet (z hlediska pohledu podnikatele).

Podékovani
Tento ptispévek byl podpofen Slezskou univerzitou v rdmci projektu SGS SU 9/2012.
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