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8.2	Možné	formy	převzetı	́........................................................................................................	65	
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9.	1	Principy	řı́zenı́	......................................................................................................................	71	
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Vnějšı́	marketingové	faktory	..................................................................................................	82	
10.2	Produkt	..................................................................................................................................	84	
10.3	Cena	.........................................................................................................................................	87	
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13.1	Drobný	prodej	..................................................................................................................	119	
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Předmluva	

Malé	a	střednı́	podniky	vytvářejı́	bázi	pro	veškeré	sektory	našı́	národnı́	ekonomiky,	
s	pár	výjimkami	těch	odvětvı́,	kde	se	malým	podnikatelům	kvůli	bariérám	vstupu	
či	strategickému	významu	produkce	pro	stát	nedařı́.	Nicméně	co	do	počtu	tvořı	́tyto	
podniky	téměř	99	%	všech	podnikatelských	subjektů	v	Cƽeské	republice,	a	v	rámci	
ostatnı́ch	 členů	 Evropské	 unie	 netvořı́me	 výjimku.	 Tyto	 tzv.	 MSP	 jsou	 svou	
podstatou	 stabilizujıćı́m	 prvkem	 každé	 tržnı́	 ekonomiky.	 Jejich	 vlastnıći,	
podnikatelé,	 představujı́	 v	 rámci	 sociologického	 nahlıž́enı	́ tzv.	 střednı́	 vrstvu	
obyvatelstva,	 tudı́ž	 též	 stabilizujı́cı́	 faktor	 v	 rámci	 společnosti.	 Tyto	 podniky	
fungujı́cı́	 mnohdy	 na	 bázi	 rodinných	 ϐirem	 vytvářejı́	 mnohdy	 základnu	 pro	
fungovánı́	 obchodnı́ch	 a	 výrobnı́ch	 vztahů	 v	 rámci	 svého	 regionu	 po	 generace.	
V	čase	tedy	opět	stabilizujı́	funkčnı	́struktury,	ale	neznamená	to,	že	by	byly	ve	svém	
vývoji	rigidnı́,	naopak	jsou	též	nositeli	 inovacı,́	na	které	sice	nemajı́	 tolik	objemu	
ϐinančnı́ch	prostředků,	ale	kreativnı́	nápady	se	v	nich	daleko	rychleji	prosazujı́	a	
zavádějı́	než	je	tomu	u	jejich	většı́ch	konkurentů.		

Zde	na	úvod	uvádı́me	pouze	zlomek	významu	malých	a	střednı́ch	podniků,	ale	
doufáme,	 že	 jsme	 již	 nynı́	 zvědavost	 čtenářů	 vyvolaly	 a	 tito	 z	 řad	 studentů	 i	
odbornı́ků	z	praxe	tuto	knihu	budou	čı́st	či	studovat	jednıḿ	dechem.	Také	doufáme,	
že	ji	nepustı	́po	prvnı́m	přečtenı́	z	ruky	a	stane	se	pro	mnohé	podnikatele	přıŕučkou	
a	 návodným	 manuálem	 pro	 začátek	 podnikánı́	 či	 rozvoj	 vlastnı́	 ϐirmy.	 Tato	
vysokoškolská	učebnice	 je	určena	pro	předměty	zabývajı́cı́	 se	malým	a	střednı́m	
podnikánıḿ,	 	 podporou	 podnikavosti	 či	 přı́mo	 pak	 podporou	 MSP	 v	rámci	
ekonomického	a	regionálnı́ho	rozvoje	na	vysokých	školách.		
	

	
	

Autorky	
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1	 Malé	a	střední	podnikání	(MSP),	
jeho	vznik	a	vývoj	

1.1	Vývoj	drobného	podnikání	

Kořeny	drobného	podnikánı́	sahajı́	až	do	středověku.	Jeho	význam	jako	prostředku	
rozvoje	 územı́	 je	 nepopiratelný.	 V	průběhu	 časových	 etap	 se	 měnil	 význam	
jednotlivých	forem	podnikánı́.		

Základem	 drobného	 podnikánı́	 ve	 středověku	 byla	 řemesla,	 která	 nahradila	
uzavřenou	výrobu	v	rámci	rodinného	hospodářstvı́.	Impulsem	pro	jejich	rozvoj	byl	
nárůst	počtu	obyvatel	v	Evropě	a	rozmach	městského	osı́dlenı́.	Tento	proces	byl	
doprovázen	 sdružovánı́m	 řemeslnı́ků	 do	 cechů,	 které	 zaujı́maly	 klı́čové	 mı́sto	
v	životě	středověkých	měst.	Cechům	připadalo	klı́čové	mı́sto	v	životě	středověkých	
měst.	Regulovaly	výrobu,	odbyt,	pracovnı́	podmı́nky,	organizovaly	výuku	nových	
adeptů	řemesel.	Rozvoj	řemesel	byl	spojen	též	s	rozšiřovánı́m	výstavby	cı́rkevnıćh	
staveb,	budov	a	jejich	zřizovánı́m,	měl	vliv	i	na		společenský	život		v	dané	oblasti.		

S	dalšı́m	 rozšiřovánı́m	 výroby,	 obchodu,	 prosazovánı́m	 nových	 obchodnı́ch	 a	
tržnı́ch	 spojenı́	 a	vznikem	 manufaktur	 se	 staly	 cechy	 postupně	 brzdou	
hospodářského	života,	a	to	dı́ky	svým	zkostnatělým	předpisům.	Proto	roku	1739	
vydal	Karel	VI.	Generálnı́	cechovnı́	artikule,	jejichž	cı́lem	bylo	sjednocenı	́předpisů	
a	podpora	řemeslné	produkce	[1].	

Manufaktury	 přinesly	 v	 18.	 stol.	 zásadnı́	 přelom	 v	organizovánı́	 výroby.	 Kromě	
rozptýlených	manufaktur,	využı́vajı́cı́ch	široké	sı́tě	domácıćh	výrobců,	se	objevily	i	
prvnı́	podniky,	soustředěné	do	jednoho	výrobnı́ho	střediska.	Na	přelomu	18.	a	19.	
stoletı́	 manufakturnı	́ obdobı́	 vyvrcholilo	 a	 nastoupil	 nový	 ‐	 továrnı́	 způsob	
organizace	 výroby.	 Jeho	 podstatou	 bylo	 soustředěnı́	 výroby	 do	 jednoho	 mı́sta,	
práce	 strojů	 a	 využitı	́ společného	 pohonu	 jako	 energetického	 zdroje.	 Tato	 fáze	
spojená	 s	proměnou	 výrobnı	́ základny,	 novými	 technologiemi	 i	způsoby	
organizovánı́	výroby	je	označována	termı́nem	„průmyslová	revoluce“.	Ta	přinesla	
vedle	 individualizované	 a	 zakázkové	 produkce	 i	 hromadnou,	 velkosériovou	
výrobu.	 Rƽ ada	 menšı́ch	 živnostı́	 prošla	 krizı́.	 Tržnı́	 politika	 nepřála	 drobným	
řemeslnı́kům.	Přes	potlačenı́	významu	řemesel	však	fungovánı́	ekonomiky	bez	nich	
bylo	 nemyslitelné.	 Jejich	 podoba	 se	 také	 měnila.	 Jako	 forma	 obranné	 reakce	 se	
rozvinuly	družstevnı́	formy	podnikánı́.	Zásadnı́m	způsobem	se	změnily	podmı́nky	
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pro	 podnikánı	́ vydánıḿ	 živnostenského	 řádu	 v	r.	 1859,	 který	 přinesl	 jejich	
uvolněnı́.	 Vyšel	 v	době	 modernizujı́cı́ho	 se	 Rakousko‐Uherska,	 v	době	 zrušenı́	
nevolnictvı́	a	počı́najı́cıh́o	průmyslového	rozvoje	ekonomik	[1].	

V	následujıćı́ch	letech	došlo	k	výraznému	nárůstu	drobných	živnostı́.	 Jejich	počet	
se	 zvýšil	 předevšı́m	 v	obdobı́	mezi	 válkami,	 kdy	 přesáhl	 700	 tis.	 Z	tohoto	 počtu	
živnostenských	 závodů	 bylo	 642	 505	 o	 velikosti	 do	 5	 pracovnı́ků.	 Celkem	 tyto	
živnostenské	 podniky	 zaměstnávaly	 1	 117	 616	 osob.	 Převažovaly	 živnosti	
řemeslné	 a	 obchodnı́.	 K	provozovánı	́ podnikatelské	 činnosti	 stačilo	 předloženı	́
průkazu	 způsobilosti	 a	 ohlášenı́	 živnosti	 u	 přı́slušného	 úřadu.	 V	živnostenském	
řádu	bylo	uvedeno	přes	50	různých	povolánı́	‐	živnostı́.	V	přı́padě	koncesovaných	
živnostı́		(živnostenský	řád	jich	obsahuje	cca	40)	je	nutné	nejprve	zı́skat	povolenı́	‐	
koncesi	 a	 splnit	 celou	 řadu	 dalšı́ch	 povinnostı́	 (např.	 prokázánı́	 vzdělánı́,	
odborných	 znalostı́,	 vyjádřenı́	 obce	 apod.).	 Svobodné	 živnosti	 tvořily	 pestrou	
paletu	 živnostı́,	 z	nichž	 některé	 nebyly	 vázány	 téměř	 žádnými	 podmı́nkami	
(zemědělská	a	lesnı́	produkce,	námezdnı́	práce,	krásné	uměnı́),	v	jiných	přı́padech	
(např.	drobný	prodej	 smı́šeného	zbožı́,	 koloniálnı́	 obchody)	bylo	nutné	prokázat	
odbornou	způsobilost.	U	některých	svobodných	živnostı́	bylo	vyžadováno	splněnı́	
určitých	 osobnı́ch	 předpokladů	 ‐	 šlo	 např.	 o	 porodnı́	 asistentky,	 lékárnıḱy,	
zvěrolékaře,	notáře,	advokáty	apod.	[21].	

Nepřı́liš	regulovaný	vznik	živnostı	́vedl	ke	vzniku	velkého	počtu	drobných	podniků	
v	některých	oborech.	V	důsledku	toho	došlo	ve	třicátých	letech	dvacátého	stoletı́	ze	
strany	státu	k	určitým	omezovacı́m	opatřenı́m	v	některých	odvětvı́ch.		

Některé	formy	živnostı	́vedly	k	určitým	právnıḿ	podnikatelským	formám	vyššı́ho	
typu.	Např.	koncese		akciová	společnost;	řemeslná	živnost		výrobní	živnost	na	
principech	továrnı́	výroby	(spadajı́cı́	do	kat.	svobodných	živnostı́)	[1].	

1.2	Vymezení	středního	stavu	

Význam	a	důležitost	drobného	podnikánı́	v	národnı́m	hospodářstvı	́zdůrazňoval	již	
vynikajı́cı́	český	národohospodář	a	teoretik	prof.	Karel	Engliš	ve	své	stěžejnı́	práci	
„Národnı́	 hospodářstvı́“.	 V	tomto	 dı́le	 mimo	 jiné	 uvedl,	 že:	 „Pořádek	
individualistický	 se	 dá	 udržet	 jen	 tehdy,	 když	 je	mnoho	podnikatelů.“	Na	 tomto	
základě	 formuloval	 zásady	 tzv.	 politiky	 středostavovské	 a	vymezil	 střednı	́ stav:	
„Politika	 středostavovská	 tedy	 se	 stará	 hlavně	 o	udrženı́	 malých	 a	střednı́ch	
podniků.	 Střednı́	 stav	 netvořı́	 osoby	 se	 střednı́m	 důchodem,	 protože	 by	 k	němu	
patřili	 i	 dělnı́ci	 se	 mzdou	 odpovı́dajı́cı́	 střednı́mu	 důchodu	 a	 politika	
středostavovská	by	se	nemusela	starat	o	udrženı́	střednı́ch	podniků,	jen	kdyby	měli	
lidé	 střednı́	 důchod.	 Tak	 tomu	 nenı́.	 Střednı́	 stav	 tvořı́	 osoby	 samostatné	 se	
střednı́m	 důchodem,	 tedy	 střednı	́ a	malı́	 podnikatelé,	 jejichž	 existence	 stojı́	 pod	
soutěžnı́m	 tlakem	 velkopodniků.	 Ten	 je	 nejsilnějšı́	 u	průmyslové	 výroby,	 kdy	
velkovýroba	 zatlačuje	 výrobu	malou,	 protože	 pracuje	 ve	 velkém	 a	laciněji,	 to	 ji	
umožňuje	nakupovat	laciněji	suroviny	i	snazšı́	přı́stup	k	úvěrům“	[6].		
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Z	výše	uvedeného	předevšı́m	vyplývá,	že	bez	mnoha	podnikatelů	nenı́	možná	tržnı́	
ekonomika.	 Charakteristickým	 rysem	drobného	podnikánı́	 je	 veliká	 rozmanitost	
předmětů	podnikánı́.	V	tom	spočı́vá	prvnı́	a	nejdůležitějšı́	důvod	rozvoje	drobného	
a	 střednı́ho	 podnikánı́.	 V	opačném	 přı́padě	 hrozı́	 nebezpečı́	 oligopolnı́ch	 a	
monopolistických	 tendencı́,	které	 jsou	smrtelným	nebezpečı́m	pro	 tržnı́	politiku.	
Těmto	tendencı́m	se	různé	ekonomiky	bránı́	zákony	a	dalšı́mi	opatřenı́mi.	Rozvoj	
MSP	patřı́	k	významným	opatřenıḿ	tohoto	druhu.	

Podnikatelé	 jsou	 přı́slušnı́ky	 tzv.	 střednıh́o	 stavu.	 Tato	 sociálnı́	 skupina	
obyvatelstva	je	považována	za	předpoklad	a	podmı́nku	existence	tržnı́	ekonomiky.		

Střednı́	 stav	netvořı́	homogennı́	 jednotku.	 Jeho	součástı́	 jsou	také	přı́slušnı́ci	 tzv.	
svobodných	povolánı́	–	architekti,	umělci,	překladatelé,	novináři,	lékaři,	lékárnı́ci,	
advokáti,	 daňovı́	 poradci	 a	mnozı	́ jinı́.	 S	touto	 rozmanitostı́	 je	 spojeno	množstvı́	
nejrůznějšıćh	 podnikatelských	 výkonů	 a	 produktů,	 které	 by	 nemohly	 nikdy	
vzniknout	v	monopolisticky	řı́zených	průmyslových	gigantech.		

Ve	vymezení	pojmu	střední	stav	(střední	vrstva,	střední	třída)	existují	mnohé	rozdíly.	
Např.	 Coleman,	 Rainwater	 používají	 členění	 do	 sedmi	 vrstev,	 kdy	 do	 třetí	 vrstvy	
označované	jako	„vyšší	střední“	patří	úspěšní	odborníci,	podnikatelé	a	manažéři	a	do	
„střední	vrstvy“	nižší	odborníci	a	úředníci.	

I	v	evropské	odborné	 literatuře	 se	 často	hovoří	o	dvou	 složkách	 střední	 třídy	nebo	
o	dvou	středních	třídách	‐	staré	a	nové.	Jestliže	šance	příslušníků	„staré“	střední	třídy	
jsou	 určeny	 možnostmi	 tržně	 zhodnotit	 vlastní	 výrobní	 prostředky	 (ekonomický	
kapitál),	pak	životní	 šance	příslušníků	 „nové“	 střední	 třídy	 jsou	určeny	možnostmi	
tržního	zhodnocení	vzdělání,	kvaliϔikace	a	speciϔických	dovedností.	Za	hlavní	znaky	
příslušnosti	ke	střední	třídě	tedy	lze	považovat	jednak	speciϔický	ekonomický	status	
(v	řeči	práva	„osoba	samostatně	výdělečně	činná),	 jednak	vyšší	vzdělání	(zpravidla	
nižší	 i	 vyšší	 stupeň	 vysokoškolského	 vzdělání,	 pouze	 výjimečně	 středoškolské	
vzdělání).		

K	historicky	 původnı́,	 tj.	 staré	 složce	 střednı́	 třı́dy,	 tradičně	 patřı́	 živnostnı́ci,	
řemeslnı́ci	 a	drobnı́	 podnikatelé,	 tedy	 skupiny	 kdysi	 marxisty	 označované	 jako	
„maloburžoazie“.	 K	historicky	 „nové	 složce	 střednı́	 třıd́y,	 jejı́ž	 vznik	 je	 spjat	
s	pozdějšı́mi	 fázemi	 vývoje	 průmyslových	 společnostı́	 a	 zejména	 pak	 s	tzv.	
postindustriálnı	́ sférou,	 patřı́	 lidé	 pracujıćı́	 s	informacemi,	 pracovnı́ci	 školstvı́,	
zdravotnictvı́,	vědy	a	výzkumu.	Společenskou	rolı́	těchto	lidı́	je	zhodnocovánı́	jejich	
„lidského	kapitálu“	na	trhu	práce.			

Silný	 střednı́	 stav	 byl	 nesporně	 ekonomickým	 a	 politickým	 základem	 hluboké	
demokratičnosti	Prvnı	́republiky	a	jejı́ho	ekonomického	postavenı́	v	rámci	Evropy.	
Z	historie	 vı́me,	 že	 malé	 podniky,	 často	 řemeslné	 dı́lny,	 byly	 základem	 velkých	
českých	světoznámých	ϐirem	[1].		 	 	 	
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1.3	Vývoj	v	období	1948	‐	1989	

Analýza	 vývoje	 obdobı́	 1948‐1989	 prokazuje,	 že	 totalitnı́	 moc	 nedokázala	 přes	
veškeré	 úsilı́	 zorganizovat	 a	 zaplnit	 na	 bázi	 státnı́ho	 vlastnictvı́	 fungujı́cı́	 sektor	
drobného	 živnostenského	 podnikánı́.	 Výsledkem	 bylo	 hluboké	 zaostávánı́	 této	
sféry	za	skutečnými	potřebami	obyvatelstva,	což	vedlo	k	poznánı́,	 že	 jen	zásadnı	́
politické	a	ekonomické	změny	povedou	k	žádoucı́mu	obratu	na	tomto	úseku.		

Po	 skončenı́	 druhé	 světové	 války	 došlo	 k	postupným	 přeměnám	 ve	 vývoji	
československého	hospodářstvı́	formou	socializace	soukromých	podniků.	Nemalou	
roli	zde	sehrává	znárodněnı́	podniků	nad	500	zaměstnanců	v	roce	1945	a	následné	
znárodněnı	́podniků	nad	50	zaměstnanců	v	roce	1948.	Největšı́	 část	soukromého	
živnostensko‐řemeslnického	 podnikánı́	 byla	 utlumena	 v	procesu	 tzv.	
dobrovolného	 přechodu	 drobných	 podnikatelů	 a	řemeslnı́ků	 do	 vyššı́ch	 forem	
socialistického	 podnikánı́.	 Zásada	 dobrovolnosti	 však	 nebyla	 dodržena,	 ale	
nahrazena	 administrativnı́m	 přı́stupem,	 jehož	 výsledkem	 byla	 pokračujı́cı́	
likvidace	 soukromého	 drobného	 podnikánı́.	 K	úplnému	 zrušenı́	 živnostenského	
řádu	došlo	v	r	.1965	v	souvislosti	se	zavedenı́m	zákonı́ku	práce.	Drobné	podnikánı́	
zı́skávalo	postupně	formu	„melouchařenı́“.	Vládnı́	usnesenı	́ č.	55/1982	mělo	vést	
k	oživenı́	rozvoje	služeb,	malosériové	a	zakázkové	výroby	zakládánıḿ	tzv.	malých	
podniků	a	družstev.	Tento	záměr	se	však	přıĺiš	nezdařil.	Hlavnı́m	důvodem	byla	
skutečnost,	 že	 i	 pro	 tyto	malé	 podniky	 platil	 obecný	 administrativně‐direktivnı́	
model	 řı́zenı́	 uzpůsobený	 na	 velké	 monopolnı́	 jednotky	 a	 nebyly	 vytvořeny	
ekonomické	a	provoznı́	nástroje	podmiňujı́cı́	existenci	těchto	malých	organizačnı́ch	
struktur.	 Speciϐickou	 roli	 sehrála	 v	tomto	 obdobı́	 družstva,	 předevšı́m	 družstva	
zemědělská	[21].		

Ve	 světě	 byl	 význam	malých	podniků	uznáván	 již	 dlouhou	dobu,	 teprve	v	60.	
letech		
20.	 stoletı́	 ale	 pocı́tily	 vlády	 nutnost	 zřı́dit	 orgány	 speciálně	 zaměřené	 na	 jejich	
rozvoj.	 Začaly	 vznikat	 politické	 programy	 na	 podporu	 malých	 podniků,	 aby	 se	
vyhovělo	 rostoucı́mu	 zájmu	 o	tuto	 sféru	 jako	 o	 prostředek	 hospodářského	 a	
sociálnı́ho	 rozvoje.	 Právě	 malé	 podniky	 a	ϐirmy	 dokážı́	 pružně	 a	 bez	 většı́ch	
investičnı́ch	nákladů	měnit	výrobu	či	organizovat	služby	podle	měnı́cı́ch	se	potřeb	
trhu,	v	kratšı́ch	lhůtách	a	na	novém	technickém	základě	organizovat	např.	výrobu	
malosériové	 produkce,	 a	 tı́m	 operativně	 uspokojovat	 poptávku.	 Ze	 strany	
společnosti	 je	 snaha	 vhodnou	 úvěrovou	 politikou,	 speciálnı́mi	 zákony	 i	 dalšı́mi	
právnı́mi	předpisy,	budovánı́m	rozsáhlých	sı́tı́	konzultačnı́ch	středisek	a	institucı	́
vytvářet	 podmı́nky	 jak	 ke	 vzniku	malých	 ϐirem,	 tak	 i	 k	dalšı́mu	 rozvoji	 těch,	 již	
existujı́cı́ch.	

	 Od	roku	1973	působí	v	Británii	Small	 ϔirms	services;	založilo	 ji	ministerstvo	
zaměstnanosti	 a	 zabývá	 se	 shromažďováním	 informací	 a	 poradenstvím	 pro	malé	
ϔirmy.		Od	 roku	 1981	 působí	 program	 Small	 ϔirms	 loan	 garanty	 scheme.	 V	rámci	
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tohoto	programu	se	poskytují	úvěry	malým	 ϔirmám.	Realizace	tohoto	programu	se	
účastní	téměř	všechny	britské	clearingové	banky.	

	

V	nově	 industrializovaných	zemı́ch,	 jako	např.	Malajsii	 a	 Indonésii,	 vedly	názory	
proklamované	 v	národnı́ch	 plánech	 rozvoje	 k	vydánı	́ speciϐických	 zákonů	 a	
nařıźenı́	přıźnivých	pro	malé	podniky.	Obdobný	přı́stup	zvolila	 i	 Indie	a	Filipıńy,	
které	věnovaly	rozvoji	tohoto	sektoru	mimořádnou	pozornost	a	podporu,	zvyšujı́cı	́
se	 neustále	 v	uplynulých	 patnácti	 letech.	 Tato	 pozornost	 malým	 podnikům	
v	mnoha	 rozvojových	 zemı́ch	 vyplývala	 ze	 skutečnosti,	 že	 malé	 podniky	
zaměstnávajı́	 velký	 podı́l	 pracovnı́ch	 sil	 a	 v	těchto	 zemı́ch	 jsou	 největšıḿi	
zaměstnavateli.	Nejdůležitějšı́	z	ekonomického	hlediska	je	snad	to,	že	podnikatelé	
využı́vajı́	 zdrojů,	 které	by	 jinak	nebyly	 zapojeny	do	procesu	 rozvoje	 (rozptýlené	
mı́stnı	́ zdroje	 jako	 je	 sláma,	 hlıńa	 apod.).	 Tento	 „návrat“	 k	využıv́ánı	́ mı́stnıćh	
zdrojů,	 zkušenostı́	 a	 tradice	 hraje	 důležitou	 roli	 v	rozvoji	 drobného	 podnikánı́	
i	v	průmyslově	vyspělých	zemı́ch,	zejména	ve	venkovských	regionech.		

V	obdobı́	1970‐1990,	kdy	vyspělý	svět	prošel	epochálnı́	transformacı́	jako	reakcı́	na	
základnı́	 změny	 zdrojových	 a	 cenových	 podmı́nek	 (ropné	 krize),	 se	 vývoj	 v	CƽR	
dostal	 do	 přı́krého	 rozporu	 s	vývojovými	 tendencemi	 ve	 světě.	 Tuto	 skutečnost	
dokládá	 rozevı́ránı́	 nůžek	 ve	 vyspělosti	 sektorové	 struktury	 i	 v	tvorbě	 HDP	 na	
obyvatele	mezi	CƽR	a	vyspělými	zeměmi.	Tyto	změny	byly	nejzřetelnějšı́	ve	vývoji	
sekundárnıh́o	 a	 terciárnı́ho	 sektoru.	 Podı́l	 sekundárnı́ho	 sektoru	 ve	 vyspělých	
zemı́ch	 se	 postupně	 snižoval,	 terciárnı́	 sektor	 zaznamenal	 výrazný	 nárůst.	 V	CƽR	
ještě	 v	roce	 1990	 byl	 výrazně	 dominantnı́m	 sekundárnı	́ sektor.	 Primárnı́	 sektor	
zaujı́má	v	sektorové	struktuře	jak	ve	vyspělých	zemı́ch,	tak	v	CƽR	nejnižšı́	podı́l	[1].		

1.4	Vývoj	po	roce	1989	

Vývoj	 rostoucı́ch	 rozdı́lů	 mezi	 sektorovou	 strukturou	 CƽR	 a	 vyspělými	 zeměmi	
v	obdobı́	 1970‐1990	 a	 naopak	 prudký	 obrat	 spojený	 se	 zmenšovánı́m	 rozdı́lů	
v	počátečnıḿ	 obdobı́	 transformace	 1990‐1993	 znamená	 i	 počátek	 obratu	 od	
převažujı́cıh́o	 extenzivnı́ho	 k	intenzivnı́mu	 vývoji.	 Za	 tı́mto	 zlomem	 se	 skrývá	
složitý	proces	transformace	celého	společensko–ekonomického	systému,	který	se	
vytvářel	 přes	 40	 let,	 a	 statisı́ců	 subjektů,	 které	 se	 spolupodı́lejı́	 na	 agregátnıḿ	
ukazateli	sektorové	struktury.	

Transformace	české	společnosti	a	ekonomiky	od	roku	1989	je	sice	svým	obsahem	
a	průběhem	 unikátnı,́	 z	dlouhodobého	 hlediska	 však	 nenı́	 v	českých	 dějinách	
ojedinělou	 dramatickou	 změnou.	 Představuje	 čtvrtou	 zásadnı́	 transformaci	 či	
restrukturalizaci	 české	 společnosti	 a	 jejı	́ relativně	 malé	 ekonomiky	 jen	 ve	 20.	
stoletı́.	 Prvnı́	 se	 odehrála	 po	 skončenı	́ prvnı́	 světové	 války	 se	 vznikem	
Cƽeskoslovenska,	kdy	došlo	podobně	jako	v	současnosti	ke	zmenšenı́	geopolitického	
a	geoekonomického	prostoru.	Druhá	souvisela	se	zánikem	Cƽeskoslovenska	a	s	jeho	
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začleněnı́m	 do	 ekonomiky	 totalitnı́	 německé	 řı́še	 v	obdobı́	 1938‐1945.	 Třetı́	
transformace	 následovala	 krátce	 poté	 a	 přinesla	 zásadnı́	 změnu	 celého	
společenského	systému.	

Pro	 vývoj	 po	 roce	 1989	 je	 charakteristická	 zásadnı	́ změna	 tendencı	́ ve	 vývoji	
sektorové	struktury	českého	hospodářstvı́,	a	to	ve	dvou	hlavnı́ch	směrech:	

 ve	srovnánı	́s	předchozı́m	obdobı́m	(systémová	změna),	

 v	přesunu	od	extenzivnı́ho	k	intenzivnıḿu	vývoji.	

Od	90.	 let	20.	 stoletı́	 počet	malých	 a	 střednı́ch	podniků	 v	CƽR	dynamicky	vzrostl.	
Přestože	 z	celkového	 počtu	 zaměstnanců	 zaměstnávajı́	 MSP	 téměř	 60	 %	
zaměstnanců,	 a	 i	 dalšı	́ ukazatelé	 (podı́l	 na	 HDP,	 na	 celkových	 výkonech	 našı́	
ekonomiky,	na	přidané	hodnotě	 i	obratu	zahraničnı́ho	obchodu)	podtrhujı́	 jejich	
význam,	 zůstávajı́	 velké	 podniky	 zvýhodňovány,	 jak	 ze	 strany	 státu,	 tak	 i	
bankovnı́ch	 institucı́.	 Bankovnı́	 statistiky	 dokazujı́,	 že	 malým	 podnikům	 jsou	
v	průměru	 poskytovány	 úvěry	 s	vyššı́mi	 úrokovými	 sazbami.	 Proto	 ve	 srovnánı́	
s	velkými	 podniky	 méně	 investujı́	 a	dlouhodobě	 vykazujı́	 nižšı́	 poměr	 investic	
k	obratu.	Svou	roli	zde	hraje	i	nedostatečná	připravenost	podnikatelského	záměru	
ze	strany	malých	a	střednı́ch	podniků	[13].		

1.5	Vznik	a	význam	družstev	pro	MSP	

V	 literatuře	 existuje	 mnoho	 deϐinic	 družstva,	 které	 se	 různı	́ podle	 výchozıćh	
hledisek.	 Některé	 zdůrazňujı	́ spıš́e	 aspekty	 hospodářské,	 jiné	 naopak	 aspekty	
společenské	(sociálnı́,	výchovné)	apod.	Obecně	lze	řı́ci,	že	družstvo	lze	chápat	jako	
speciϐickou	formu	svépomocného	podnikánı́	soukromých	vlastnı́ků,	ale	také	 jako	
subjekt,	který	je	možno	zařadit	mezi	veřejně	prospěšné	podniky.	Družstva	vznikala	
v	historii	 z	různých	 podnětů,	 napřı́klad	 jako	 spolky	 drobných	 podnikatelů,	 kteřı́	
sdı́leli	některé	výrobnı	́ faktory	(stroje,	 ϐinančnı́	prostředky	aj.),	nebo	jako	spolky	
spotřebitelů,	kteřı́	v	sı́ti	vlastnı́ch	maloobchodů	měli	zvýhodněný	nákup.	Speciϐická	
forma	družstevnı́ho	vlastnictvı́	vznikla	v	Cƽeskoslovensku	v	rámci	bytové	výstavby	
–	bytová	družstva.		

Cƽeský	lékař	‐	humanista	František	Cyril	Kampelı́k	(1805‐1872)	–	navázal	na	zásady		
F.	W.	Raiffeisena	(1818‐1888)	a	na	zkušenosti	zakládaných	zemědělských	úvěrnıćh	
družstev	v	Rakousku,	Německu,	Itálii,	Holandsku	a	Francii	a	přizpůsobil	podmı́nky	
nových	 úvěrnı́ch	 družstev	 (kampeliček)	 poměrům	 v	českých	 zemı́ch.	 Za	
zakladatele	 řemeslnicko‐výrobnı́ho	 družstevnictvı́	 je	 považován	 Francouz	
Benjamin	Buchez	(1796‐1865).		

V	českých	 zemı́ch	 docházı́	 od	 2.	 poloviny	19.	 stol.	 k	výraznému	 rozvoji	 družstev	
mnoha	 typů.	 V	obdobı́	 mezi	 1.	 a	 2.	 světovou	 válkou	 bylo	 čs.	 družstevnictvı́	
považováno	 za	 jedno	 z	nejvyspělejšı́ch.	 K	družstevnı́m	 myšlenkám	 se	 pozitivně	
vyjadřovali	přednı́	představitelé	našeho	politického,	hospodářského	 i	kulturnı́ho	
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života,	 jako	 např.	 Edvard	 Beneš,	 Karel	 Ladislav	 Feierabend,	 Josef	 Nosek,	 Karel	
Engliš,	Josef	Macek,	František	Modráček,	Karel	Cƽapek	aj.	

Vysoké	 úrovně	 dosahovalo	 zejména	 družstevnictvı́	 spotřebnı́.	 Vedle	 něho	
existovala	 i	četná	 družstva	 výrobnı́,	 kde	 členskou	 základnu	 tvořili	 řemeslnı́ci,	
dělnı́ci	 a	drobnı́	 živnostnı́ci,	 družstva	bytová	 a	 stavebnı́,	 živnostenská	 (záložny),	
družstevnı́	banky	a	pojišťovny,	družstva	kulturnı́	a	jiná	[21].	

Různorodost	typů	družstev	byla	v	tehdejšı́m	obdobı́	nesrovnatelně	pestřejšı́	než	po	
roce	1948.	Koncem	40.	 let	 došlo	 k	deformacıḿ	družstevnı́ch	myšlenek	 a	mnohé	
tradičně	 družstevnı́	 aktivity	 byly	 zrušeny.	 V	roce	 1948	 byl	 schválen	 zákon	 o	
UƵ střednı	́ radě	 družstev,	 čı́mž	 byl	 vytvořen	 základ	 jednotného	 družstevnictvı́	
v	celém	státě.	Stát	v	podstatě	připouštěl	pouze	 čtyři	základnı́	 typy	družstev,	a	 to	
družstva	zemědělská	(JZD),	spotřebnı́	(vnitřnı	́obchod),	výrobnı́	(řemesla,	služby,	
malosériová	výroba,	umělecká	a	lidová	výroba,	družstva	invalidů	apod.)	a	bytová	
(výstavba	a	 údržba	 části	 bytového	 fondu).	V	různých	obdobı́ch	 jim	byl	 vymezen	
různý	 prostor.	 Byla	 snaha	 v	administrativnı́	 soustavě	 státnı́ho	 řı́zenı́	 ekonomiky	
vytvářet	 z	družstev	 zvláštnı́	 odvětvı́	 řı́zené	 prostřednictvı́m	 družstevnı́ch	 svazů	
jako	 bezprostředně	 nadřı́zených	 orgánů	 (výjimkou	 byla	 JZD	 řı́zená	
prostřednictvı́m	okresnı́ch	zemědělských	správ).	Tı́m	byla	družstva	v	poslednıćh	
40	 letech	 spojována	 s	centralistickým	 řı́zenı́m	a	plánovánı́m.	Většina	 společnosti	
nezná	a	dost	dobře	nechápe	původnı́	myšlenky	a	podstatu	družstevnı́ho	hnutı́.		

Přijetı́m	 nového	 obchodnı́ho	 zákonı́ku	 (č.513/1991)	 Sb.)	 byly	 v	CƽSFR	 vytvořeny	
nové	právnı́	předpoklady	pro	rozvoj	družstev.	Nově	přijatý	obchodnı́	 zákonı́k	se	
stal	legislativnı́m	základem	pro	renesanci	družstevnictvı́.	

Družstva,	 založená	 na	 mezinárodně	 uznávaných	 demokratických	 principech,	
mohou	 výrazně	 přispět	 k	žádoucıḿu	 rozvoji	 soukromého	 drobného	 a	 střednı́ho	
podnikánı́	a	tak	posı́lit	střednı́	stav	a	význam	v	obnovovaném	tržnı́m	hospodářstvı́.	
(Napřı́klad	družstva	v	Holandsku	a	Itálii	založená	na	vertikálnı	́kooperaci	ve	výrobě	
a	distribuci	potravin.)	[21].	
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2	 Legislativa	vztahující	se	
k	malému	a	střednímu	podnikání			
Za	 velmi	 citlivou	 oblast	 je	 považována	 oblast	 legislativnı́	 a	 právnı́.	 Absence	
právnı́ho	prostředı́	negativně	ovlivňuje	dalšı́	vývoj	malých	a	střednı́ch	podniků.	Jde	
hlavně		
o	nedostatek	právnı́ch	jistot	a	nedostatečnou	vymahatelnost	práva.	Zvláště	banky	
majı́	 obavu,	 zda	 dostanou	 penı́ze,	 poskytnuté	 k	ϐinancovánı	́ malých	 a	 střednıćh	
podniků	zpět.		

Právnı́	předpoklady	byly	po	roce	1989	zajišťovány	zákony,	které	můžeme	členit	do	
dvou	skupin:	

a) zákony,	které	majı́	restitučnı	́charakter	a	zákony	vztahujı́cı́	se	k	malé	
a	velké	privatizaci,	jakož	i	transformačnı́	zákon	o	družstvech;		

b) zákony	zabezpečujı́cı́	obnovu	a	fungovánı	́tržnıh́o	systému	(obchodnı́	
zákonı́k,	živnostenský	zákon	aj.).		

V	rámci	 obou	 skupin	 byla	 přijata	 celá	 řada	 zákonů.	 Restituován	 byl	 předevšıḿ	
nemovitý	 majetek.	 Tento	 proces	 měl	 jen	 velmi	 malý	 význam	 pro	 obnovu	
soukromého	podnikánı́	 řemeslného	charakteru	a	v	oblasti	služeb.	Restituce	měly	
vliv	předevšı́m	na	obnovu	drobného	zemědělského	podnikánı́.	Rozhodujı́cı́	význam	
pro	zemědělstvı́	měl	zákon	č.	229/1991	Sb.,	o	úpravě	vlastnických	vztahů	k	půdě	
a	 jinému	 zemědělskému	 majetku	 (tzv.	 zákon	 o	 půdě).	 Na	 jeho	 základě	 bylo	
obnoveno	faktické	vlastnictvı́	půdy	a	jiného	zemědělského	majetku,	tzn.	 že	došlo	
k	obnově	soukromého	vlastnictvı́,	i	když	formálně	právně	nikdy	nebylo	zrušeno.		

Součástı́	 obnovy	 drobného	 podnikánı́	 je	 také	 transformace	 družstev	 (zákon	 č.	
42/1991	 Sb.,	 o	 úpravě	 majetkových	 vztahů	 a	 vypořádánı́	 majetkových	 nároků	
v	družstvech),	 a	to	nejen	zemědělských,	ale	 i	 výrobnı́ch,	 spotřebnı́ch	a	bytových.	
Zvláštnı́	mıśto	v	procesu	obnovy	drobného	podnikánı́	a	privatizace	zaujı́má	zákon	
č.	 427/1990	 Sb.,	 o	 převodu	 některých	 věcı́	 ve	 vlastnictvı́	 státu	 do	 vlastnictvı́	
právnických	nebo	soukromých	osob	(zákon	o	tzv.	malé	privatizaci).	Rƽ adı́me	jej	
mezi	 transformačnı́	 zákony,	 protože	 jeho	 cı́lem	 byla	 transformace	 státnı́ho	
vlastnictvı́	na	soukromé.	Jeho	hlavnı́m	poslánı́m	mělo	být	vytvořenı́	materiálnı́ch	
podmı́nek	 pro	 rozvoj	 podnikánı	́ a	 vznik	 českého	 podnikatelského	 stavu.	 Sƽ lo	
předevšı́m	 o	zabezpečenı́	 drobných	 podnikatelů	 provoznı́mi	 prostorami.	 Malá	
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privatizace	se	poměrně	rychle	rozvinula,	jejı́m	nedostatkem	však	je,	že	se	omezila	
v	podstatě	 jen	 na	 obchod	 a	 nebyla	 široce	 rozvinuta	 také	 na	 drobné	 a	 střednı́	
výrobnı́	 podniky,	 což	 by	 pomohlo	 vytvořit	 konkurenčnı́	 prostředı́.	 Ekonomické	
předpoklady	 a	 limity	 obnovy	 drobného	 podnikánı́	 po	 listopadu	 1989	 byly	 též	
poznamenány	obecným	nedostatkem	kapitálu.	

Prvnı́m	 zákonem,	 který	 vytvořil	 právnı́	 rámec	 pro	 provozovánı́	 drobného	
soukromého	 podnikánı́,	 byl	 zákon	 č.105/1990	 Sb.,	 o	 soukromém	 podnikání	
občanů,	 který	 nabyl	 účinnosti	 dnem	 1.	 května	 1990.	 Tento	 zákon	 upravoval	
podmı́nky	registrace	a	podnikánı́	fyzických	osob.	V	tomto	obdobı́	(1990	–	1993)	se	
rychle	 zvyšoval	 počet	 soukromých	 podnikatelů.	 Převážná	 většina	 soukromnı́ků	
vykonávala	podnikatelskou	činnost	vedle	svého	hlavnı́ho	zaměstnánı.́	Z	celkového	
počtu	 registrovaných	 podnikatelů	 jich	 vı́ce	 než	 čtvrtina	 podnikala	 v	 činnostech	
průmyslového	 charakteru,	 cca	 čtvrtina	 v	činnostech	 stavebnı́	 povahy,	 ve	 sféře	
obchodu	zhruba	17	%	a	ve	službách	vč.	cestovnı́ho	ruchu	10	%	[42].	

Přijetı́m	 nového	 živnostenského	 zákona	 č.	 455/1991	 Sb.,	 o	 živnostenském	
podnikánı́	nastává	určitý	zlom	ve	státnı́	politice	vůči	drobnému	podnikánı́.	Zásadnı	́
bylo,	 že	 došlo	 k	jeho	 zrovnoprávněnı́	 s	tzv.	 velkým	 podnikánı́m	 odbouránı́m	
některých	 výhod,	 zejména	 daňových	 a	 byl	 zpřı́sněn	 přıśtup	 k	živnostenskému	
oprávněnı́.	 S	tı́m	 souviselo	 i	 přeregistrovánı	́ na	 nové	 podmı́nky	 živnostenského	
oprávněnı́.	Jeho	výsledkem	byl	výrazný	pokles	počtu	registrovaných	podnikatelů.	
Hlavnı́mi	 důvody	 bylo	 nevyhověnı́	 novým	 kvaliϐikačnı́m	 požadavkům,	 dále	
skutečnost,	 že	 mnozı́	 podnikatelé	 se	 podnikatelskou	 činnostı́	 zabývali	 jen	 jako	
činnostı́	doplňkovou	(vedle	hlavnı́ho	zaměstnánı́).	Značný	počet	registrovaných	se	
rekrutoval	z	pracovnı́ků	státnı	́správy,	kteřı	́poradenské	činnosti	a	služby,	na	něž	
zněla	jejich	původnı́	registrace,	vůbec	nevykonávali.	Určitá	část	podnikatelů	došla	
k	reálnému	pohledu	na	podnikánı́	a	s	ohledem	na	náročnost,	složitost	a	předevšıḿ	
z	obav	 z	rizika,	 neměla	 již	 zájem	 o	novou	 registraci.	 Podnikatelskou	 činnost	
upravuje	 aktuálně	 občanský	 zákoník	 ‐	 zákon	 č.	89/2012	 Sb.	 a	 Zákon	 o	
obchodních	společnostech	a	družstvech	č.	90/2012	Sb.	

Pravidla	pro	poskytovánı́	 podpor	malým	a	 střednı́m	podnikatelům	 z	prostředků	
státnı́ho	 rozpočtu	 na	 podporu	 jejich	 výkonnosti,	 konkurenceschopnosti	 a	 pro	
zmı́rněnı́	 nevýhod,	 vyplývajı́cı́ch	 z	 jejich	malé	 ekonomické	 sı́ly	 stanovı́	 zákon	 č.	
47/2002	Sb.,	o	podpoře	malého	a	střednı́ho	podnikánı́	a	zákon	č.	218/2000	Sb.,	o	
rozpočtových	pravidlech	[1].		

Dalšı́	předpisy	jsou	např.:	

Nařı́zenı́	Komise	(ES)	č.	70/2001,	o	použitı́	článků	87	a	88	Smlouvy	o	ES	na	státnı́	
podpory	malýma	střednı́m	podnikům,	které	stanovı́	maximálnı́	mı́ry	podpory.	

Nařı́zenı́	 Komise	 (ES)	 č.	 68/2001,	 o	 použitı́	 článků	 87	 a	 88	 Smlouvy	 o	 ES	 u	
poskytovánı́	podpor	na	vzdělávánı́.	
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Nařı́zenı́	Komise	(ES)	č.	800/2008,	kterým	se	v	souladu	s	články	87	a	88	Smlouvy	o	
ES	prohlašujı́	určité	kategorie	podpory	za	slučitelné	se	společným	trhem.	V	tomto	
Nařı́zenı́	jsou	zahrnuta	dalšı́	nařı́zenı́,	včetně	deϐinice	MSP.	

Nařı́zenı́	Komise	(ES)	č.	1998/2006,	o	použitı́	článků	87	a	88	Smlouvy	na	podporu	
de	minimis,	které	vymezuje	podporu	malého	rozsahu,	nemajı́cı́	charakter	veřejné	
podpory,	která	je	poskytovaná	podle	pravidla	de	minimis,	tj.	do	maximálnı́	výše	200	
000	EUR	v	průběhu	třı́	let	[1].	
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3	 Regionální	rozvoj	a	regionální	
politika	z	hlediska	malých	a	
středních	podniků	

Malé	 a	 střednı́	 podnikánı́	 vytvářı́	 regionálnı́	 tržnı́	 podmı́nky,	 je	 významným	
zaměstnavatelem	 ve	 venkovských	 regionech	 a	 uživatelem	 dalšıćh	 lokálnı́ch	
výrobnı́ch	 faktorů.	Pod	pojmem	regionálnı́	 politika	se	 rozumı́	 koncepčnı́	 činnost	
státu,	 regionálnı́ch	 a	mı́stnı́ch	 orgánů,	 jejı́mž	 cı́lem	 je	 přispı́vat	 k	vyváženému	 a	
harmonickému	rozvoji	jednotlivých	regionů,	ke	snižovánı́	rozdı́lů	mezi	úrovněmi	
rozvoje	jednotlivých	regionů	a	ke	zlepšenı́	regionálnı́	hospodářské	struktury.	

Teorie	regionálnı́ho	rozvoje,	podporované	regionálnı́	politikou	procházely	rovněž	
složitým	vývojem.	Blažek,	Uhlı́ř	(2002)	uvádějı́	názory	různých	autorů,	podle	nichž	
bývajı́	 teorie	 regionálnı́ho	 rozvoje	 děleny	 do	 dvou	 velkých	 skupin	 [2].	 Do	 prvnı́	
skupiny	 jsou	zařazovány	 teorie	regionálnı́	 rovnováhy	(tzv.	konvergenčnı́	 teorie),	
jejichž	autoři	se	přiklánějı́	k	názoru,	že	přirozenou	základnı́	tendencı́	regionálnıh́o	
rozvoje	 je	 vyrovnávánı́	 rozdı́lů	 mezi	 regiony.	 Druhou	 skupinu	 tvořı́	 teorie	
regionálnı	́nerovnováhy	(tzv.	divergenčnı	́teorie),	jejichž	zastánci	jsou	přesvědčeni,	
že	v	průběhu	vývoje	docházı́	spı́še	k	dalšı́mu	zvětšovánı́	meziregionálnı́ch	rozdı́lů.	
Přestože	toto	dělenı́	 je	velmi	hrubé,	do	 jisté	mı́ry	 je	to	dělenı́	základnı́.	Názor	na	
otázku,	zda	je	základnı	́tendencı́	regionálnı́ho	rozvoje	tendence	k	rovnováze	nebo	
k	nerovnováze,	 prošel	 v	průběhu	 20.	 stoletı́	 velkými	 proměnami,	 a	 to		
i	v	návaznosti	na	daleko	širšı́	a	obecnějšı́	diskuse	o	roli	státu	a	státnıćh	intervencı	́
v	ekonomice	a	ve	společnosti	vůbec.	Na	názoru	na	tyto	principiálnı́	otázky	závisela	
i	koncepce	regionálnı	́politiky	v	jednotlivých	obdobı́ch.	Schéma	vývoje	názorů	na	
roli	státu	v	ekonomice	a	ve	společnosti	a	hlavnı́	implikace	pro	teorie	regionálnıh́o	
rozvoje	i	pro	koncepci	regionálnı́	politiky	uvádı́	tabulka	1.	
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Tabulka.	1		Hlavnı́	vývojové	etapy	teoriı́	regionálnı́ho	rozvoje	a	regionálnı́	politiky	

Obecný	přístup	 PŘEVAŽUJÍCÍ	TEORIE	
REGIONÁLNÍHO	
ROZVOJE	

Regionální	politika	

Neoklasický	
(1920	–	1940)	

Teorie	regionálnı́	
rovnováhy	

Základnı́	koncept	–	„dělnı́ci	
za	 pracı“́,	 použı́vány	
nástroje	 zvyšujı́cı́	mobilitu	
pracovnı́	sı́ly	

Keynesiánský	
(1950	–	1975)	

Teorie	regionálnı́	
nerovnováhy	

„práce	za	dělnı́ky“,	nástroje	
podporujı́cı́	 přı́liv	 investic	
ze	soukromého	i	veřejného	
sektoru	 do	 problémových	
regionů		

Neomarxistický	
(1970	–	1985)	

Teorie	regionálnı́	
nerovnováhy	

Návrhy	 na	 opatřenı	́
neomarxisté	
neformulovali;	v	některých	
socialistických	zemı́ch	byla	
regionálnı	́ politika	 velmi	
účinná	(bývalá	čssr),	ale	za	
cenu	 ztráty	 ekonomické	
výkonnosti	 a	 vnějšı	́
konkurenceschopnosti	
celého	státu	

Neoliberálnı́	
(1975	–	)	

Teorie	regionálnı́	
rovnováhy	i	
nerovnováhy	

„podpora	lokálnı́	
iniciativy“,	podpora	
malých	a	střednı́ch	ϐirem,	
decentralizace	
kompetencı,́	deregulačnı́	
opatřenı	́

Institucionálnı	́
(1980	‐	)	

Teorie	regionálnı́	
nerovnováhy	(např.	
teorie	učı́cıćh	se	regionů)

„spolupráce	 a	 inovace“,	
podpora	 MSP,	 šı́řenı	́
inovacı́,	networking,		

Zdroj:	[2]	

Neoklasická	teorie	–	zakladatelé	Léon	Walras	a	Alfred	Marshall,	byla	vybudovaná	
na	 mikroekonomických	 základech	 se	 zájmem	 zaměřeným	 na	 analýzu	 chovánı	́
jednotlivců	a	ϐirem	na	trhu,	zejména	na	analýzy	reakcı́	tržnı́ch	subjektů	na	změny	
poptávky.	 Oba	 zmı́něnı́	 autoři	 se	 pokusili	 zevšeobecnit	 myšlenky	 klasických	
ekonomů	19.	 stol.,	 o	 samoregulačnı́	 schopnosti	 trhu	a	převést	 je	do	univerzálně	
platné	 a	 matematicky	 formalizované	 teorie.	 V	obecné	 rovině	 se	 přisuzuje	
neoklasické	 ekonomii	 zásluha	 o	 „zvědečtěnı“́	 ekonomické	 vědy,	 a	 to	 předevšıḿ	
využitı́m	matematiky.	
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Keynesiánská	teorie	–	John	Maynard	Keynes.	Hlavnı́m	rysem	této	teorie	a	teoriı́	z	nı́	
odvozených	je	úsilı́	zasahovat	kvaliϐikovaně	do	ekonomických	procesů	s	cı́lem	řešit	
tyto	společenské	problémy,	zvláště	nezaměstnanost	a	chudobu.	Přı́značné	pro	ni	je	
řešit	problémy	krátkodobě.	Obliba	keynesiánské	teorie	se	datuje	do	poválečného	
obdobı́	50.	a	60.	let	20.	stoletı́	a	lze	ji	vysvětlit	jako	reakci	na	hospodářskou	krizi.	

Neomarxistická	 teorie	 a	 z	nı́	 odvozené	 se	 věnujı́	 makroekonomickým	 otázkám,	
kladou	důraz	na	historickou	analýzu	a	popisujı́	evoluci	a	proměny	společenských	a	
hospodářských	 systémů.	 Představujı́	 zásadnı	́ kritiku	 existujı́cı́ho	 ekonomického	
systému	 a	 pokoušejı́	 se	 zformulovat	 alternativu,	 která	 by	 vyústila	 v	odstraněnı́	
přetrvávajıćı́ch	sociálnı́ch	nerovnostı́.	

Neoliberální	 teorie	 –	 Na	 rozdı́l	 od	 marxismu	 jsou	 neoliberálnı́	 teorie	 výrazem	
vyhraněného	 metodologického	 individualismu.	 Také	 v	tomto	 přı́padě	 je	 nástup	
jejich	 popularity	 spojen	 s	ekonomickou	 krizı́	 v	prvnı́	 polovině	 70.	 let	 20.	 stoletı́,	
která	 ukázala	 na	 omezené	 možnosti	 vlád	 při	 stabilizaci	 ekonomik	 v	duchu	
keynesiánstvı́.	 U	 mnoha	 ekonomů	 došlo	 v	důsledku	 toho	 k	oživenı́	 vıŕy	
v	samoregulačnı́	schopnosti	trhu,	v	pojetı́	blı́zkém	neoklasické	teorii.	Někteřı́	autoři	
se	proto	snažili	doplnit	původnı́	převážně	mikroekonomickou	neoklasickou	teorii	
o	 odpovı́dajı́cı́	 teorii	 makroekonomickou.	 Neoliberálnı́	 směry	 bývajı́	 proto	
označovány	za	makroekonomické	rozvedenı́	neoklasické	teorie.		

Institucionální	 teorie	 –	 tento	 směr	 bývá	 některými	 ekonomy	 považován	 za	
nedostatečně	vědecký	a	mnohdy	i	opomı́jený.	Paradoxně	se	však	právě	tento	směr	
ukázal	jako	velmi	přı́nosný	při	objasňovánı́	vzniku	a	vývoje	ekonomických	rozdı́lů	
mezi	 zeměmi	 a	 regiony,	 ale	 také	 při	 objasňovánı́	mechanismů	 evolučnı́ch	 změn	
v	ekonomice,	které	majı́	zásadnı́	význam	pro	pochopenı́	dynamiky	hospodářstvı́	(tj.	
růstu	 či	poklesu).	Právě	 tyto	dynamické	změny	s	předem	neznámým	výsledkem,	
které	 představujı́	 významnou	 přı́činu	 regionálnı́ch	 disparit	 nelze	 uspokojivě	
vysvětlit	výše	uvedenými	teoriemi.	

Z	uvedeného	 přehledu	 je	 patrné,	 že	 podporou	malého	 a	 střednı́ho	 podnikánı́	 se	
regionálnı́	politika	ve	světě	vı́ce	zabývá	od	sedmdesátých	 let	20.	 stoletı́.	V	Cƽeské	
republice	však	k	obnovenı́	a	rozvoji	malého	a	střednı́ho	podnikánı́	docházı́	až	po	
roce	1989.	Vzhledem	k	jejich	významu	v	rozvoji	regionů	se	tato	oblast	stává	jednou	
z	priorit	regionálnı́	politiky	i	v	CƽR	[2].	
	

Regionálnı́	politiku	ovlivňuje	několik	skupin	faktorů:	

 ekonomické	–	např.	plné	využitı́	všech	výrobnı́ch	faktorů,	zejména	výrobnı́ch	
sil,	ekonomický	růst	všech	regionů,	optimálnı́	rozmı́stěnı́	podniků	(dosaženı́	
kompromisu	mezi	potřebami	podniků	a	veřejnými	požadavky),	růst	mezd	při	
nedostatku	pracovnı́ch	sil,	nebo	nárokovánı́	obyvatel	zaostávajı́cı́ch	regionů	
na	stejně	vysokou	životnı́	úroveň	jako	majı́	v	regionech	nejvyspělejšı́ch;	
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 	sociálnı́	 –	 struktura	obyvatelstva,	 stabilita	osıd́lenı́	 a	 s	tıḿ	 souvisejıćı́	 plná	
zaměstnanost,	regionálnı́	rozdělenı́	přı́jmů	atd.;	

 ekologické	–	které	působı́	nejen	v	zájmu	obyvatel	méně	rozvinutých	regionů,	
ale	i	v	zájmu	obyvatel	přelidněných	regionů;	

 přı́rodnı́	podmı́nky.	

	Na	regionálnı́	politiku	se	klade	velký	důraz	v	rámci	hospodářské	politiky	Evropské	
unie	 a	 s	přibývajı́cı́	 dobou	 jejı́	 význam	 nadále	 narůstá.	 Vycházı́	 se	 z	ustanovenı́	
obsaženém	již	ve	Smlouvě	o	Evropské	unii	z	roku	1992,	v	němž	 je	stanoveno,	 že	
„Společenstvı́	se	zaměřuje	zvláště	na	zmenšovánı́	nerovnoměrnostı́	mezi	různými	
regiony	 a	 zaostalostı́	 regionů,	 jimž	 se	 dostává	 největšı́	 podpory“.	 Pro	 regiony	 je	
přı́nosné,	 že	 o	 jejich	 rozvoji	 rozhoduje	 regionálnı́	 management	 ve	spolupráci	
s	obyvateli,	neboť	právě	oni	znajı́	svůj	region	nejlépe	a	nejlépe	vědı́,	jakým	směrem	
se	má	jeho	rozvoj	ubı́rat.	Je	to	i	otázka	spolupráce	všech	institucı́,	podnikatelů,	ϐirem	
a	to	jak	vnitroregionálnı́,	meziregionálnı́	tak	i	přeshraničnı́	[1].	

3.1	Strategie	regionálního	rozvoje	České	republiky	

Základnı́m	dokumentem	v	oblasti	programového	zabezpečenı́	regionálnı́	politiky	je	
Strategie	 regionálního	 rozvoje	 ČR	 (SRR	 ČR).	 Byla	 zpracovaná	 jako	 základnı́	
dokument	 politiky	 regionálnı́ho	 rozvoje	 podle	 §	 5	 zákona	 č.	 248/2000	 Sb.,	 o	
podpoře	 regionálnı́ho	 rozvoje.	 Prvnı́m	 koncepčnı́m	 materiálem	 na	 úseku	
regionálnı	́ politiky	 byla	 Strategie	 regionálnı́ho	 rozvoje	 CƽR	 přijatá	 vládou	 v	roce	
2000	usnesenı́m	č.	682	ze	dne	12.	července	2000	o	Strategii	regionálnı́ho	rozvoje	
Cƽeské	 republiky.	 Ta	 vytvořila	 základnı́	 rámec	 pro	formovánı́	 regionálnı́	 politiky	
Cƽeské	 republiky	s	regionálnı́	 politikou	Evropské	unie.	Tento	dokument	obsahuje	
zejména:	

 analýzu	 regionálnı́ho	 rozvoje	 Cƽeské	 republiky	 v	uplynulém	 obdobı́	 (jak	
odvětvı́	 či	 sektorů,	 tak	 i	 jednotlivých	 regionů),	 hodnocenı́	 dosavadnı́ch	
odvětvových	opatřenı́	resortů	a	přıśtupů	regionů;	

 vymezenı́	slabých	a	silných	stránek	v	rozvoji	jednotlivých	regionů,	odvětvı́	a	
sektorů;	

 návrh	strategie	dalšı́ho	prostorového	rozvoje	CƽR,	vymezenı́	priorit	a	opatřenı́	
k	podpoře	rozvoje,	vymezenı́	regionů	se	soustředěnou	podporou	státu;	

 doporučenı́	 pro	 jednotlivé	 orgány	 ohledně	 programových	 podpor,	 změn	
politiky	apod.	

Strategie	regionálnı́ho	rozvoje	Cƽeské	republiky	se	pravidelně,	zpravidla	ve	třı́letém	
cyklu,	 aktualizuje.	 Cı́lem	 poslednı́	 aktualizace,	 provedené	 v	roce	 2006,	 byla	
implikace	nových	nařı́zenı́	EU	v	oblasti	politiky	hospodářské	a	sociálnı́	soudržnosti	
do	 strategie,	 priorit	 a	 opatřenı	́ české	 regionálnı́	 politiky.	 Strategiı́	 navržené	



	

23	
	

rozvojové	 aktivity	 budou	 podle	 principu	 subsidiarity	 realizovány	 na	 mı́stnı́,	
regionálnı́	nebo	resortnı́	úrovni	a	ϐinancovány	buď	v	rámci	národnı́ch	rozvojových	
programů	 nebo	 v	 rámci	 operačnı́ch	 programů	 s	využitı́m	 prostředků	
strukturálnı́ch	fondů	Evropské	unie.	Z	tohoto	pohledu	předpokládá	Strategie	obě	
možnosti	 a	 zahrnuje	 aktivity	 ministerstev,	 krajů	 i	 obcı́,	 pokud	 tyto	 relevantně	
ovlivňujı́	 regionálnı́	 rozvoj.	 Z	tohoto	 hlediska	 je	 Strategie	 regionálnı́ho	 rozvoje	
významným	zdrojovým	dokumentem	při	přı́pravě	Národnı́ho	rozvojového	plánu	
(NRP),	 resp.	 Národnı́ho	 strategického	 referenčnı́ho	 rámce	 (NSRR)	 a	 operačnı́ch	
programů,	orientovaných	na	čerpánı́	prostředků	z	evropských	fondů.	

V	oblasti	politiky	soudržnosti	je	Strategie	regionálnı́ho	rozvoje	výchozı́m	vstupnıḿ	
podkladem	 pro	 regionálnı́	 dimenzi	 základnı́ch	 programových	 dokumentů	 na	
národnı́	 úrovni	 –	 „Národnı́ho	 rozvojového	 plánu“	 a	 „Národnı́ho	 strategického	
referenčnı́ho	rámce“.	Tyto	dokumenty	zastřešujı́	tři	nové	cı́le	politiky	soudržnosti,	
tj.	 konvergence,	 regionálnı́	 konkurenceschopnost	 a	 zaměstnanost,	 evropská	
územnı́	 spolupráce,	 deϐinujı́	 hlavnı́	 oblasti	 intervence	 strukturálnı́ch	 fondů	 do	
úrovně	 priorit	 a	 odůvodňujı́	 počet	 a	 zaměřenı́	 operačnı́ch	 programů.	 Vztah	
Strategie	regionálnı́ho	rozvoje	k	těmto	dokumentům	je	interaktivnı́,	to	znamená,	že	
na	jedné	straně	navazuje	na	v	nich	obsažené	základnı́	principy	a	priority	politiky	
soudržnosti,	na	druhé	straně	do	nich	vnášı́	regionálnı́	hledisko	[17].					

3.2	Programové	zabezpečení	regionální	politiky	

	 Problematika	malých	a	střednı́ch	podniků	je	v	Cƽeské	republice	v	kompetenci	
Ministerstva	průmyslu	a	obchodu	s	výjimkou	regionálnı́	podpory	podnikánı́,	která	
je	 v	kompetenci	 Ministerstva	 pro	 mı́stnı́	 rozvoj.	 Systém	 podpory	 podnikánı́	 je	
realizován	 soustavou	 vzájemně	 se	 doplňujı́cı́ch	 institucı	́ s	vymezenými	
kompetencemi.	

Základnı́m	opatřenı́m	státnı́	podpory	pro	zvyšovánı	́konkurenceschopnosti	malých	
a	střednı́ch	podniků	jsou	programy:	

 podpory	 malého	 a	 střednı́ho	 podnikánı́,	 které	 podnikatelům	 usnadňujı́	
realizaci	 jejich	 podnikatelských	 záměrů	 a	 přispı́vajı	́ ke	 zvýšenı́	 jejich	
ekonomické	 stability.	 Jejich	 cı́lem	 je	 vytvářet	 přıźnivé	 podmı́nky	 pro	
podnikánı́,	 zejména	 v	přı́stupu	 ke	 kapitálu,	 dostupnosti	 informačnı́ch,	
poradenských	a	vzdělávacı́ch	služeb;	

 podpory	výzkumu,	vývoje	a	inovačnı́ho	podnikánı́,	zabezpečujı́cı́	potřebný	
technický	 a	 technologický	 vývoj	 malých	 a	 střednı́ch	 podniků,	 který	 je	
hlavnı́m	předpokladem	konkurenceschopnosti.	

Pravidla	pro	poskytovánı́	 podpor	malým	a	 střednı́m	podnikatelům	 z	prostředků	
státnı́ho	 rozpočtu	 na	 podporu	 jejich	 výkonnosti,	 konkurenceschopnosti	 a	 pro	
zmı́rněnı́	nevýhod	vyplývajı́cı́ch	z	jejich	malé	ekonomické	sı́ly	stanovı́	od	roku	2003	
zákon	č.47/2002	Sb.,	o	podpoře	malého	a	střednı́ho	podnikánı́	[17].	
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Strukturální	fondy	

EU	vytvořila	v	roce	1993	tzv.	Strukturálnı́	 fondy,	které	se	staly	hlavnı́mi	nástroji	
evropské	 strukturálnı	́ a	 regionálnı́	 politiky	 ke	 snı́ženı	́ sociálnı́	 a	 ekonomické	
diferenciace	 mezi	 regiony.	 Jako	 členský	 stát	 EU	 má	 Cƽeská	 republika	 nárok	 na	
čerpánı́	 prostředků	 z	evropských	 fondů	 na	 ϐinancovánı	́ politiky	 hospodářské	 a	
sociálnı́	 soudržnosti.	 Cƽerpánı́	 těchto	 prostředků	 je	 vázáno	 na	 splněnı́	 přı́sných	
podmı́nek,	 a	 to	 jak	 na	 straně	 administrativy	 spravujı́cı́	 jednotlivé	 operačnı́	
programy,	tak	na	straně	žadatelů	a	potencionálnı́ch	přı́jemců	podpor.	

Politika	 hospodářské	 a	 sociálnı́	 soudržnosti	 Evropské	 unie	 je	 realizovaná	 třemi	
typy	ϐinančnı́ch	nástrojů	(ϐinančnıḿi	prostředky	třı́	fondů).	Jde	o	Fond	soudržnosti	
(CF)	a	 strukturálnı́	 fondy	 (SF),	k	nimž	patřı	́Evropský	 fond	regionálnı́ho	 rozvoje	
(ERDF)	a	Evropský	sociálnı́	fond	(ESF).	Tato	politika	je	zaměřena	na	následujı́cı́	dva	
prioritnı́	cı́le:	

Cíl	1	Investice	pro	růst	a	zaměstnanost	

V	Cƽeské	republice	pod	tento	cı́l	spadajı́	všechny	regiony	soudržnosti	včetně	hl.	m.	
Prahy	a	je	realizován	prostřednictvı́m	sedmi	tematických	operačnı́ch	programů	a	
jednoho	regionálnı́ho	operačnı́ho	programu.		

 OP	Podnikánı́	a	inovace	pro	konkurenceschopnost	(OP	PIK);	

 OP	Výzkum,	vývoj	a	vzdělávánı́	(OP	VVV);	

 OP	Zaměstnanost	(OP	Z);	

 OP	Zƽ ivotnı́	prostředı́	(OP	Zƽ P);	

 OP	Doprava	(OP	D);	

 OP	Praha	‐	pól	růstu	CƽR	(OP	PPR);	

 OP	Technická	pomoc	(OP	TP);	

 Integrovaný	regionálnı	́operačnı́	program	(IROP).	

Cíl	2	Evropská	územní	spolupráce	

Programy	jsou	zaměřeny	na	podporu	spolupráce	na	přeshraničnı́,	meziregionálnı́	
a	nadnárodnı́	úrovni	při	dosaženı́	cı́le	odstraněnı	́stávajı́cıćh	bariér	ekonomického	
rozvoje,	posı́lenı́	sociálnı́	a	územnı́	soudržnosti	územı́	a	nalezenı́	společného	řešenı́	
společných	problémů	mezi	sousednı́mi	zeměmi	a	regiony.	

Programy	přeshraničnı́	spolupráce:	

 				OP	Přeshraničnı́	spolupráce	Cƽeská	republika	–	Polsko;	
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 				OP	Přeshraničnı́	spolupráce	Slovenská	republika	‐	Cƽeská	republika;	

 				OP	Přeshraničnı́	spolupráce	V‐A	Rakousko	‐	Cƽeská	republika;	

 				Program	 přeshraničnı́	 spolupráce	 Cƽeská	 republika	 ‐	 Svobodný	 stát	
Bavorsko;		

 				Program	spolupráce	Svobodný	stát	Sasko	‐	Cƽeská	republika	2014	–	2020.	

Programy	nadnárodnı́	spolupráce:	

 				INTERREG	CENTRAL	EUROPE;		

 				INTERREG	DANUBE.	

Programy	meziregionálnı́	spolupráce:	

 				INTERREG	EUROPE;		

 				ESPON	2020;	

 				INTERACT	III;	

 				URBACT	III.	

Propojení	kohezní	politiky	s	cíli	hospodářské	strategie	Evropa	2020	

Hospodářská	 strategie	Evropské	komise	 s	názvem	Evropa	2020	byla	přijata	v	 r.	
2010.	 Cı́le	 této	 strategie	 se	 týkajı́	 zaměstnanosti,	 vědy	 a	 výzkumu,	 chudoby,	
vzdělánı́	a	energetické	účinnosti.	

Regionální	(kohezní)	politika	‐	v	novém	programovém	období		

Obecný	 cı́l	 ‐	 snižovánı́	 rozdı́lů	 ve	 stupni	 rozvoje	 regionů	 v	EU.	 Patřı́	 sem	 též	
naplňovánı́	cı́lů	Evropa	2020.	

Strukturálnı́	 fondy	 jako	 hlavnı	́ nástroj	 regionálnı́	 politiky	 EU	 sloužı́	 v	obdobı́	 let	
k	ϐinancovánı́	 projektů	 v	rámci	uvedených	 cı́lů	 regionálnı́	 a	 strukturálnı́	 politiky.	
Využı́vány	jsou	dva	strukturálnı́	fondy:	

Evropský	 fond	 pro	 regionální	 rozvoj	 (ERDF)	 jehož	 úkolem	 je	 pomáhat	
odstraňovat	zásadnı	́regionálnı́	rozdı́ly	v	rámci	Společenstvı́.	ERDF	proto	přispı́vá	
ke	snižovánı́	rozdı́lů	mezi	úrovnı́	rozvoje	různých	regionů	a	mı́ry	zaostávánı	́nejvı́ce	
znevýhodněných	 regionů	 včetně	 venkovských	 a	 městských	 oblastı́,	 upadajı́cıćh	
průmyslových	 oblastı́,	 oblastı́	 s	geograϐickým	 nebo	 přıŕodnı́m	 znevýhodněnıḿ,	
jako	napřı́klad	hornatých	oblastı́,	řı́dce	osı́dlených	oblastı́	a	pohraničnı́ch	regionů.			

Evropský	 sociální	 fond	 (ESF)	 přispı́vá	 k	 prioritám	 Společenstvı́,	 které	 jsou	
zaměřeny	 na	 posı́lenı́	 hospodářské	 a	 sociálnı	́ soudržnosti	 zvyšovánı́m	
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zaměstnanosti	 a	 počtu	 pracovnı́ch	 přı́ležitostı́,	 podporou	 vysoké	 úrovně	
zaměstnanosti	a	zvyšovánı́m	počtu	pracovnı́ch	mı́st	a	jejich	kvality	[20].	

Další	ϐinanční	nástroje	

Vedle	strukturálnı́ch	fondů	existuje	od	roku	1993	Fond	soudržnosti	(Koheznı́	fond).	
Pomoc	z	fondu	se	poskytuje	na	opatřenı́	v	těchto	oblastech:	

 transevropské	dopravnı́	sıt́ě,	zejména	prioritnı́	projekty	společného	zájmu,	

 životnı́	 prostředı́	 v	rámci	 priorit	 stanovených	 pro	 politiku	 Společenstvı́	 na	
ochranu	 životnı́ho	 prostředı	́ podle	 politiky	 a	 akčnı́ho	 programu	 v	oblasti	
životnı́ho	prostředı́.	

Dalšı́m	nástrojem	je	Evropská	investiční	banka,	která	poskytuje	nebo	garantuje	
úvěry	 předevšı́m	 v	oblasti	 průmyslu,	 infrastruktury,	 telekomunikacı́,	 ochrany	
životnı́ho	prostředı́	a	energetiky.	

Operační	program	Podnikání	a	inovace	pro	konkurenceschopnost	

Pro	 rozvoj	 malého	 a	 střednı́ho	 podnikánı́	 má	 velký	 význam	 Operačnı́	 program	
Podnikánı	́ a	 inovace	 pro	 konkurenceschopnost,	 který	 navazuje	 na	 Operačnı́	
program	Podnikánı́	a	inovace.	Cı́lem	Operačnıh́o	programu	Podnikánı	́a	inovace	pro	
konkurenceschopnost	 (OP	 PIK)	 je	 dosaženı	́ konkurenceschopné	 a	 udržitelné	
ekonomiky	 založené	 na	 znalostech	 a	 inovacı́ch.	 Pojem	 „konkurenceschopný“	
zahrnuje	schopnost	mı́stnı́ch	 ϐirem	prosazovat	se	na	světových	 trzı́ch	a	vytvářet	
dostatek	 pracovnı́ch	 mı́st.	 Pojem	 „udržitelný“	 zvýrazňuje	 dlouhodobý	 horizont	
konkurenčnı́	 schopnosti,	 což	 zahrnuje	 mj.	 i	 environmentálnı́	 dimenzi	
hospodářského	rozvoje.	

Zastřešujı́cıḿ	 dokumentem	pro	 čerpánı́	 podpory	 z	 ESIF	 v	 programovém	obdobı	́
2014	‐	2020	v	rámci	CƽR	je	Dohoda	o	partnerstvı́	–	obdoba	Národnı́ho	strategického	
referenčnı́ho	 rámce	 pro	 obdobı́	 2007	 ‐	 2013.	 Dohoda	 o	 partnerstvı́	 analyzuje	
problémové	 oblasti	 a	 deϐinuje	 priority	 ϐinancovánı	́ a	 dále	 zastřešuje	 jednotné	
metodické	prostředı́	pro	implementaci	ESIF	v	CƽR.	

Rƽ ı́dı́cı́m	 orgánem	 OP	 PIK	 je	 Ministerstvo	 průmyslu	 a	 obchodu	 CƽR.	 Agentura	
CzechInvest	 stejně	 jako	 pro	 programové	 obdobı́	 2007	 –	 2013	 plnı́	 funkci	
zprostředkujı́cı́ho	 subjektu	 a	 tudı́ž	 vykonává	 speciϐické	 činnosti	 implementace	
předevšı́m	pro	dotačnı	́podporované	aktivity	OP	PIK.	

OP	 PIK	 čerpá	 z	 Evropského	 fondu	 pro	 regionálnı́	 rozvoj	 (dále	 jen	 EFRR)	 a	
podporuje	aktivity	formou	jak	dotacı́,	tak	i	formou	ϐinančnı́ch	nástrojů	(předevšıḿ	
zvýhodněné	 úvěry	a	záruky),	nebo	popř.	kombinacı́	 těchto	podpor.	Ve	vhodných	
přı́padech	bude	využita	taktéž	podpora	de	minimis,	tj.	max.	200	000	€	podpory	na	
jeden	propojený	podnik	(resp.	kumulace	podpory	bude	sledována	u	všech	subjektů	
právně	či	fakticky	kontrolované	jednı́m	subjektem	za	třı́leté	obdobı́).	
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OP	 PIK	 se	 dělı́	 na	 5	 prioritnı́ch	 os.	 Tyto	 prioritnı́	 osy	 pokrývajı́	 celkem	 12	
investičnı́ch	priorit	v	rámci	5	tematických	cı́lů	dle	nařıźenı	́Evropského	parlamentu	
a	Rady	EU	č.	1301/2013	o	EFRR.	Ke	každé	investičnı́	prioritě	náležı	́jeden	či	vıće	
speciϐických	 cı́lů	 stanovených	 řıd́ı́cı́m	 orgánem.	 Výjimkou	 je	 prioritnı́	 osa	 5	
Technická	pomoc,	která	se	nevztahuje	k	žádné	investičnı́	prioritě	ani	tematickému	
cı́li.	 OP	 PIK	 obsahuje	 dohromady	 16	 speciϐických	 cı́lů	 reprezentujı́cı́	 speciϐické	
tematické	zaměřenı́	podpory.	

Prioritnı́	osy	OP	PIK	jsou	následujı́cı́:	

 PO	1	Rozvoj	výzkumu	a	vývoje	pro	inovace;	

 PO	2	Rozvoj	podnikánı́	a	konkurenceschopnosti	malých	a	střednı́ch	podniků;	

 PO	 3	 UƵ činné	 nakládánı́	 energiı́,	 rozvoj	 energetické	 infrastruktury	 a	
obnovitelných	zdrojů	energie,	podpora	zaváděnı́	nových	technologiı́	v	oblasti	
nakládánı́	energiı́	a	druhotných	surovin;	

 PO	4	Rozvoj	vysokorychlostnı́ch	přı́stupových	sı́tı́	k	internetu	a	informačnı́ch	
a	komunikačnı́ch	technologiı́;	

 PO	5	Technická	pomoc	[20].		
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4	 Podnikatelské	prostředí	

Podnikatelské	 prostředı́	 je	 tvořeno	 širokou	 škálou	 podmı́nek	 pro	 podnikánı́	
v	oblasti	 legislativy,	 v	oblasti	 institucionálnı́	 infrastruktury	 a	 v	oblasti	 fungovánı	́
trhů.	 Na	 vytvářenı	́ podnikatelského	 prostředı	́ se	 podı́lejı	́ zejména	 státnı	́ orgány	
reprezentované	 zákonodárnými	 sbory	a	ministerstvy,	dále	orgány	státnı́	 správy,	
orgány	 veřejné	 samosprávy,	 soudy,	 vzdělávacı́	 zařı́zenı́,	 banky,	 pojišťovny,	
výzkumná	 a	 vývojová	 pracoviště	 atd.,	 ale	 i	 tržnı́	 subjekty,	 jako	 jsou	 reálnı	́ a	
potenciálnı	́ konkurenti	 a	 kooperačnı́	 partneři.	 K	poznánı́	 podnikatelského	
prostředı́	sloužı́	analýzy	STEP	(resp.	DESTEP	–	demograϐické,	ekonomické,	sociálnı́,	
technické,	 ekologické	 a	 politicko‐legislativnı́	 faktory),	 Porterův	model	 pěti	 sil	 či	
Porterův	diamant	a	přıĺežitosti	a	ohroženı́	ze	SWOT	analýzy	apod.		

Podnikatelské	 prostředı́	 se	 po	 vstupu	 Cƽeské	 republiky	 do	 EU	 vyznačuje	 těmito	
hlavnı́mi	rysy:	

 relativně	 vysokou	 mı́rou	 otevřenosti	 ekonomiky,	 která	 se	 prohloubila	
vstupem	do	EU;	

 harmonizacı́	většiny	národnı́ch	předpisů	s	legislativou	EU;	

 složitostı	́ daňového	 systému	 a	 jeho	 relativně	 vysoké	 administrativnı́	
náročnosti,	zejména	pro	drobné	podnikatele;	

 vysokou	mı́rou	 ochrany	 zaměstnanců	 při	 ukončovánı́	 pracovnı́ho	 poměru	
omezujı́cı́	pružnou	reakci	na	vývoj	trhu;	

 omezeným	 kapitálovým	 trhem	 a	 chybějı́cı́m	 kapitálovým	 trhem	 pro	
společnosti	mimo	hlavnı́	trh;	

 konsolidovaným	 bankovnı́m	 sektorem	 a	 leasingovým	 trhem	 s	rostoucı́	
nabı́dkou	produktů	pro	malé	a	střednı́	podnikatele;	

 chybějı́cı́mi	nástroji	pro	 ϐinancovánı́	 vysoce	 inovativnı́ch	projektů	menšı́ch	
podnikatelů	 s	kratšı́	 historiı	́ a	 dosud	 minimálnı́m	 významem	 investic	
business	angels;	

 zlepšujı́cı́mi	 se	 možnostmi	 vymahatelnosti	 práva	 a	 rostoucı́m	 rozsahem	
informacı́	o	úvěrové	historii	dlužnı́ků,	avšak	se	zatı́m	přetrvávajı́cı́	poměrně	
dlouhou	dobou	potřebnou	k	vymáhánı́	pohledávek;		
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 strukturou	nabı́dky	pracovnı́	sı́ly,	která	z	hlediska	jejı́	kvaliϐikace	a	lokalizace	
postupně	reaguje	na	potřeby	trhu	a	řešenı́	dı́lčı́ch	deϐicitů;	

 poměrně	 vyspělým	 a	 propracovaným	 systémem	 institucı́	 a	 nástrojů	 pro	
poskytovánı́	 přı́mých	 a	 nepřı́mých	 podpor	 pro	malé	 a	 střednı́	 podnikatele	
s	vysokým	podı́lem	veřejných	prostředků	 využı́vaných	pro	nepřı́mé	 formy	
podpory,	 převažujı́cı́m	 podı́lem	 dotacı́	 jako	 nástroje	 přı́mé	 podpory	 a	
poměrně	 administrativně	 náročnými	 procedurami	 pro	 zı́skánı́	 a	 vyplácenı́	
většiny	typů	podpor;	

 vytvořenı́m	 a	 rozvojem	 nezbytných	 struktur	 pro	 čerpánı́	 prostředků	
z	evropských	fondů	a	rostoucı́	zkušenostı́	v	této	oblasti;	

 přı́livem	 zahraničnı́ch	 investic	 generujı́cı́ch	 poptávku	 po	 subdodavatelı́ch	
zvyšujı́cı́ch	 kupnı́	 sı́lu	 v	regionech	 jejich	 realizace	 a	 vytvářejı́cı́ch	 rostoucı́	
trhy	pro	terciálnı́	obory	činnosti	zejména	obchod	a	služby;	

 zlepšujı́cı́	se	nabı́dkou	průmyslových	zón	na	zelené	louce	a	dalšı́ch	vhodných	
podnikatelských	nemovitostı́	a	nedostatečným	využitı́m	již	dřı́ve	vzniklých,	
nynı́	však	nevyužı́vaných	a	zanedbaných	produktivnı́ch	ploch;	

 nedostatečnou	 infrastrukturou	 k	usnadněnı	́ přenosů	 výsledků	 výzkumu	
vývoje	do	komerčnı́ho	využitı́.	

Cƽeská	republika	a	jejı́	ekonomika	v	uplynulé	dekádě,	předevšı́m	pak	v	obdobı́	 let	
2003	 –	 2008,	 prošla	 patrně	 nejpřı́znivějšı́	 obdobı́	 své	 modernı́	 historie,	 snad	
vzdáleně	 připomı́najı́cı́	 analogii	meziválečného	 předkrizového	 obdobı́,	 přı́padně	
dobu	poloviny	30.	let.	HDP	Cƽeské	republiky	ve	zmı́něném	obdobı́	rostl	v	průměru	o	
vı́ce	než	5	%	(ve	stejném	obdobı́	nebyl	růst	EU‐27	v	průměru	ani	polovičnı́)	ve	velmi	
pozitivnı́	struktuře,	opı́rajı́cı́	se	předevšı́m	o	exportnı́	výkonnost	a	silnou	investičnı́	
vlnu,	 což	 výrazně	 napomohlo	 přiblıž́it	 (reálně	 konvergovat)	 indikátor	 HDP	 na	
obyvatele	z	úrovně	okolo	73	%	na	téměř	83	%	průměru	EU.	V	této	charakteristice	
se	kloubı́	dva	podstatné	rysy	vývoje	české	ekonomiky	před	nástupem	krize:	byla	
velmi	 dynamicky	 rostoucı́,	 avšak	 s	 ohledem	 na	 mı́ru	 vyspělosti	 v	 evropském	
kontextu	stále	podrozvinutá.		

Obdobı́	rychlého	hospodářského	růstu	bylo	současně	doprovázeno	nı́zkoinϐlačnı́m	
vývojem	(průměrná	mı́ra	inϐlace	činila	za	obdobı́	2003–2008	2,7	%,	přičemž	byla	
zásadně	ovlivněna	přijetı́m	jednorázových	opatřenı́	spojených	s	ϐiskálnı́	reformou	
v	roce	2008),	snižujı́cı́	se	mı́rou	nezaměstnanosti	(průměr	za	sledované	obdobı́	6,8	
%	 podle	 metodiky	 Eurostatu,	 podle	 tuzemské	 metodiky	 MPSV	 přibližně	 o	 1,5	
procentnı́ho	 bodu	 vı́ce),	 vysoce	 přebytkovou	 obchodnı́	 bilancı́	 zvláště	 na	 konci	
sledovaného	obdobı́	(průměrná	výše	přebytku	za	sledované	obdobı́	činila	přibližně	
1,0	%	HDP)	a	ve	svém	závěru	taktéž	poměrně	pozitivnı́m	vývojem	veřejných	ϐinancı	́
se	schodkem	pod	1%	HDP	(průměrný	schodek	za	obdobı́	činil	3	%	HDP	při	relativně	
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velmi	nı́zké	mı́ře	zadluženı́	veřejného	sektoru	necelých	28,5	%	HDP	v	porovnánı́	s	
průměrem	EU).		

I	 předcházejı́cı́	 dlouhodobějšı́	 obdobı́	 od	 počátku	 ekonomické	 transformace	 se	
vyznačovalo	relativně	přı́znivými,	byť	proměnlivějšı́mi	charakteristikami,	činı́cıḿi	
z	české	 ekonomiky	 v	 zásadě	 přı́znivý	 přı́klad	 transformujı́cı́	 se	 konvergujı́cı́	
ekonomiky.	 Hlavnı́mi	 rysy	 byly	 slušné	 tempo	 růstu,	 mimořádně	 vysoká	 mıŕa	
investic,	 jež	 však	 byla	 po	 většinu	 90.	 let	 a	 v	 obdobı́	 prvnı́ch	 let	minulé	 dekády	
doprovázena	 poměrně	 značným	 obchodnı́m	 deϐicitem.	 Následná	 krize	 po	 roce	
2008	 přinesla	 zpomalenı́	 a	 též	 restrukturalizaci	 jednotlivých	 odvětvı́	 národnı	́
ekonomiky.	

V	dalšı́m	 obdobı́	 je	 možné	 ekonomiku	 Cƽeské	 republiky	 charakterizovat	 svým	
způsobem	jako	„dvourychlostnı́“,	 jejı́ž	dobře	a	hladce	fungujı́cı́	 část	 je	spojena	se	
zajišťovánıḿ	 vnějšı́	 poptávky,	 přičemž	 druhá	 část	 zaměřená	 na	 poptávku	
tuzemskou	v	nynějšı́m	obdobı́	z	pohledu	dynamiky	spı́še	skomı́rá.	

Nezaměstnanost	se	pohybovala	téměř	na	své	přirozené	mı́ře.	Průmyslová	výroba	
byla	předevšı́m	dı́ky	zahraničnı́m	faktorům	v	dobré	a	udržitelné	kondici.	Opakem	
se	projevovalo	pak	stavebnictvı́,	které	vlivem	drastické	redukce	investic	i	veřejných	
výdajů	 prožı́valo	 obdobı́	 značného	 útlumu	 (výjimku	 tvořı́	 bytová	 výstavba	 dıḱy	
nı́zkým	úrokovým	mı́rám	úvěrů	na	bydlenı́).	UƵ sporná	opatřenı́	státu	i	soukromého	
sektoru	 v	krizi	 přinesla	 útlum	 spotřeby	 domácnostı́	 a	 snı́ženou	 poptávku	 po	
službách	[18].	

Od	rok	2015	do	roku	2019,	si	domácı́	ekonomika	udržuje	stabilnı́	růstové	tempo,	
které	se	poslednı́	rok	před	kovidovou	krizı́	2020	pohybuje	kolem	2,5	%.	Hlavnı́m	
tahounem	 růstu	 zůstává	 spotřeba	 domácnostı́,	 následována	 čistým	 exportem	 a	
spotřebou	vlády.	Naopak	investice	ve	3.	čtvrtletı́	mı́rně	klesly	vlivem	pokračujı́cı́ho	
útlumu	 investic	 do	 strojů	 a	 ICT.	 Na	 výdajové	 straně	 ekonomiky	 pokračuje	
dominance	 služeb,	 jejich	 růst	 eliminuje	 slábnoucı́	 přı́spěvek	 průmyslu,	 na	 který	
dopadá	 předevšı́m	 slabá	 zahraničnı́	 poptávka.	 Aktuálnı́	 předstihové	 indexy	
signalizujı́,	 že	rozevı́ránı́	nůžek	mezi	službami	a	průmyslem	bude	pokračovat	 i	v	
dalšı́ch	 kvartálech,	 až	 do	 doby,	 dokud	 nedojde	 k	 oživenı́	 ve	 zpracovatelském	
průmyslu	v	Evropské	unii,	předevšı́m	v	Německu.	

Ačkoli	 index	 podnikatelské	 důvěry	 (Ifo)	 v	 Německu	 signalizuje	 zlepšujı́cı́	 se	
očekávánı́	 ohledně	 budoucı́ho	 vývoje	 v	 ekonomice,	 kompozitnı́	 index	nákupnıćh	
manažerů	 (PMI)	 stále	 setrvává	 pod	 úrovnı́	 50,	 která	 od	 sebe	 odděluje	 růst	 od	
poklesu.	Výhled	pro	nejbližšı́	obdobı́	tak	zůstává	stále	nejistý.	Jistým	přı́slibem	by	
mohla	 být	 uzavřená	 prvnı	́ fáze	 obchodnı́	 dohody	mezi	USA	 a	 Cƽ ıńou,	 stejně	 jako	
jasné	vıt́ězstvı́	Konzervativnı́	strany	premiéra	B.	Johnsona	v	britských	předčasných	
volbách,	 které	 by	 mohlo	 vést	 k	 odsouhlasenı́	 již	 navržené	 brexitové	 dohody	 o	
spořádanému	 odchodu	 Spojeného	 královstvı́	 z	 EU.	 K	 úplnému	 odbouránı́	 všech	
tarifnı́ch	i	netarifnı́ch	překážek	v	obchodě	mezi	USA	a	Cƽ ıńou	je	však	stále	daleko	a	
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rovněž	budoucı́	 jednánı́	o	nové	obchodnı́	 smlouvě	mezi	Spojeným	královstvı́m	a	
Evropskou	 uniı́	 budou	 značně	 komplikovaná.	 Nejistota	 na	 světových	 ϐinančnıćh	
trzı́ch,	 která	 se	bude	přenášet	 i	do	 reálné	 ekonomiky,	 tak	ani	 v	 roce	2020	zcela	
nezmizı́.	

S	ohledem	na	nejasnou	situaci	v	zahraničı́	bude	domácı́	poptávka	a	z	nı	́proϐitujı́cı	́
sektor	služeb	i	nadále	hlavnı́m	růstovým	faktorem	české	ekonomiky.	Podpora	bude	
přicházet	zejména	ze	strany	nı́zké	nezaměstnanosti	a	stále	vysokého	růstu	mezd.	
Obecná	 mıŕa	 nezaměstnanosti	 (podle	 deϐinice	 ILO)	 klesla	 ve	 3.	 čtvrtletı́	 2019	
meziročně	 o	0,2	p.	 b.	 na	2,2	%	a	 zůstala	 tak	nejnižšı́	 ze	 všech	 zemı́	 v	 rámci	EU.	
Průměrná	hrubá	měsı́čnı́	nominálnı́	mzda	ve	stejném	obdobı́	stoupla	meziročně	o	
téměř	sedm	procent.	Na	mı́rné	ochlazenı́	trhu	práce	však	ukazuje	pokles	nabı́dky	
volných	mı́st	a	rovněž	zpomalujı́cı́	růst	mezd.	

Naopak	 relativně	 vysoké	 spotřebitelské	 ceny	 (zvláště	 v	 sektoru	 bydlenı́,	 ale	 i	
potravin)	budou	podkopávat	spotřebu	domácnostı́.	I	když	index	spotřebitelských	
cen	pravděpodobně	dosáhl	svého	maxima	(přes	3	%	mzr.),	jejich	pokles	v	dalšı́ch	
měsı́cı́ch	způsobený	slábnoucı́mi	cenami	průmyslových	výrobců	nebude	nikterak	
výrazný.	 Ve	 směru	 vyššı́	 inϐlace	 budou	působit	 vyššı́	 spotřebnı́	 daně	 na	 tabák	 a	
alkohol,	růst	cen	energiı́	a	stále	silná	domácı́	poptávka.	

Měnová	politika	CƽNB	se	měla	v	roce	2020	zpřı́sňovat	pouze	pomalu	vinou	vnějšı́ch	
rizik	 a	 uvolněné	měnové	 politiky	 v	 eurozóně	 a	 Spojených	 státech.	 CƽNB	 se	 bude	
spoléhat	na	cyklické	zpomalenı́	inϐlace	a	vlivem	slábnoucı́ch	geopolitických	rizik	na	
posilujı́cı́	 korunu.	 Krátkodobé	 tržnı́	 úrokové	 sazby	 by	 měly	 kopı́rovat	 vývoj	
měnověpolitických	sazeb,	delšı́	splatnosti	pravděpodobně	zůstanou	připoutány	k	
nı́zkým	výnosům	v	eurozóně.	Zatıḿco	hypotečnı́	sazby	zřejmě	čeká	mı́rný	nárůst,	
úrokové	sazby	u	ϐiremnı́ch	úvěrů	by	se	měly	i	nadále	pohybovat	lehce	nad	3	%.		

Růst	 výroby	 motorových	 vozidel	 byl	 tažen	 vyššı́	 poptávkou	 ze	 zahraničı́.	 Ve	 3.	
čtvrtletı́	 2019	došlo	k	růstu	vývozu	 této	 skupiny	o	 téměř	17	%	a	 jejich	podı́l	na	
celkových	 vývozech	 se	 navýšil	 na	 20	%.	 Celkový	 obchod	 se	 stroji	 a	 dopravnıḿi	
prostředky	(včetně	vývozu	silničnıćh	vozidel)	vytvořil	nejvyššı́	přebytek	obchodnı́	
bilance	s	největšı́m	meziročnı́	růstem.	Zatı́mco	u	ostatnı́ch	odvětvı́	průmyslu	došlo	
vlivem	 nižšı́	 zahraničnı́	 poptávky	 k	poklesu	 domácı́	 výroby,	 u	 silničnı́ch	 vozidel	
tomu	 bylo	 naopak.	 Dále	 v	 návaznosti	 na	 přijetı	́ nové	 Inovačnı	́ strategie	 Cƽeské	
republiky	2019–2030	byl	připraven	program	na	podporu	inovativnı́ho	podnikánı́	
s	 názvem	 The	 Country	 for	 the	 Future.	 Tento	 program	 je	 prvnı́m	 ze	 zásadnı́ch	
nástrojů	implementace	této	strategie.	Zaměřuje	se	předevšı́m	na	Chytré	investice,	
Národnı	́start‐up	a	spin‐off	prostředı́	a	Digitálnı́	stát,	výrobu	a	služby.	Předpokládá	
se,	 že	 v	 letech	 2020	 až	 2027	 bude	 investováno	 přes	 6	 mld.	 Kč	 do	 nastavenı́	
systémové	podpory	zakládánı́	a	rozvı́jenı́	 technologických	start‐upů,	vybudovánı́	
infrastruktury	pro	výzkum	a	testovánı́	v	oblasti	digitalizace	a	umělé	inteligence	či	
do	pomoci	malým	a	střednı́m	podnikům	se	zaváděnı́m	inovacı́	do	výrobnı́	praxe.	
V	době	 vydánı́	 učebnice	 končila	 mimořádná	 opatřenı́	 spojená	 s	kovidovou	
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pandemiı́,	 přičemž	 predikce	 vývoje	 ekonomiky	 a	 fungovánı́	 malých	 a	 střednı́ch	
podniků	 po	 téměř	 kvartálnı́m	 výpadku	 produkce	 v	téměř	 všech	 sektorech	 byla	
značně	obtıž́ná,	ale	zajisté	nesměřovala	k	pozitivnı́mu	vývoji.	
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5	 Instituce	podporující	rozvoj	
malého	a	středního	podnikání	

Pro	správné	fungovánı	́malých	a	střednı́ch	podniků	v	ekonomice	vznikaly	ve	světě	
od	 sedmdesátých	 let	 minulého	 stoletı́	 různé	 podpůrné	 organizace,	 sdruženı	́ či	
aliance,	 které	 měly	 za	 svůj	 cı́l	 podpořit	 podnikánı́	 tohoto	 rozsahu	 a	 napomoci	
podnikatelům	čelit	konkurenčnıḿu	tlaku	velkých	ϐirem.	Velmi	podobně	je	tomu	i	
v	Cƽeské	republice,	ačkoli	podpora	MSP	začala	být	potřeba	až	v	devadesátých	letech	
[42].		

5.1	Vládní	organizace	

CzechInvest	je	výkonnou	jednotkou	Ministerstva	průmyslu	a	obchodu	a	současně	
implementačnı́	 agenturou	 pro	 Operačnı́	 program	 Podnikánı́	 a	 inovace.	 Je	 zatı́m	
nejaktivněji	 působı́cı́m	 subjektem	na	 poli	 podpory	 inovačnı́ho	 podnikánı́,	 neboť	
poskytuje	 přı́mou	 ϐinančnı́	 podporu	 jak	 pro	 jednotlivé	 investičnı́	 projekty	 v	této	
oblasti,	tak	i	ϐirmám,	které	se	zaměřujı́	na	zakládánı́	technologických	center.	

CzechTrade	 je	 rovněž	 organizace	 ustanovená	 MPO	 jako	 agentura	 na	 podporu	
obchodu.	Hlavnı́m	cı́lem	je	prosazovánı́	a	upevňovánı́	pozic	českých	exportérů	na	
zahraničnı́ch	 trzı́ch.	 Zıśkává	 informace	 o	 zahraničnı́ch	 trzıćh	 (např.	 legislativa,	
možnost	 založenı́	 společnosti	 v	zahraničı	́ atd.).	 Zahraničnı́	 kanceláře	 této	
společnosti	pomáhajı́	podnikatelům	v	rámci	jejich	zahraničnı́ch	aktivit.		

Podnikatelská	 a	 inovační	 centra	 (BIC).	 BIC	 poskytuje	 technické	 a	 technologické	
poradenstvı́,	 transfer	 technologiı	́ ze	 zahraničı́	 a	 pomáhá	 při	 realizaci	 výsledků	
výzkumu	a	vývoje	s	využitı́m	možnostı́	Evropské	sıt́ě	podnikatelských	a	inovačnıćh	
center.	

Design	 centrum	 (DC	 ČR)	 poskytuje	 podnikatelské	 veřejnosti	 poradenské,	
informačnı́	a	vzdělávacı́	služby	k	rozvoji	a	uplatňovánı	́designu	ve	výrobě,	obchodu	
a	službách.	

Národní	 vzdělávací	 fond	 (NVF)	 je	 nezávislá	 nezisková	 organizace	 založená	
Ministerstvem	 práce	 a	 sociálnı́ch	 věcı́	 CƽR.	 Podporuje	 programy	 celoživotnı́ho	
vzdělávánı́,	zvyšovánı́	kvality	a	efektivnosti	 lidských	zdrojů.	K	ϐinancovánı́	 těchto	
aktivit	využı́vá	státnı́	prostředky	a	ϐinančnı́	zdroje	EU.	

Centrum	 pro	 regionální	 rozvoj	 ČR	 (CRR	 ČR)	 je	 přı́spěvková	 organizace	 zřı́zená	
Ministerstvem	pro	mı́stnı́	rozvoj.	Zaměřuje	se	na	podporu	činnosti	ministerstva	při	
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realizaci	regionálnı́	politiky,	přeshraničnı́	spolupráce	a	implementaci	programů	a	
projektů	Evropské	unie	v	CƽR	[42].	

5.2	Nevládní	organizace	

Hospodářská	komora	ČR	(HK)	poskytuje	svým	členům	odborné	informačnı́	služby.	
Významnou	skupinou,	na	kterou	se	komora	zaměřuje,	jsou	malé	a	střednı́	podniky.	
Jim	nabı́zı́	poradenstvı́	 a	konzultačnı́	 činnosti,	 jak	ekonomického	charakteru,	 tak	
poradenstvı́	v	oblasti	exportu	a	importu,	dále	informace	o	novinkách	v	oblasti	MSP,	
včetně	programů	podpory.	Dále	pro	ně	připravuje	potřebná	školenı́	a	semináře.		

HK	 je	 členěna	 jednak	regionálně,	 jednak	oborově	 (profesnı́	 společenstva,	svazy).	
Cƽ lenstvı́	v	HK	je	v	Cƽeské	republice	nepovinné.		

Agrární	komora	(AK)	sloužı́	podnikatelům	v	zemědělstvı́,	lesnictvı́	a	potravinářstvı́.	

Obě	komory	založily	Rozhodčí	soud,	který	je	určen	k	řešenı́	obchodnıćh	sporů,	jež	
mohou	nastat	mezi	jejich	členy.	

Asociace	malých	a	středních	podnikatelů	a	živnostníků	ČR	je	dobrovolným	účelovým	
a	 profesnıḿ	 sdruženı́m	 právnických	 osob	 působı́cı́ch	 v	různých	 průmyslových	
oborech.	Přispı́vajı́	k	rozvoji	malého	a	střednı́ho	podnikánı	́zejména:	

 zlepšovánıḿ	podnikatelského	prostředı́;	

 dostupnostı	́ϐinančnı́ch	prostředků;	

 širokou	nabı́dkou	kvalitnı́ch	informacı́;	

 reprezentovánı́m	zájmů	svých	členů	vůči	vládnı́m	institucı́m	i	v	zahraničı́.	

Sdružení	 podnikatelů	 České	 republiky	 (SP	 ČR)	 je	 svaz	 soukromých	 podnikatelů,	
převážně	 malých	 a	 střednı́ch,	 který	 obhajuje	 zájmy	 svých	 členů,	 poskytuje	
informačnı́	 a	 konzultačnı́	 činnost,	 pomáhá	 při	 navazovánı́	 obchodnı́ch	 kontaktů	
apod.	

Svaz	obchodu	ČR	je	nezávislé	dobrovolné	zájmové	sdruženı,́	reprezentujı́cı́	svazy,	
asociace,	velké	retailingové	a	distribučnı́	společnosti,	spotřebnı́	družstva,	obchodnı́	
aliance	 a	 franchisingové	 sı́tě,	 malé	 a	 střednı́	 ϐirmy	 obchodu,	 pohostinstvı́	 a	
cestovnı́ho	ruchu.	Poskytuje	služby	a	zastává	zájmy	podnikatelů	z	těchto	oblastı́.	

Svaz	 průmyslu	 a	 dopravy	 ČR	 je	 dobrovolná	 nezávislá	 organizace,	 sdružujı́cı́	
zaměstnavatele	 a	 podnikatele	 z	oblasti	 z	 oblasti	 průmyslu	 a	 dopravy.	 Zıśkává	
zahraničnı	́kontakty,	prezentuje	své	členy	na	veletrzı́ch,	výstavách	a	konferencıćh	
v	tuzemsku	i	zahraničı́.	

Centrum	pro	evropskou	integraci	(CEBRE)	působı́	v	Bruselu	při	institucıćh	Evropské	
unie.	 Podporuje	 zájmy	 domácı́ch	 podnikatelů	 jak	 vůči	 orgánům	 EU,	 tak	 vůči	
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celoevropským	 oborovým	 a	 zaměstnavatelským	 federacı́m.	 Poskytuje	 českým	
ϐirmám	 informace	 o	 EU,	 nabı́zı́	 jim	 školenı́	 a	 jejich	 pracovnı́kům	 odborné	 stáže	
v	Bruselu.	Realizuje	cıĺené	průzkumy	a	podporuje	projekty	načerpánı́	prostředků	
z	programů	EU,	vyhledává	potenciálnı́	zahraničnı́	partnery	atd.	

Inovační	podnikání	–	 jde	o	nevládnı́	organizace,	 jejichž	 činnost	směřuje	k	rozvoji	
inovačnı́ch	aktivit	zaměřených	na	vývoj	nového	produktu	a	 jeho	uvedenı́	na	 trh.	
Podnikatelé	se	mohou	obrátit	na:	

 Asociaci	inovačnı́ho	podnikánı́	CƽR;	

 Společnost	vědeckotechnických	parků	CƽR;	

 Cƽeské	inovačnı́	centrum	[42].	

5.3	Privátní	organizace	

Vedle	výše	uvedených	organizacı́	existuje	celá	řada	soukromých	podnikatelských	
subjektů,	která	nabı́zı́	podnikatelům	poradenské	služby,	vedenı́	účetnictvı́,	daňové	
poradenstvı́,	právnı́	konzultace	apod.	[42].			
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6	 Význam	malých	a	středních	
podniků	
Malé	a	střednı́	podniky	vytvářejı́	zdravé	podnikatelské	prostředı́,	zvyšujı́	dynamiku	
trhu,	 majı́	 schopnost	 absorbovat	 podstatnou	 část	 pracovnı́ch	 sil,	 uvolněných	
z	velkých	podniků	a	jsou	stabilizujı́cı́m	prvkem	ekonomického	systému.	Pro	jejich	
rozvoj	 jsou	 rozhodujı́cı́	 podmı́nky,	 za	 kterých	 mohou	 rozvı́jet	 hospodářskou	
činnost.	 Ekonomické	 prostředı́	 do	 značné	 mı́ry	 určuje	 a	 ovlivňuje	 poptávku	 po	
jejich	produktech	a	službách	a	může	tak	usnadňovat	nebo	naopak	omezovat	jejich	
přı́stup	na	trhy,	které	jsou	důležité	pro	jejich	vznik	a	dalšı́	růst.	

Kromě	 uvedených	 přıńosů	 je	 rovněž	 zmiňována	 významná	 role	 MSP	 v	rozvoji	
regionů	[2].	Vztah	mezi	MSP	a	regionálnı́m	rozvojem	však	patřı́	mezi	kontroverznı́	
témata.	MSP	přispı́vajı	́v	USA	rozhodujı́cı́	měrou	k	růstu	zaměstnanosti.	MSP	byly	
některými	 autory	 považovány	 za	 všelék	 na	 nezaměstnanost,	 podporu	 tvorby	
inovacı	́ i	 řešenı́	 regionálnı́ch	 problémů.	 Jinı́	 autoři	 zjistili	 zpravidla	 jen	 mı́rně	
nadprůměrný	 podı́l	 malých	 ϐirem	 na	 tvorbě	 nových	 pracovnı́ch	 mı́st.	 Dále	 byla	
zjištěna	 velká	 heterogenita	 sektoru	 malých	 ϐirem	 s	tı́m,	 že	 podı́l	 dynamicky	
rostoucı́ch	malých	ϐirem	představuje	jen	několik	procent	z	celkového	počtu.	Podle	
některých	autorů	by	se	přı́padná	pomoc	v	rámci	regionálnı́	politiky	měla	zaměřit	
právě	na	tyto	dynamické	ϐirmy,	což	je	v	souladu	s	převládajı́cı́m	trendem	odklonu	
od	 plošné,	 automaticky	 poskytované	 pomoci	 k	pomoci	 selektivnı́,	 zaměřené	 na	
podporu	 ϐirem	 se	 zřetelným	 růstovým	 potenciálem.	 Za	 indikátor	 dobrého	
růstového	potenciálu	ϐirmy	je	často	považována	jejı́	exportnı́	schopnost.	

Za	dalšı́	přıńosy	MSP	lze	považovat:	

 zmı́rňovánı́	negativnı́ch	důsledků	strukturálnıćh	změn;	

 subdodavatelé	velkých	podniků;	

 vytvářenı́	podmı́nek	pro	vývoj	a	zaváděnı́	nových	technologiı́;	

 schopnost	 inovacı́	 (jde	spı́še	o	rychlou	reakci	na	změny	na	 trhu	a	realizaci	
jednoduchých	nápadů,	než	o	realizaci	výsledků	systematického	výzkumu);				

 ϐlexibilita	a	rychlejšı́	adaptace	na	požadavky	a	výkyvy	trhu;	
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 vyplňovánı	́ okrajových	 oblastı́	 na	 trhu,	 které	 nejsou	 pro	 většı́	 podniky	
zajı́mavé;	

 schopnost	vytvářet	a	měnit	podnikatelské	klima	regionu,	což	má	vliv	na	jeho	
rozvoj;	

 vysoká	motivace	k	výkonu	u	vlastnı́ků	ϐirem	[2].	
	

Možnosti	využitı́	potenciálu	malých	a	střednı́ch	podniků	v	ekonomice	je	do	značné	
mı́ry	závislé,	jak	již	bylo	uvedeno,	na	prostředı́,	kterým	jsou	obklopeny.	Na	malé	a	
střednı́	podniky	negativně	působı́	předevšı́m:	

 malá	ekonomická	sı́la	v	porovnánı́	s	velkými	podniky;	

 obtı́žný	 přıśtup	 ke	 kapitálu	 omezujı́cı́	 možnost	 ϐinancovánı́	 rozvojových	
aktivit;	zejména	u	malých	a	drobných	podnikatelů;	

 omezený	rozsah	zkušenostı́	a	znalostı́	managementu,	zejména	v	oblasti	řı́zenı́	
a	 marketingu,	 horšı́	 přı́stup	 k	odbornému	 vzdělávánı́,	 nižšı́	 dostupnost	
potřebných	informacı́	a	poradenských	služeb;	

 nekalá	 konkurence	 ze	 strany	 velkých	 podniků	 a	 dumpingové	 ceny	
dovážených	produktů;	

 omezenı	́v	odbytu	hotových	výrobků	na	domácı́m	trhu	a	zvýšené	náklady	při	
jeho	vývozu;	

 konkurence	obchodnı́ch	řetězců	vytvářených	kapitálově	silnými	ϐirmami;	

 slabá	pozice	v	soutěži	o	veřejné	zakázky;	

 platebnı́	nekázeň	způsobujı́cı́	druhotnou	platebnı́	neschopnost;	

 vysoké	administrativnı́	zatı́ženı́;	

 nedostatečný	důraz	na	rozvoj	lidských	zdrojů	[1].	

Opatřenı́	zemı́	s	tržnı́	ekonomikou	se	proto	zaměřuje	na	snižovánı́	těchto	nevýhod,	
na	 vytvářenı́	 vhodných	 legislativnı́ch	 a	 ekonomických	 podmı́nek	 vedoucıćh	
k	podpoře	vznikajı́cı́ch	a	k	rozvoji	již	existujı́cıćh	malých	a	střednı́ch	podniků.	

	

6.1	Deϐinice	malého	a	středního	podnikání		

V	praxi	existuje	vı́ce	přı́stupů	ke	třıd́ěnı́	malých	a	střednıćh	podniků,	z	nichž	jsou	
zde	uvedeny	následujı́cı́:	
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Vymezení	deϔinice	pojmu	malé	a	střední	podnikání	

Třídění	dle	EU	

	

V	únoru	1996	přijala	Evropská	komise	doporučenı́,	týkajıćı́	se	deϐinice	MSP	v	rámci	
EU.	 Potřeba	 jednotně	 vymezit	 malé	 a	 střednı́	 podniky	 vycházela	 z	požadavku	
vytvořit	rovné	podmı́nky	pro	všechny	podnikatelské	subjekty.	V	Cƽeské	republice	je	
deϐinice	uvedena	v	Zákoně	o	podpoře	malého	a	střednı́ho	podnikánı́	č.	47/2002	Sb.,	
v	novelizovaném	zněnı.́	Od	1.	1.	2005	 je	v	platnosti	 také	nová	deϐinice	malého	a	
střednı́ho	podnikánı́	pro	účely	přiznánı́	podpory	z	veřejných	ϐinančnı́ch	prostředků	
v	prostředı́	EU.	

Jako	základnı́	kritéria	byla	zvolena	následujı́cı́:	

 počet	zaměstnanců;	

 obrat;	

 celková	hodnota	aktiv;	

 nezávislost.		

Střední	podniky	majı́:	

 méně	než	250	zaměstnanců;		

 ročnı́	obrat/přı́jmy	nepřesahujı́	korunový	ekvivalent	50	mil.	EUR;	

 nebo	aktiva/majetek	nepřesahujı́	korunový	ekvivalent	částky	43	mil.	EUR;	

 a	splňujı́	kritérium	nezávislosti,	což	znamená,	že	nenı́	vı́ce	než	25%	kapitálu	
a	hlasovacıćh	práv	ve	vlastnictvı́	jiného	subjektu.	

Malé	podniky	mají:	

 méně	než	50	zaměstnanců;	

 jeho	aktiva/majetek,	nebo	obrat/přı́jmy		nepřesahujı́	korunový	ekvivalent	10	
mil.	EUR;	

 splňujı́	kritérium	nezávislosti.	

Drobné	podniky	zaměstnávajı́:	

 méně	než	10	zaměstnanců;	
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 jeho	aktiva/majetek	nebo	obrat/přı́jmy	nepřesahujı́	korunový	ekvivalent	2	
mil.	EUR.	

Třídění	dle	Českého	statistického	úřadu	

Třı́děnı́	 dle	 Cƽeského	 statistického	 úřadu	 dělı́	 podniky	 do	 třı́	 skupin	 podle	 počtu	
zaměstnanců:	

 malé	–	do	20	zaměstnanců	

 střednı́	–	do	100	zaměstnanců	

 velké	–	100	a	vı́ce	zaměstnanců	

Třídění	dle	OECD	(The	organisation	for	Economic	Co‐operation	and	

Development)	

Prof.	Synek	[41]	ve	své	publikaci	uvádı́	následujı́cı́	vymezenı́	malých	a	střednıćh	
podniků	dle	konvence	OECD	z	roku	1995.	

Tabulka	2		Vymezenı́	MSP	dle	konvence	OECD	

Druh	podniku	 Počet	zaměstnanců	

Mikropodniky	 1	‐	4	

Velmi	malé	podniky	 5	‐	19	

Malé	podniky	 20	‐	99	

Střednı́	podniky	 100	‐	500	
Zdroj:	[41]	
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6.2	Charakteristické	rysy	malých		a	středních	podniků	

Pro	 malé	 a	 střednı́	 podniky,	 zvláště	 však	 pro	 malé,	 lze	 uvést	 následujı́cı́	
charakteristické	 rysy	 vyplývajı́cı́	 ze	 SWOT	 analýzy	 Koncepce	 rozvoje	 malého	 a	
střednı́ho	podnikánı́	na	obdobı́	2014	–	2020.	

Tabulka	3		SWOT	analýza	MSP	CƽR	dle	Koncepce.		
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Zdroj:	[18]	
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7	 Založení	nového	podniku	

Rozhodnutı́	 stát	 se	 podnikatelem	 je	 rozhodnutı́m	 životnı́m.	 Ambice,	 přánı́,	 ani	
samotný	 kapitál	 však	 nestačı́.	 Před	 vlastnı́m	 startem	 podniku	 je	 nutno	 zvážit	 a	
rozhodnout	 řadu	 osobnı́ch,	 technických,	 obchodnı́ch,	 ekonomických,	 právnı́ch	 a	
organizačnıćh	aspektů	podnikánı́.	Ty	mnohdy	představujı́	reálné	nesnáze	a	rizika	
[1].	

7.1	Co	je	podnikání	a	kdo	je	podnikatel	

Občanský	 zákonı́k,	 který	 nahradil	 obchodnı́	 zákonı́k,	 deϐinuje	 podnikánı́	 jako	
soustavnou	činnost	prováděnou	samostatně	podnikatelem	vlastnı́m	jménem	a	na	
vlastnı́	odpovědnost	za	účelem	dosaženı́	zisku.	

Podnikatelem	může	 být	 jednotlivec	 (fyzická	 osoba)	 a	 osoba	právnická	 (zejména	
obchodnı́	společnosti).	

Podle	občanského	zákonı́ku	je	podnikatelem:	

 osoba	zapsaná	v	obchodnı́m	rejstřıḱu;	

 osoba,	která	podniká	na	základě	živnostenského	oprávněnı́;	

 fyzická	osoba,	která	provozuje	zemědělskou	výrobu	a	je	zapsaná	do	evidence	
podle	zvláštnı́ho	předpisu;	

 osoba	podnikajıćı́	na	základě	jiného	oprávněnı́	podle	zvláštnı́ch	předpisů.	

Občanský	zákonı́k	rozlišuje	povinný	a	dobrovolný	zápis	do	obchodnı́ho	rejstřıḱu.	

Dobrovolný	 zápis	 –	 fyzické	 osoby	 (povinný	 zápis	 však	 majı́	 provozovatelé	
rozhlasového	a	televiznı́ho	vysı́lánı́	podle	zákona	č.	468/1991	Sb.).	

Je‐li	 podnikatel	 zapsán	do	obchodnı́ho	 rejstřıḱu,	 ať	 je	 fyzickou	nebo	právnickou	
osobou,	vede	povinně	podvojné	účetnictvı́.	

Zƽ ivnostenské	 úřady	 vedou	 živnostenské	 rejstřı́ky	 (rejstřı́k),	 do	 nichž	 jsou	
zapisováni	 podnikatelé	 (fyzické	 a	 právnické	 osoby)	 majı́cı́	 živnost	 v	územnı́m	
obvodu	jejich	působnosti.	
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Zƽ ivnostnı́k	 je	 fyzická	 osoba,	 která	 splňuje	 živnostenským	 zákonem	 stanovené	
podmı́nky	pro	provozovánı́	živnosti	[1].	

7.2	Motivace	a	osobní	předpoklady		

Lidé	 jsou	 motivováni	 k	podnikánı́	 různými	 důvody.	 Je	 to	 třeba	 touha	 po	
nezávislosti,	nespokojenost	se	současným	zaměstnánı́m,	naděje	zbohatnout,	ztráta	
pracovnı́ho	 mı́sta.	 Aby	 však	 byl	 podnikatel	 úspěšný,	 musı́	 mı́t	 vůli	 dosáhnout	
předem	 stanoveného	 cı́le.	 Pokud	 člověk	 vidı́	 v	podnikánı	́ jen	 vyřešenı́	 své	 tı́živé	
situace	(ztráta	pracovnı́ho	mı́sta,	nespokojenost	v	zaměstnánı́),	nevede	to	většinou	
k	mimořádným	 úspěchům.	 Tento	 přı́stup	 nazývaný	 též	 „tlak“	 (push)	 vycházı́	
z	nutnosti	 uspokojenı́	 základnı́ch	 lidských	 potřeb.	 Pokud	 však	 chce	 člověk	
uspokojit	potřeby	seberealizace	(„tah“	pull),	 je	důležité,	aby	včas	odhalil	a	využil	
přı́ležitostı́,	které	se	nabı́zejı́.	Nejde	však	o	situaci,	 jejı́ž	využitı	́vede	automaticky	
k	úspěchu.	Podnikatel	si	musı́	uvědomit,	že	každé	rozhodnutı́	je	spojeno	s	rizikem	
a	proto	je	důležité	zvážit,	jaké	výhody	a	nevýhody	daná	přı́ležitost	pro	něj	přinášı́.	

K	podnikánı́	jsou	však	důležité	i	osobní	předpoklady,	ať	už	duševnı́	nebo	fyzické.	
Podnikatel	 musı́	 být	 schopen	 posoudit	 prostředı́,	 rozpoznávat	 přı́ležitosti	 i	
ohroženı́,	 zmobilizovat	 zdroje,	 podnikat	 akce	 vedoucı	́ k	úspěšnosti	 podniku.	
K	tomu	potřebuje	následujı́cı́	osobnı́	předpoklady:	

 Vytrvalost	–	 reakce	na	podnikatelské	 zásahy	se	projevı́	 s	určitým	 časovým	
odstupem.	Z	přı́padných	nezdarů	by	se	měl	poučit,	nikoliv	se	nechat	odradit	
od	dalšı́ch	činnostı́.	

 Podnikavost	 –	 zde	 jsou	 důležité	 určité	 dispozice	 (schopnosti,	 vědomosti,	
dovednosti)	 a	 osobnı́	 vlastnosti	 (nespeciϐické	 –	 bezúhonnost,	 poctivost,	
přesnost,	 zdvořilost;	 speciϐické	 –	 rozhodnost,	 cı́levědomost,	 vztah	 k	lidem	
atd.).	

 Odpovědnost	–	podnikatel	je	odpovědný	za	plněnı́	smluv	uzavřených	nejen	
se	svými	zaměstnanci,	ale	i	se	zákaznı́ky	a	dodavateli.	Odpovědnost	nese	i	za	
dodržovánı́	zákonů	a	placenı́	danı́.	

 Iniciativa	–	podnikatel	by	měl	rychle	reagovat	na	novinky	a	to	jak	v	oblasti	
inovacı́	výrobků	nebo	služeb,	tak	v	oblasti	nových	technologiı́	apod.	

 Sebedůvěra	–	podporujı́	jı	́dı́lčı́	úspěchy,	dobrá	informovanost	a	připravenost	
na	 náročná	 jednánı́,	 dále	 schopnost	 zhodnotit	 rizika	 a	 řešit	 přı́padné	
problémy.	

 Rozhodnost	–	pokud	se	člověk	nerad	rozhoduje	a	má	obavy	z	odpovědnosti,	
odkládá	důležitá	rozhodnutı́,	nenı́	pro	něj	podnikánı́	vhodné.		

 Znalost	profese	–	odbornost	v	daném	odvětvı́	a	dobré	povědomı́	o	aktuálnı́m	
stavu	fungovánı́	zvoleného	odvětvı	́v	regionu	působenı́.	
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Zdravotnı	́stav	–	i	toto	hledisko	musı́	podnikatel	zvážit.	Podnikánı́	je	náročné	na	čas,	
podnikatel	je	často	vystaven	stresům	a	tlakům	[42].					

7.3	Předpoklady	úspěšného	zahájení	podnikání				

Motivace	a	osobnı́	předpoklady	k	podnikánı́	jsou	sice	nezbytnými,	ale	samy	o	sobě	
nedostačujıćı́mi	faktory	úspěšného	podnikánı.́	I	když	nenı	́možné	přesně	deϐinovat,	
co	vše	je	kromě	nich	pro	úspěch	v	konkrétnı́ch	podmı́nkách	toho	kterého	podnikánı	́
nezbytné,	lze	uvést	několik	dalšı́ch	obecně	platných	faktorů:	

 podnikatelský	nápad,	nebo	mezera	na	trhu,	

 posouzenı́	podnikatelského	nápadu,	

 vyjasněnı́	potřeby	ϐinančnı́ch	zdrojů,	

 volba	vhodné	právnı́	formy	podnikánı́,	

 přı́prava	zakladatelského	rozpočtu,	

 sestavenı́	podnikatelského	plánu,	

 volba	mı́sta	pro	podnikatelskou	činnost	–	lokalizačnı́	faktory	[41],	[42].		

Podnikatelský	nápad,	objevení	mezery	na	trhu	

Prvnı́m	 krokem	 pro	 to	 stát	 se	 podnikatelem,	 je	 vyhledávánı́	 podnikatelského	
nápadu.		

Hledání	nápadu	

Nápad	může	vzniknout	pozorovánıḿ	neuspokojených	potřeb	zákaznıḱů	v	dennıḿ	
životě,	při	provozovánı́	konı́čků,	rekreaci,	práci	na	zahradě	či	úpravách	domů.	Může	
vzniknout	na	základě	návštěvy	výstavy	nebo	veletrhu,	na	pracovnı́ch	poradách	atd.	
Mnohdy	vyplyne	i	ze	sledovánı́	vývoje	oborů	a	komodit,	v	nichž	převážně	malé	a	
střednı́	ϐirmy	působı́.	Při	tomto	sledovánı́	lze	zıśkat	informace:	

1. na	úrovni	měst	a	obcí	o:		

 investičnı́ch	 záměrech	 města	 nebo	 obce	 v	technické	 a	 dopravnı	́
infrastruktuře	 (parkoviště,	 informačnı́	 centrum,	 průmyslová,	 obchodnı́,	
turistická	zóna);	

 vymezených	podnikatelských	zónách	a	povolených	předmětech	činnosti;	

 současné	technické	a	dopravnı́	infrastruktuře;	

 pozemcı́ch,	budovách	a	omezenı́ch	spojených	s	jejich	použı́vánı́m;	
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 cenách	energiı́	a	služeb	poskytovaných	městem	či	obcı́;	

 existujı́cı	́ občanské	 vybavenosti	 (stravovacı́,	 ubytovacı́	 zařı́zenı́,	
maloobchodnı́	sı́ť,	služby,	školská	zařı́zenı́,	kultura,	tělovýchova	atd.;	

 disponibilnı	́pracovnı́	sıĺe;	

 obytné	zóně	a	počtu	obyvatel.	

2. na	úrovni	regionu	obdobné	údaje	u:	

 okresnı́ho	úřadu:	odboru	územnı́ho	rozvoje,	stavebnı́ho,	pozemkového;	

 okresnı́ho	hygienika;	

 územnı́ho	odboru	MZe	CƽR;	

 regionálnı́	hospodářské	a	agrárnı́	komory	atd.	

3. na	úrovni	celostátní	a	mezinárodní:	

 na	Cƽeském	statistickém	úřadě;	

 UƵ řadě	pro	technickou	normalizaci;	

 Hospodářské	komoře	Cƽeské	republiky;	

 Agentuře	pro	rozvoj	podnikánı́;	

 u	sektorových	výzkumných	ústavů;	

 obchodnı́ch	bank;	

 v	bulletinech,	 magazı́nech	 a	 časopisech	 komor	 a	 podnikatelských	 svazů	 a	
sdruženı́	atd.	

Posouzení	nápadu	

Každý	nápad	je	nutno	ohodnotit	z	hlediska	pravděpodobné	úspěšnosti	podnikánı́	
v	oboru,	který	se	k	nápadu	váže.	Pokud	nestačı́	vlastnı́	znalosti	poměrů	v	oboru,	je	
nutno	je	zı́skat	formou	studia	odborné	literatury,	dotazů,	a	konzultacı́	u	odborných	
institucı́.	Je	nutné	zı́skat	údaje	o:	

 vývojovém	trendu	oboru;	

 počtu	ϐirem,	které	v	oboru	působı́;	

 jejich	velikosti	a	vzájemné	věcné	a	organizačně	právnı́	odlišnosti;	

 jejich	teritoriálnı́m	rozmı́stěnı́;	
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 územnı́ch	rozsazı́ch	jejich	trhů	–	konkurenčnıḿ	prostředı	́v	oboru;	

 cenové	hladině;	

 hlavnı́ch	dodavatelı́ch	a	zákaznı́cı́ch	a	jejich	sı́le;	

 politicko	právnı́ch	aspektech,	které	obor	rámujı́	(zákony,	předpisy);	

 postoji,	 jaký	 zaujı́majı́	 k	rozvoji	 oboru	 orgány	 státnı́	 správy,	 samosprávy	 a	
ϐinančnı́	instituce;	

 společenských	a	kulturnı́ch	trendech,	které	mohou	rozvoj	oboru	ovlivňovat;	

 demograϐickém	vývoji	v	daném	regionu.	

V	celé	 řadě	 oborů,	 jejichž	 trh	 má	 nadregionálnı́	 rozměr	 (potravinářské	 a	
dřevoobráběcı́	stroje,	výroba	prádla	a	konfekce,	dřevěné	hračky	atd.)	představujı́	
takto	 zı́skaná	 data	 jen	 výchozı́	 materiál,	 sloužı́cı́	 k	prvnı́mu	 zváženı	́ reálnosti	
nápadu.	

V	řadě	 jiných	 oborů,	 v	nichž	 by	 potenciálnı	́ novı́	 podnikatelé	 chtěli	 podnikat	 a	
nabı́zet	své	výrobky	(služby)	na	mı́stnı́ch	trzı́ch,	kde	tytéž	nebo	obdobné	výrobky	
(služby)	již	existujı́,	(pekařstvı́,	řeznictvı́,	holičstvı́,	prodej	smı́šeného	zbožı́	atd.)	je	
nutné	zı́skat	přı́mým	průzkumem	základnı́	data	o	zákaznıćı́ch	a	konkurenci.	

V	obou	přı́padech	je	možné	rozhodnout	se	na	základě	zı́skaných	dat,	zda	nápad	dál	
rozvı́jet	nebo	ho	zamı́tnout	či	modiϐikovat	nebo	hledat	jiný.	

Vyjasnění	potřeby	ϔinančních	zdrojů	

Tento	 faktor	 je	 významný,	 neboť	 podnikatel	 může	 mı́t	 dobrý	 a	 realizovatelný	
podnikatelský	 nápad,	 chybı́	 však	 potřebné	 ϐinančnı́	 zdroje.	 Podnikatel	 si	 musı́	
zodpovědět	několik	otázek	a	to:	

 co	bude	pro	podnikánı́	potřebovat		‐	pozemky,	budovy,	strojnı́	park,	zařı́zenı́,	
materiál,	lidský	potenciál	a	jeho	kvalita,	

 jaký	je	předpokládaný	rozsah	produkce,	

 jaké	jsou	jeho	ϐinančnı́	možnosti,	popř.	možnosti	jeho	partnerů,			

 kde	může	ϐinančnı́	prostředky	zı́skat,	

 jaký	lze	očekávat	ϐinančnı́	přı́nos	[42].		
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7.4	Volba	vhodné	právní	formy	podnikání	

S	vlastnı́m	provozem	jednotek	je	spojená	celá	 řada	normativnı́ch	předpisů	různé	
právnı	́sı́ly,	které	však	 často	podléhajı́	novelám.	Tyto	předpisy	upravujı́	speciϐika	
provozu	v	jednotlivých	odvětvı́ch	a	jejich	oborech.	

Každý	 podnikatel,	 a	 to	 i	 budoucı́,	 by	 měl	 mı́t	 přehled	 o	 platných	 právnıćh	
předpisech,	 které	 se	 týkajı́	 podnikánı́	 jako	 takového	 a	 předpisech,	 které	 se	
speciálně	vztahujı́	k	podnikánı́	v	jeho	oboru.	

Podmı́nky	 potřebné	 pro	 zı́skánı́	 oprávněnı́	 k	podnikatelské	 činnosti	 upravuje	
zákon	č.455/1991	Sb.	o	živnostenském	podnikánı́	v	novelizovaném	zněnı́.	

Živnostenský	 zákon	 se	 zaměřuje	 na	 vztahy	 mezi	 státem	 a	 podnikateli,	 kteřı́	
provozujı́	 svou	 činnost	 na	 základě	 živnostenského	 oprávněnı́.	 Vymezuje	 pojem	
živnost	 a	 stanovı́	 všeobecné	 i	 speciϐické	 podmı́nky	 pro	 zı́skánı́	 živnostenského	
oprávněnı́.	

Registračnı	́ povinnosti	 fyzické	 osoby,	 která	 zahajuje	 podnikatelskou	 činnost	 v	
režimu	 živnostenského	 zákona,	 je	 možno	 splnit	 na	 kterémkoliv	 obecnı́m	
živnostenském	 úřadě	 (centrálnı́m	 registračnıḿ	mı́stě	—	CRM),	 jı́mž	 jsou	určené	
odbory	v	227	obcı́ch	na	územı́	CƽR.	Na	CRM	je	možné	prostřednictvı́m	Jednotného	
registračnıh́o	 formuláře	 (JRF)	učinit	 tyto	 registrace,	 resp.	přihlášky	a	hlášenı́	 do	
následujı́cı́ch	evidencı́:	

Ve	vztahu	k	živnostenskému	úřadu:	

 ohlášenı́	živnosti;	

 žádost	o	koncesi.	

Ve	vztahu	k	Cƽeské	správě	sociálnı́ho	zabezpečenı:́	

 oznámenı́	o	zahájenı́	a	ukončenı́	samostatné	výdělečné	činnosti	OSVCƽ ;	

 přihláška	k	nemocenskému	pojištěnı́	a	k	důchodovému	spořenı́	OSVCƽ .	

Ve	vztahu	ke	zdravotnı́	pojišťovně:	

 oznámenı́	pojištěnce	o	zahájenı́	a	ukončenı́	samostatné	výdělečné	činnosti.	

Ve	vztahu	k	UƵ řadu	práce:	

 oznámenı́	volného	pracovnı́ho	mı́sta	(přı́p.	jeho	obsazenı́).	

Ve	 vztahu	 k	 ϐinančnıḿu	 úřadu	 je	 možno	 na	 CRM	 podat	 přihlášku	 nebo	 učinit	
oznámenı́	 pouze	 za	 předpokladu,	 že	 fyzická	 osoba	 nemá	 zákonem	 uloženu	
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povinnost	 podávat	 tato	 podánı́	 správci	 daně	 v	 elektronické	 podobě.	 I	 v	 přı́padě	
využitı	́ služeb	 CRM	 je	 zapotřebı́	 vyplnit	 formulář	 Ministerstva	 ϐinancı́,	
prostřednictvı́m	něhož	lze	učinit	následujı́cı́	přihlášky:	

 přihláška	k	registraci	k	dani	z	přı́jmů	fyzických	osob;	

 přihláška	k	dani	silničnı́;	

 přihláška	k	dani	z	přı́jmů	jako	plátci:	daně	z	přıj́mů	ze	závislé	činnosti;	daně	
z	 přı́jmů	 vybı́rané	 srážkou	 podle	 zvláštnı́	 sazby	 daně;	 zajišťujı́cı́	 daň	
z	přı́jmů;	

 přihláška	k	registraci	pro	plátcovy	pokladny.	

Občanský	 zákoník	 je	 legislativnı	́ předpis,	 který	 mimo	 jiné	 upravuje	 postavenı́	
podnikatelů,	právnı́	formy	podnikánı́	a	obchodnı́	závazkové	vztahy.	Deϐinuje	pojmy	
podnikánı́,	 podnikatel,	 podnik,	 obchodnı́	 majetek	 a	 dalšı́.	 Upravuje	 označovánı	́
obchodnı́ch	 listin,	 výši	 povinného	 základnıh́o	 kapitálu,	 zápis	 do	 obchodnı́ho	
rejstřı́ku	atd.	

Občanský	zákonı́k	připouštı́	následujı́cı́	právnı́	formy	podnikánı́:	

 podnikánı́	fyzických	osob,	

 podnikánı́	právnických	osob.	

Podnikání	fyzických	osob	

Jedná	se	o	osoby:	

 podnikajı́cı́	na	základě	živnostenského	oprávněnı́,	

 zapsané	v	obchodnı́m	rejstřı́ku,	

 podnikajı́cı́	na	základě	jiného	oprávněnı́	podle	zvláštnı́ho	předpisu,	

 soukromě	hospodařı́cı́	zemědělce	zapsané	v	evidenci.	

Sdruženı́	fyzických	osob	je	forma	smluvnı́	podnikatelské	spolupráce	fyzických	osob	
upravená	občanským	zákonı́kem.	Jde	o	poměrně	častý	způsob	spolupráce.	

Podnikání	právnických	osob	

Jedná	se	o:	

 Osobnı́	 společnosti	 –	 předpokládá	 se	 osobnı́	 účast	 podnikatele	 na	 řıźenı́	
společnosti	a	zpravidla	neomezené	ručenı́	společnı́ků	za	závazky	společnosti.	
Patřı́	sem:	
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- Veřejná	obchodnı́	společnost	–	zkratka	v.o.s.	nebo	veř.	obch.	spol.,	

- Komanditnı	́ společnost	 –	 zkratka	k.s.	 nebo	kom.	 spol.,	minimálnı́	 vklad	
komanditisty	je	5	tis.Kč.	

 Obchodnı́	 koroporace	–	Zakladatelé	majı́	 pouze	povinnost	dát	 vklad,	 jejich	
ručenı́	za	závazky	společnosti	je	buď	omezené	nebo	žádné.	Sem	spadá:	

- Společnost	s	ručenı́m	omezeným,	zkratka	s.r.o.	nebo	spol.s	r.o.,	vklad	1	Kč;	

- Akciová	společnost,	zkratka	a.s.	nebo	akc.	spol.,	vklad	2	mil.	Kč;	

 Družstva	jsou	v	podnikatelské	praxi	méně	častá	[42].	

7.5	Zakladatelský	rozpočet	

Pokud	 si	 podnikatel	 ujasnil,	 v	 jaké	 oblasti	 bude	 podnikat,	 pak	musı́	 tyto	 úvahy	
promı́tnout	 do	 ϐinančnı́	 podoby,	 tedy	 do	 zakladatelského	 rozpočtu.	 UƵ čelem	
zpracovánı́	tohoto	rozpočtu	je	hlavně	speciϐikace	a	kvantiϐikace	potřebných	zdrojů,	
které	se	musı́	do	ϐirmy	vložit	dřı́ve,	než	začne	vydělávat.	Tuto	fázi	často	podnikatelé,	
zejména	 malı́,	 podceňujı́.	 Je	 nutné	 si	 uvědomit,	 že	 je	 potřeba	 mı́t	 připravené	
ϐinančnı́	prostředky	nejen	na	pořıźenı́	hmotného	a	nehmotného	majetku,	ale	také	
na	nákup	materiálu,	placenı́	nájemného,	mzdy	zaměstnancům	apod.	

Zahájenı́	podnikatelské	činnosti	lze	rozdělit	do	několika	stádiı́	a	to:	

 založenı́	ϐirmy;	

 zahájenı́	podnikatelské	činnosti;	

 stabilizace	podnikatelské	činnosti.	

Těmto	 stádiı́m	 odpovı́dá	 režim	 ϐinancovánı́	 ze	 startovnı́ho	 kapitálu	 a	 režim	
běžného	ϐinancovánı́	[42].	

	

Rozpočet	potřeby	startovního	kapitálu	

Při	 zahájenı́	 podnikánı́	 si	 musı	́ podnikatel	 uvědomit,	 že	 náklady	 podstatně	
převyšujı́	 výnosy.	 Rovněž	 vykazovánı́	 ztráty	 nenı́	 nic	 neobvyklého.	 Propočet	
potřebné	výše	ϐinančnıćh	prostředků	lze	rozdělit	do	čtyř	skupin:	

 Finančnı́	 prostředky	 nutné	 k	 založenı	́ ϐirmy	 –	 složenı	́ základnı́ho	 kapitálu,	
poplatky	za	vydánı́	 živnostenských	 listů,	výpisu	z	rejstřıḱu	 trestů	a	dalšı́ch	
administrativnı́ch	 záležitostı́,	 dále	 např.	 poplatky	 za	webové	 stránky,	 logo	
podniku,	razı́tka,	informačnı́	materiály.	
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 Finančnı́	prostředky	na	pořı́zenı́	tzv.	dlouhodobého	hmotného	a	nehmotného	
majetku	 –	 nákup	 pozemků,	 budov,	 technického	 vybavenı́.	 Pokud	 budoucı́	
podnikatel	 alespoň	 část	 těchto	 prostředků	 nevlastnı́,	 musı́	 se	 rozhodnout,	
jakým	způsobem	si	je	opatřı́	(koupě,	pronájem,	leasing	atd.).	

 Finančnı́	prostředky	vložené	do	nákupu	tzv.	oběžného	majetku	–	suroviny	a	
materiál,	 zásoby.	Faktorů	ovlivňujı́cı́ch	 tento	propočet	 je	celá	 řada	–	podı́l,	
jakým	suroviny,	materiály	komponenty	nebo	nakoupené	 zbožı́	 vstupujı́	 do	
ϐinálnı́ho	produktu,	doba,	po	kterou	jsou	ve	skladech	nebo	ve	výrobě,	doba,	
za	 kterou	 jsou	 produkty	 zákaznı́kem	 zaplaceny.	 Respektovat	 se	 musı́	 i	
dohodnuté	doby	splatnosti	faktur	za	dodané	vstupy	apod.	

 Finančnı́	prostředky	určené	na	zahájenı́	podnikatelské	činnosti	–	ϐinancovánı	́
provoznı́	 činnosti	 do	 doby,	 než	 bude	 zabezpečeno	 ϐinancovánı́	 z	tržeb.	 Jde	
rovněž	o	ϐinancovánı́	provoznı́ch	nákladů	–	mzdy,	náklady	na	energii,	vodu,	
telekomunikačnı́	služby,	běžnou	údržbu	atd.	U	začıńajı́cı	́ϐirmy	se	musı́	dále	
počı́tat	s	náklady	na	hygienická	měřenı́,	proškolenı́	pracovnı́ků	z	bezpečnosti	
práce	a	požárnı́	ochrany,	úhrady	pojištěnı́	apod.		

Finance	 pro	 založenı́	 ϐirmy	 a	 s	 tı́m	 spojenými	 výdaji	 je	 možné	 ϐinancovat	 buď	
z	vlastnı́ch	 nebo	 z	cizı́ch	 zdrojů	 (leasing,	 půjčky,	 bankovnı́	 úvěry),	 popř.	 zı́skánı	́
ϐinančnı́	podpory	v	rámci	projektů	EU	nebo	státu.		

	

Schéma	1		Zakladatelský	rozpočet	–	rozpočet	startovnı́ho	kapitálu	

	
Zdroj:	[42]	
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7.6	Podnikatelský	plán	

Jednou	 z	klı́čových	 činnostı́	 při	 zakládánı	́ podniku	 je	 sestavenı́	 podnikatelského	
plánu.	Podnikatelský	plán	sloužı́	nejen	podnikateli	a	 jeho	zaměstnancům,	ale	 též	
externı́m	 subjektům	 (poskytovatelům	 kapitálu,	 jako	 jsou	 banky	 a	 investoři,	
obchodnı́m	partnerům	a	privátnı́m	či	veřejnosprávnı́m	institucı́m)	při	posuzovánı	́
životaschopnosti	ϐirmy.	

Z	toho	plyne	následujı́cı́	využitı́	podnikatelského	plánu:	

 při	zakládánı́	ϐirmy;	

 pro	rozhodovánı́,	plánovánı;́	

 při	poskytovánı́	bankovnı́ho	úvěru;	

 při	plánovánı́	vstupu	nových	investorů,	vlastnı́ků	atd.	

Z	výše	uvedených	důvodů	by	měl	podnikatelský	plán	být:	

 srozumitelný,	tzn.	uvádět	jen	podstatné	věci,	pokud	možno	doložit	tabulkami	
a	grafy;	

 logický	–	 jednotlivé	skutečnosti	a	kapitoly	musı́	na	sebe	navazovat,	 časový	
průběh	je	vhodné	znázornit	rovněž	graϐicky;	

 uváženě	stručný;	

 pravdivý	a	reálný;	

 má	respektovat	rizika.	

Přıńosy	podnikatelského	plánu:	

 zı́skánı́	užitečných	podkladů	z	analýz,	

 přehledné	demonstrovánı́	záměrů	ve	vývoji	ϐirmy,	předpokladů,	na	kterých	
jsou	tyto	záměry	postaveny,	

 předpoklady	 vývoje	 ϐinančnı́ch	 toků,	 zjištěnı́	 potřeby	 a	 tvorby	 ϐinančnı́ch	
prostředků	z	podnikatelské	činnosti,	

 včasné	odhalenı́	možných	slabin	či	rizik	ve	zvolených	záměrech	nebo	cestách	
jejich	dosaženı́,	

 možnost	 informovánı	́ zaměstnanců	 o	 záměrech	 ϐirmy	 v	budoucnosti,	
budovánı́	podnikové	kultury.	
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Podle	druhu	použitı́	podnikatelského	plánu	a	jeho	adresátů	si	ϐirma	volı́	strukturu,	
kterou	se	při	 jeho	sestavovánı́	bude	 řı́dit.	Každý	podnikatelský	plán	by	však	měl	
obsahovat	následujı́cı́	informace.	

Struktura	(všeobecná)	

1. Přehled	podnikových	záměrů:	

 popis	navrhovaných	podnikatelských	aktivit;	

 přehled	navrhovaných	marketingových	metod;	

 ϐinančnı́	odhad	(na	3	roky	dopředu).	

2. Formulace	cílů:	

 formulace	požadavků	na	výrobu;	

 dlouhodobé	a	krátkodobé	cı́le	podnikatelského	záměru;	

 popis	kvaliϐikace	vlastnı́ka/podnikatele/jednatele;	

 popis	budoucı́ho	vzhledu	podniku	s	ohledem	na	zákaznıḱy.	

3. Stav	technologického	vývoje	v	navrhované	oblasti:	

 jak	vypadá	vývoj	v	odvětvı;́	

 použitı́	výrobků	(kde,	jak);	

 umı́stěnı́	vlastnı́ch	výrobků	na	trhu;	

 popis	konkurence;	

 strategie	ϐirmy	v	soutěženı́	s	konkurencı;́	

 zdůvodněnı,́	proč	jsou	výrobky	našı	́ϐirmy	kvalitnějšı́,	lepšı́.	

4. Technický	popis	výrobku/služby:	

 technické	výkresy;	

 certiϐikace;	

 event.	popis	budoucı́ch	zkoušek;	

 popis	dalšı́ho	vývoje	výrobku.	

5. Strategie	trhu:	

 popis	tržnıh́o	segmentu,	který	chce	ϐirma	dosáhnout;	
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 distribučnı́	cesty;	

 tržnı́	podı́l,	který	si	ϐirma	do	budoucna	slibuje.	

6. Prodejní	taktika:	

 přehled	metod	podpory	prodeje;	

 vzorky	nabıd́kových	materiálů;	

 údaje	o	schopnosti	splnit	plánovaný	předpoklad	o	odbytu;	

 bezpečnostnı́	hranice	(výkyv	od	plánu;	uvádı́	se	zpravidla	20	%	úspěšnost).	

7. Navrhovaná	organizace:	

 jednotlivé	funkce	v	podniku	a	jejich	propojenı́	(organigram);	

 klı́čové	funkce	a	charakteristika	pracovnı́ků,	kteřı́	je	vykonávajı;́	

 technické	zabezpečenı́,	lokalizace,	prostorové	uspořádánı́;	

 požadavky	na	vývoj,	je‐li	třeba;	

 u	 výrobnı́ch	 ϐirem	uvést,	 jaké	 komponenty	 si	 vyrobı́	 sama	 a	 jaké	 je	 nutné	
dodávat	odjinud.	

8. Kvantitativní	dokumentace:	

 technická	dokumentace;	

 požadované	vybavenı́	a	jeho	cena;	

 předběžná	cena	výrobku;	

 kalkulace	nákladů,	tržeb,	cash‐ϐlow,	výpočet	bodu	zvratu,	výkaz	zisku	a	ztráty	
pro	3	roky	(po	měsı́cı́ch),	přehled	ϐixnı́ch	aktiv	po	měsı́cı́ch.	

9. Vztahy	k	životnímu	prostředí:	

 vliv	výroby	na	životnı́	prostředı́;	

 vliv	výrobku	na	životnı	́prostředı́;	

 problematika	recyklace	a	likvidace	výrobků	a	obalů;	

 problematika	trvalých	zátěžı́.	

10. Závěry:	

 celková	výše	ϐixnı́ho	kapitálu;	
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 podı́ly	jednotlivých	partnerů;	

 časově	rozložená	potřeba	peněz	(úvěr,	investovaný	kapitál);	

 výše	očekávaného	zisku;	

 podı́lové	rozdělenı́	vlastnictvı́	a	časový	plán	rozjezdu	

11. Přílohová	část:	

 projektová	dokumentace	vč.	rozpočtu;	

 předběžné	dohody	s	dodavateli	a	odběrateli;	

 vyjádřenı	́ stavebnı́ho	 úřadu,	 odboru	 životnı́ho	 prostředı́,	 okresnı́ho	
hygienika	 přı́p.	 dalšı́ch	 orgánů	 a	 institucı́,	 pokud	 je	 to	 v	daném	 přı́padě	
zapotřebı́;	

 osobnı́	charakteristiky	zakladatele	či	zakladatelů	a	vedoucı́ch	pracovnıḱů;	

 propagačnı́	dokumentace	o	výrobku	a	dalšı́	dokumenty,	které	projekt	vhodně	
podporujı́.	

I	menšı́,	jednoduchý	podnikatelský	projekt	např.	v	oblasti	maloobchodu,	řemesel	či	
služeb,	 který	 vypracoval	 zakladatel	 sám,	 by	 měl	 být	 podroben	 odborným	
konzultacıḿ	 dřı́ve,	 než	 se	 předložı́	 přı́padným	 investorům	 nebo	 ϐinančnı́m	
institucı́m	 (zejména	 bankám).	 Tyto	 konzultace	 mohou	 poskytnout	 buď	 externı	́
experti	 (ϐinančnı	́ poradce,	 právnıḱ)	 nebo	 odborné	 poradenské	 ϐirmy,	 regionálnı́	
poradenská	informačnı	́centra	či	odborné	podnikatelské	zájmové	svazy	[1].	

Volba	místa	pro	podnikatelskou	činnost	‐	lokalizační	faktory	

Pod	pojmem	 lokalizace	 rozumı́me	volbu	mı́sta	pro	podnikatelskou	 činnost.	Této	
činnosti	 je	nutné	 věnovat	pozornost,	 protože	umı́stěnı́	 podniku	bude	ovlivňovat	
jeho	existenci	a	úspěšnost	dlouhodobě.			

Lokalizačnı́	faktory	lze	dělit	na	tvrdé	a	měkké	

Mezi	tvrdé	faktory	patřı́	 ty,	které	ovlivňujı́	náklady	a	výnosy	ve	vybrané	lokalitě.	
Jednotlivá	stanoviště	se	od	sebe	lišı:́	

 dopravnı́mi	náklady;	

 mzdou;	

 cenou	pozemků;	

 nájmem;	
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 daňovým	zatı́ženı́m	a	odbytovými	možnostmi;	

 cenami.	

Mezi	měkké	 faktory	patřı́	 vše,	 co	ovlivňuje	osobu	podnikatele,	který	o	 lokalizaci	
rozhoduje.	Mezi	tyto	faktory	patřı	́napřı́klad	preference	určitého	kraje,	výběr	podle	
kvality	životnı́ho	prostředı́,	možnosti	bydlenı́,	trávenı́	volného	času	apod.		

Lokalizaci	lze	dále	rozlišovat	na	mezinárodní,	regionální	a	lokální	

Mezinárodnı́	volba	stanoviště	‐	platı	́hlavně	pro	velké	ϐirmy.	O	lokalizaci	rozhodujı́	
mzdové	podmı́nky,	dostatek	vstupů,	daňová	politika.	

Regionálnı́	volba	stanoviště	–	rozhodnutı́	o	vhodném	regionu	v	rámci	jednoho	státu	
závisı́	na	dostatku	vstupů,	mzdových	podmı́nkách,	daňové	zvýhodněnı́	pro	určité	
regiony,	existence	zón	se	zvláštnıḿ	režimem.	

Lokálnı́	 volba	 stanoviště	 –	 volba	 stanoviště	 v	 rámci	 města.	 Závisı́	 na	 cenách	
pozemků,	 na	 nájmech,	 dopravnı	́ poloze	 apod.	 Výrobnı́	 podniky	 jsou	 zpravidla	
umı́stěny	na	kraji	města,	ve	středu	města	jsou	umı́stěny	převážně	obchody	podniky	
služeb	atd.	

Kritéria	pro	rozhodování	o	lokalizaci	

Při	výběru	mı́sta	by	měl	podnikatel	postupovat	podle	následujı́cı́ch	kritériı́:	

 lokalizace	podle	přı́stupu	k	surovinovým	zdrojům	–	mı́sto	 je	zvoleno	podle	
naleziště	 zpracovávaných	 surovin.	Hlavnı́	 důraz	 je	 kladen	 na	minimalizaci	
dopravnı́ch	 nákladů.	 O	 lokalizaci	 podniku	 je	možno	 rozhodnout	 jak	 podle	
výskytu	hlavnı́ch	surovin,	tak	podle	výskytu	pomocného	materiálu.	

 lokalizace	 podle	 pracovnı́	 sı́ly	 –	 podnikatel	 zvažuje	 dvě	 stránky	 věci,	 a	 to	
úroveň	mezd	v	dané	lokalitě	a	počet	kvaliϐikovaných	pracovnı́ků,	kteřı́	jsou	k	
dispozici.		

 nejbližšı́	zdroje	energie	a	možnosti	dopravnı́ch	spojenı́	–	vyplývá	to	ze	snahy		
o	 minimalizaci	 dopravnı́ch	 nákladů.	 Velké	 společnosti	 (obchod	 s	bavlnou,	
kávou,	 tabákem)	 jsou	 orientovány	 dopravně	 –	 dávajı́	 přednost	 velkým	
překladištıḿ	 a	 dopravnı́m	 uzlům	 jak	 pro	 pozemnı́,	 tak	 pro	 lodnı́	 dopravu.	
Podle	 energie	 se	 orientujı́	 jen	 ty	 podniky,	 které	 vyžadujı́	 dı́ky	 své	 velké	
spotřebě	vlastnı́	elektrárnu.	

 lokalizace	podle	odbytu	se	dělı́	na	lokalizaci	velkoobchodu	a	maloobchodu.	
Souvisı́	s	přepravnı́mi	náklady.	Některá	produkce	(obchod	se	zbožıḿ	dennı́	
spotřeby)	vyžaduje	blı́zkost	zákaznı́ků,	jiná	(spotřebnı́	zbožı́)	jejich	blı́zkost	
nevyžaduje.			
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 životnı́	 prostředı	́ –	 podniky	 nesmı́	 svou	 činnostı́	 znečišťovat	 životnı́	
prostředı́.	Lokality	podle	životnı́ho	prostředı́	se	dělı́	na:		

- oblasti,	kde	je	možno	podnikat	bez	zvláštnı́ch	opatřenı́,	průmyslové	zóny;	

- oblasti,	 se	 zpřı́sněnými	 podmı́nkami	 pro	 podnikánı́,	 jsou	 přı́pustné	 jen	
dı́ky	 vysokým	 dodatečným	 nákladům	 (odstraněnı́	 hluku,	 čištěnı́	
odpadnı́ch	vod);	

- chráněné	krajinné	oblasti	[41].	

7.7	Překážky,	ohrožení	a	příčiny	neúspěchu	v	podnikání	

Překážky	

Nejobecnějšı́mi	překážkami	podnikánı́	jsou:	

 nedostatečné	ϐinančnı́	prostředky,	které	jsou	zatı́m	největšı́m	problémem	a	
brzdou	MSP;	

 psychologické	 překážky	 –	 značný	 počet	 jedinců	 dává	 přednost	 pracovnı	́
jistotě	 a	 pravidelnosti	 přı́jmu;	 k	psychologickým	 překážkám	 patřı́	 i	 obava	
z	nezdaru.	

Ohrožení	

Podnikánı́	je	ohrožováno	zejména:	

 konkurenční	 rivalitou,	 která	 se	může	 omezit	 jen	 na	 jednu	 dimenzi,	 např.	
cenovou,	může	však	mıt́	a	zpravidla	má	dimenzı́	vı́ce	–	jakost	výrobku	nebo	
služby,	poprodejnı́	 servis,	 inovace	výrobku	nebo	služby,	 úvěr	poskytovaný	
kupujı́cı́m	a	dodavatelům,	propagace	atd;				

Konkurenčnı́	rivalita	je	intenzivnı́	zejména	tam,	kde		

- se	zvyšuje	počet	konkurentů	srovnatelných	ve	velikosti	a	schopnosti,	

- pomalu	stoupá	poptávka	po	výrobku	nebo	službě,	

- je	přı́lišná	podobnost	výrobků	a	služeb	konkurentů;			

 silnými	 kupujícími,	 kteřı	́ v	oboru	 zvyšujı́	 konkurenci	 tı́m,	 že	 vyžadujı́	 od	
ϐirem	v	oboru	působı́cı́ch	dalšı́	 výhody	 a	 obdržı́	 je	 jen	proto,	 že	 tyto	 ϐirmy	
chtějı́	zakázku	dostat.	

Kupujı́cı́	uplatňujı́	tuto	strategii,	když:	

- v	oboru	 jich	 nakupuje	 jen	 několik	 a	 tyto	 nákupy	 představujı́	 většinu	
z	celkového	odbytu	dodavatele,	
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- nakupovaný	 výrobek	 je	 natolik	 standardizován,	 že	 přechod	 k	jinému	
dodavateli	nenı́	u	nich	spojen	s	žádnými	náklady,	

- je	pro	ně	výhodné	nakupovat	výrobek	od	několika	dodavatelů;	

 absencí	kupujících	–	výrobky	už	nikdo	nechce;	

 silnými	dodavateli		

- v	dodavatelském	 oboru	 je	 jich	 málo,	 majı́	 zajištěné	 tržnı́	 pozice	 bez	
napjatých	konkurenčnıćh	podmı́nek,	

- jejich	výrobky	jsou	natolik	jedinečné,	že	je	pro	kupujı́cı́ho	nesnadné	měnit	
dodavatele,	

- pro	kupujı́cı́ho	jsou	výrobky	dodavatelů	důležité	[1].	
	

7.8	Základní	příčiny	neúspěchu	nově	začínajících	podniků	

 Neschopnost	a	nedostatek	zkušenostı́	–	Začátek	podnikánı	́vyžaduje	značnou	
dávku	všestrannosti.	Začı́najı́cı́	podnikatel	musı́	mı́t	dostatek	schopnostı́	vést	
podnik	a	to	jak	fyzických	tak	morálnı́ch	a	intelektuálnı́ch.	

 Neexistence	 výrobnı́	 nebo	 obchodnı́	 strategie	 –	 podnikatel	 musı́	 předem	
vědět,	že	o	to,	co	bude	vyrábět,	budou	mı́t	zákaznı́ci	zájem.	

 Přehnaně	optimistická	představa	o	velikosti	trhu	–	podnikatel	musı́	provést	
průzkum	trhu,	na	který	se	chce	zaměřit.	Musı́	znát	své	konkurenty	a	 jejich	
nabı́dku.	

 Nedostatek	oběžného	kapitálu	–	podnikatel	špatně	prokalkuloval	požadavky	
na	kapitál,	neměl	dostatečnou	zálohu	do	začátku	podnikánı́,	kdy	jde	pouze	o	
výdaje,	 až	 do	 doby,	 než	 začnou	 zákaznı́ci	 nakupovat	 jeho	 výrobky	 nebo	
služby.	

 Podnikatel	si	plete	hotové	penı́ze	se	ziskem,	tzn.	 že	zı́skané	penı́ze	použije	
ihned	na	 vylepšenı́	 podnikánı́	 nebo	 svého	 životnı́ho	 standardu.	Nepočı́tá	 s	
účty	dodavatelů,	či	s	daněmi.	

 Přı́liš	nákladné	zahájenı́	podnikánı́	–	nové	podnikánı́	by	mělo	být	zahájeno	
skromně	a	uvážlivě.	Doporučuje	se	neutrácet	přı́liš	brzy	za	zařıźenı́,	vybavenı́	
nebo	za	zavedenı́	vysokých	mezd.	Tyto	náklady	mohou	přesáhnout	přı́jmy	
z	prodeje	zbožı́	nebo	služeb	a	podnikatel	tak	může	brzy	dostat	do	ϐinančnı́ch	
problémů.	

 Nevhodně	zvolené	sı́dlo	podniku	–	 špatná	dostupnost,	vysoký	nájem,	velké	
vzdálenosti	od	zdrojů	vstupů,	či	zákaznı́ků.	
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 Nesprávně	 vedené	 účetnictvı́	 –	 konec	 prvnı́ho	 zdaňovacı́ho	 obdobı́	 je	 tak	
často	i	koncem	podnikánı́.	

 Výběr	a	výchova	pracovnı́ků	–	pro	malý	podnik	je	časté	střı́dánı́	zaměstnanců	
daleko	nákladnějšı́,	než	pro	podniky	velké	[42].			

7.9	Krize	v	malých	a	středních	podnicích	

Na	 podnikánı́	 malých	 a	 střednıćh	 ϐirem	 má	 kromě	 výše	 uvedených	 faktorů	
významný	vliv	podnikatelské	prostředı́.	Malé	a	střednı́	podniky	se	podı́lejı́	z	cca.	60	
procent	na	zaměstnanosti	a	cca.	53	procent	hrubé	přidané	hodnoty.	Krize	mohou	
být	způsobené	tedy	vnějšı́m	okolı́m	(technologický	pokrok,	výkyvy	hospodářského	
cyklu,	změna	poptávky	po	produktech)	nebo	vnitřnı́	situacı́	podniku	např.	chybná	
ϐinančnı́	politika	podniku,	špatné	umı́stěnı́	(dle	Rolı́nka	a	kol.).	Podle	Janı́čka	a	kol.	
(2013)	se	krize	způsobené	vnitřnıḿ	vlivem	dělı́	do	třech	skupin:	

 Strategické	krize	(vznikajı́	důsledkem	špatných	rozhodnutı́	již	při	zakládánı́	
podniku);	

 Krize	z	hospodářských	výsledků;	

 Krize	likvidity.	
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Nástroj	pro	řı́zenı́	krizových	situacı	́a	pro	eliminaci	dopadů	krizı	́skýtá	tzv.	krizový	
management.	Jeho	strukturu	nastiňuje	následujı́cı́	obrázek.	

Schéma	2		Fáze	krizového	managementu	
	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

Zdroj:	Zuzák	a	Königová,	2009	in	Rolı́nek	a	kol.	2015	
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8	 Převzetí	podniku	
Cƽastým	předmětem	pozornosti	odborné	literatury	a	hlavně	těch	osob,	které	hodlajı́	
vstoupit	na	podnikatelskou	dráhu,	je	téma	založenı́	podniku.	Méně	pozornosti	se	
však	věnuje	otázkám	spojeným	s	převzetı́m	již	existujı́cıh́o	podniku,	jako	druhého	
možného	 způsobu	 jak	 podnikat.	 V	tomto	 přıṕadě	 nejde	 většinou	 o	 začátečnı́ky	
v	podnikánı,́	ale	jde	o	podnikatele,	který	chce	využı́t	přı́ležitosti,	která	se	objevila	a	
zabezpečit	si	tak	okamžitý	pravidelný	zdroj	přı́jmů	a	jejich	zvyšovánı́	v	dlouhodobé	
perspektivě.	 Složitost	 převzetı́	 podniku	 spočı́vá	 zejména	 v	problému	 proporcı	́
zachovánı́	starého	a	vnesenı́	nového	do	přı́štı́ho	rozvoje	ϐirmy.	Protože	s	převzetıḿ	
podniku	 jsou	 spojena	 jistá	 rizika,	 nevyplácı́	 se	 převzıt́	 podnik	 bez	 předchozı́	
podnikatelské	 a	 manažerské	 zkušenosti.	 Zrod	 myšlenky	 převzı́t	 resp.	 odkoupit	
podnik	a	začı́t	touto	cestou	podnikat,	může	stimulovat	vı́ce	faktorů:	

 Osobní	 cíle	 a	 motivace.	 Vůle	 podnikat	 a	 potřeba	 nezávislosti	 jsou	
společnými	 atributy	 pro	 zakladatele	 nového	 podniku	 i	 nabyvatele	
stávajı́cı́ho	podniku.	Pokud	jde	o	cı́le,	 je	jejich	situace	jiná.	Cı́le	nabyvatele	
jsou	spı́še	cı́li	investora.	Investuje	svůj	vlastnı́	kapitál	a	znalosti	do	podniku	
jako	ekonomického	nástroje,	který	okamžitě	zabezpečuje	pravidelné	přı́jmy	
vlastnıḱa	 a	 v	dlouhodobé	 perspektivě	 zvyšujı́cı́	 se	 prosperitu	 jeho	
podnikánı́.	

 Pozorování	a	analýza	okolí.	Myšlenka	převzıt́	podnik	vzniká	touto	cestou	
zvláště	u	osob	pocházejı́cı́ch	z	prostředı́	vedoucıćh	pracovnı́ků	podniků.	Tito	
pracovnı́ci	 vzhledem	ke	 své	 pozici,	 stykům,	 znalostem	a	 informacıḿ	majı́	
většı	́přı́ležitost	převzıt́	nějaký	podnik	a	stát	se	vlastnı́m	pánem.	Nejedná	se	
pouze	 o	 okruh	 těchto	 osob,	 které	 mohou	 pozorovánı́m	 okolı́	 takovou	
přı́ležitost	využı́t,	ale	hraje	zde	roli	 i	 řada	dalšı́ch	 faktorů,	 jako	 je	náhoda,	
úmysl	 dosavadnı́ho	 majitele	 vzdát	 se	 podniku	 z	nejrůznějšı́ch	 osobnı́ch	
důvodů,	 snaha	 dosavadnı́ho	 majitele	 najı́t	 společnı́ka,	 který	 by	 přispěl	
kapitálově	nebo	svou	odbornostı́,	úmysl	určité	skupiny	podniků	vyčlenit	z	nı	́
některou	 jednotku	 včetně	 přı́padné	 nabı́dky	 jejı́ho	 převzetı́	 zaměstnanci,	
jakož	i	dědictvı́	či	restituce	[1].	

Před	převzetı́m	podniku	je	třeba	uvážit,	zda	se	převezme	celý	podnik	či	pouze	jeho	
část,	 vyřešit	 otázku	 oceněnı́	 podniku,	 techniku	 vyjednávánı́	 a	 vstupu	 do	 vedenı́	
podniku.	Též	v	přı́padě	známého	podniku	je	nutné	vypracovat	základnı	́hodnotı́cı́	
kritéria.	 Pro	 jejich	 vyhodnocenı́	 sestavı́me	 soubor	 podrobnějšı́ch	 otázek,	 které	
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předložı́me	prodávajı́cı́mu	a	probereme	 je	 s	nı́m.	Většinou	 se	 jedná	o	 třı́etapový	
postup,	který	je	vhodný	dodržovat.		

1. Vypracování	základních	hodnotících	kritérií	

Tato	 kritéria	 vybıŕáme	 a	 sestavujeme	 podle	 vlastnı́ho	 objektivnı́ho	
sebehodnocenı́	 a	 hledisek	 týkajı́cı́ch	 se	 ekonomických,	 obchodnı́ch,	
technických	a	právnı́ch	stránek	podniku,	o	který	se	zajı́máme.	Dále	je	nutno	
analyzovat	kritéria	 vztahujı́cı́	 se	k	okolı́.	 Zde	 se	 jedná	o	 ekonomický	 vývoj	
sektoru	a	oboru,	o	státnı́	a	jiné	podpory	poskytované	v	celostátnı́m	měřı́tku	
danému	sektoru	a	oboru	a	o	regionálnı́	a	mı́stnı́	podpory	podnikánı́.	

2. Podrobnější	šetření	

Na	základě	rozhovoru	s	vedoucı́mi	pracovnı́ky	podniku	a	prohlı́dky	ϐirmy	se	
provádı́	 hloubková	 analýza	 důvodů,	 které	 vedou	 prodávajı́cı́ho	 k	prodeji,	
objasněnı́	naléhavosti	odkoupenı́.	Po	skončenı́	tohoto	podrobnějšı́ho	šetřenı́	
následuje	analytické	vyhodnocenı́	zı́skaných	údajů.	

3. Vyhodnocení	získaných	informací	

Toto	vyhodnocenı	́umožnı́	poznat	minulou	i	současnou	situaci	podniku,	který	
je	 předmětem	 našeho	 zájmu.	 O	 podniku	 se	 sestavı́	 několikastránkový	
souhrnný	dokument,	který	projednáme	s	obchodnı́mi	bankami,	podpůrnými	
fondy	 a	 institucemi,	 obchodnı́mi	 investory	 a	 dalšıḿi	 partnery,	 kteřı́	
přicházejı́	v	úvahu	[1].	

	

8.1	Zhodnocení	dosavadních	cílů	a	strategie,	úvaha	o	budoucích	cílech	a	
strategiích	

Při	 posouzenı́	 dosavadnı́ch	 cı́lů	 a	 strategie	 musı́me	 speciϐikovat	 kvalitativnı́	 a	
kvantitativnı́	sledované	cı́le,	identiϐikovat	dosavadnı́	stav	výrobků	na	trhu	a	dosud	
uplatňované	 způsoby	 konkurence,	 sepsat	 politiku	 sledovanou	 v	jednotlivých	
funkcı́ch	 podniku,	 rekonstruovat	 historii	 rozhodnutı́	 a	 uskutečněných	 akcı́	
v	podniku.	 Z	daného	 rozboru	 lze	 zjistit	 důvody	 odlišnosti	 mezi	 plánovanými	
akcemi	a	jejich	realizacı́	v	praxi.	Lze	objevit	následujı́cı́	přı́činy:	

 dosavadnı́	 majitel	 a	 jeho	 spolupracovnı́ci	 si	 neuvědomujı́	 pravou	 situaci	
v	podniku	(špatné	informačnı́	systémy	nedovolujı́	správně	ohodnotit	pozici	
podniku,	pokud	jde	o	konkurenty,	trendy	kupujı́cı́ho,	relativnı́	náklady	atd.);	

 dále	 může	 jı́t	 o	 vědomé	 klamánı́	 sama	 sebe	 ohledně	 pozice	 organizace	
(zkreslená	 interpretace	 či	 ignorovánı́	 nepřı́jemných	 situacı́	 většinou	
spolupracovnı́ků);	
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 neochota	měnit	strategii,	která	se	v	minulosti	osvědčila,	ale	která	může	být	
v	současné	situaci	či	v	budoucnosti	nevhodná.	

Všechny	 tyto	 aspekty	 se	 sbı́hajı	́ a	 vyúsťujı́	 v	dnešnı́	 situaci	 podniku	 a	 v	jeho	
postavenı́	na	trhu	(kontinuita).	Jednou	ze	spı́še	zneklidňujı́cı́ch	skutečnostı́	v	praxi	
je	to,	že	v	mnoha	podnicı́ch	je	velmi	silná	tendence	nechávat	věci	tak,	jak	jsou.	

Provedené	 analýzy	 vnitropodnikové	 situace	 a	 okolı́	 objasnı	́ současné	 a	 budoucı́	
podmı́nky	okolı́	a	zdroje,	jimiž	podnik	disponuje.	Ty	spolu	s	hodnotovými	kritérii	
potenciálnıh́o	nabyvatele	vyústı́	 v	návrhy	o	možných	nových	cı́lech	a	strategiı́ch.	
Potenciálnı	́ vlastnı́k	 by	 měl	 vypracovat	 několik	 možných	 strategiı	́ pro	 budoucı́	
rozvoj	 podniku.	 Tyto	 varianty	 vývoje	 zhodnotit	 a	 na	 základě	 zvolených	 kritériı́	
meznı́	výkonnosti	výrobnı́ch	faktorů	vybrat	optimálnı́	strategii.	Tuto	strategii	dále	
rozpracovat	 a	 stanovit	 hierarchicky	 uspořádané	 dı́lčı́	 cıĺe.	 Odhalit	 silné	 a	 slabé	
stránky	strategie	a	v	rámci	toho	stanovit	budoucı́	konkurenčnı́	výhodu	podniku.	Je	
však	třeba	zdůraznit,	 že	s	přechodem	podniku	do	nových	rukou	nenı́	vždy	nutné	
měnit	„už	z	principu“	jeho	dosavadnı́	cı́le	a	strategie.	Hloubková	analýza	mnohdy	
ukáže,	 že	 dosavadnı́	 cı́le	 a	 strategie,	 prošlé	 ϐiltrem	 hodnotových	 kritériı́	
potenciálnıh́o	nabyvatele,	jsou	dobré,	či	pro	nejbližšı́	dobu	dokonce	nejlepšı́,	a	že	je	
vhodné	upravit	jen	některé	prvky,	které	by	mohly	zlepšit	výsledky.	

8.2	Možné	formy	převzetí	

S	 výběrem	 vhodné	 strategie	 a	 cıĺů	 souvisı́	 úvahy	 o	 různých	 možných	 formách	
převzetı́	podniku.	Může	jı́t	o:	

 okamžité	nebo	postupné	převzetı	́celého	podniku	a	 jeho	dalšı́	 samostatné	
fungovánı́	(bez	začleněnı́	do	nějakého	většı́ho	celku	či	řetězce);	

 nabytı́	majoritnı́	kapitálové	účasti	v	podniku;	

 fúzi	podniku	s	jiným	podnikem	nabyvatele;	

 fungovánı́	podniku	jako	ϐiliálky	jiného	podniku	nabyvatele	apod.	[1].	
	

8.3	Projekt	převzetí	podniku	

Podnik	 funguje	 vždy	 jako	 výrobně	 ekonomický	 systém	 s	limitovanými	 vstupy	 a	
výstupy.	 Jeho	 rozvoj	 se	 uskutečňuje	 v	mezı́ch	 představovaných	 hmotným	
dlouhodobým	majetkem,	surovinami	a	materiálem,	energiı́	a	pracovnı́mi	silami,	a	
na	 výstupu	 faktory	 působı́cı́mi	 na	 trhu.	Mı́ra	 výnosnosti	 podniku	 je	 podmı́něna	
vyrovnanostı́	jednotlivých	prvků,	ze	kterých	se	skládajı́	jednotlivé	funkčnı́	oblasti,	
a	 vyváženostı́	 těchto	 oblastı́.	 Jestliže	 hloubková	 analýza	 ukázala,	 že	 nebude	
zapotřebı́	podstatně	upravovat	vnitřnı́	struktury	jednotlivých	oblastı́,	ani	vzájemné	
vazby	oblastı́,	a	jejich	vazby	na	podnikové	okolı́,	provedou	se	pro	prvnı	́dobu	jen	
jejich	nezbytné	modiϐikace	bez	dalšı́ch	hlubšı́ch	zásahů	do	celého	systému.	
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V	situaci,	 která	 hlubšı́	 zásahy	 vyžaduje,	 je	 nutno	 postupovat	 analogicky	 jako	při	
tvorbě	podnikatelského	plánu,	popsané	v	části	pojednávajı́cı́m	o	založenı́	nového	
podniku	[1].	
	

8.4	Jednání	o	převzetí	podniku	

Hloubková	 analýza	 plánu	 převzetı́	 podniku	 umožnila	 poznat	 rizikové	 stránky	
transakce	 a	 formulovat,	 co	 a	 jak	 chceme	 v	podniku	 dosáhnout.	 K	rizikovým	
faktorům	převzetı	́podniku	patřı́	nejen	cena,	za	kterou	má	být	podnik	odkoupen,	
ale	 zejména	 budoucnost	 jeho	 dosavadnı́ch	 vedoucı́ch	 a	 ostatnı́ch	 pracovnı́ků,	
zvláště	 pak	 integrace	 nového	majitele	 a	 jeho	 spolupracovnı́ků	 do	 podniku,	 dále	
postoje	zákaznı́ků,	dodavatelů,	bank	a	minoritnı́ch	akcionářů.	Nejde	však	pouze	o	
rizikové	stránky	převzetı́.	Také	v	průběhu	jednánı́	nenı́	až	do	podepsánı́	dohody	nic	
neměnné	a	obě	strany	musı́	být	připraveny	dělat	 ústupky.	Dalšı́mi	faktory,	které	
nelze	 opominout,	 jsou	 diskrétnost	 jednánı	́ a	 z	 nı́	 odvozený	 limitovaný	 počet	
účastnı́ků.	UƵ spěšné	vyjednávánı	́vyžaduje	důkladnou	přıṕravu	a	adekvátnı́,	avšak	
pružný	postup	v	jeho	průběhu.		

1. Příprava	vyjednávání	

Cı́lem	 přı́pravy	 je	 vytvořit	 rámec	 pro	 vyjednávánı́.	 Ten	 je	 dán	 co	
nejpřesnějšı́m	 vymezenı́m	 základnı́ch	 vlastnı́ch	 pozic	 (budoucı́	 rozvoj	
podniku,	budoucnost	dnešnı́ho	majitele	a	jeho	vedoucı́ch,	ϐinančnı́	a	právnı́	
aspekty	převzetı́,	způsob	zaplacenı	́dohodnuté	ceny)	a	rámcovou	konstrukcı́	
pravděpodobných	 pozic	 druhého	 (zjišťovánı	́ osobnı́ch	 vlastnostı́	 a	 zájmu	
prodávajı́cıh́o	 o	 podnik,	 zohledněnı́	 poradce	 prodávajı́cı́ho,	 vedoucı́ch	
spolupracovnı́ků	 dosavadnı́ho	 majitele	 a	 nepřı́mých	 účastnı́ků	 při	
odstoupenı́	podniku	–	zaměstnanci,	zákaznı́ci,	dodavatelé	a	banky).	Dále	je	
nutno	 si	 připravit	 přehled	 principiálnı́ch	 pozic	 a	 návrh	 programu	 pro	
vyjednávánı́	 (sestavenı́	 návrhu	 programu,	 zahrnujı́cı́ho	 i	 časový	
harmonogram	prvnı́ch	jednánı́).	

2. Vlastní	vyjednávání	

Při	vyjednávánı	́je	nutno	využı́t	osvědčené	postupy	a	principy,	ale	nelze	pro	
tuto	fázi	uvést	konkrétnı́	závazný	postup.	Pro	zahájenı́	vlastnı́ho	vyjednávánı	́
je	 nutné	 navodit	 atmosféru,	 která	 nevyvolává	 napětı́	 od	 samého	 počátku	
jednánı́.	To	platı́	 jak	pro	jednánı́	ve	dvou	tak	pro	jednánı,́	jehož	se	zúčastnı́	
vı́ce	 osob,	 které	 se	 mnohdy	 setkávajı́	 poprvé.	 Po	 ukončenı	́ vstupnı́ch	
rozhovorů	 nastává	 vlastnı́	 vyjednávánı́,	 které	 probı́há	 u	 všech	 bodů	
programu	ve	třech	hlavnı́ch	fázı́ch:	

a) vyvolánı́	pozornosti	druhého;	

b) snaha	o	změnu	jeho	stanoviska;	
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c) vyřešenı́	 problému	 s	recipročnıḿ	 využitıḿ	 oboustranně	 učiněných	
ústupků.	

3. Závěrečná	dohoda	

V	rámci	 sepsánı́	 smlouvy	 musı́	 být	 podchyceny	 všechny	 body	 jednánı́.	
Dohoda	obvykle	obsahuje:	

a) označenı́	stran;	

b) popis	podniku,	o	který	se	jedná;	

c) uvedenı́	lokality	nebo	lokalit,	v	nichž	prodávajı́cı́	provozuje	svou	činnost;	

d) uvedenı́	 doby	 eventuálnı́ho	 pronájmu	 pozemku(ů),	 budov	 a	 výše	
přı́slušného	nájmu;	

e) základnı́	kapitál;	

f) podmı́nky	úhrady	dohodnuté	ceny;	

g) ustanovenı	́ a	 provedenı́	 účetnıh́o	 auditu	 expertem,	 kterého	 určı	́
nabyvatel;	

h) provedenı́	 inventury	skladových	zásob	a	 jejich	oceněnı́	a	předánı́	 ještě	
před	provedenı́m	úhrady	za	převedený	podnik;	

i) oceněnı́	přebı́raných	jednotlivých	druhů	základnı́ch	a	oběžných	aktiv	a	
pasiv	a	údaje	o	způsobu	stanovenı́	těchto	hodnot;	

j) doložku	 o	 právu	 požadovat	 arbitráž	 v	přı́padě	 nesouhlasu	 odbornı́ků	
nabyvatele	a	prodávajıćı́ho	na	některou	z	oceněných	položek;	

k) doložku	o	úpravě	dohodnuté	ceny	za	podnik,	ukáže‐li	 účetnı	́expertı́za	
potřebu	takové	úpravy;	

l) záruky	prodávajı́cı́ho,	že	o	podniku	nezamlčel	žádné	závažné	informace;	

m) prodávajı́cı́	se	zavazuje	hradit	nabývajı́cı́mu:	

1) nekrytá	nebo	 částečně	nekrytá	 pasiva	k	datu	převzetı́	 podniku,	
která	vznikla	před	datem	podepsánı́m	smlouvy;	

2) zpožděné	daně,	dávky,	 úroky	a	pokuty	požadované	daňovými	a	
sociálnı́mi	 orgány,	 které	 byly	 u	 nabyvatele	 uplatňovány	 po	
podepsánı́	dohody;	

n) dohoda	dále	obsahuje:	
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1) zvláštnı́	 ustanovenı	́ o	 době	 provedenı́	 nezbytných	 úkonů	
(notářské	akty,	registrace	v	obchodnı́m	rejstřıḱu	atd.);	

2) obecnou	 doložku	 o	 arbitráži	 pro	 přı́pad	 námitek	 a	 sporů,	
týkajı́cı́ch	se	výkladu	nebo	prováděnı́	dohody	jako	celku.	

Do	přı́lohové	části	dohody	jsou	zařazeny	oběma	stranami	podepsané	a	parafované:	

 účetnı́	výkazy	(rozvaha,	výkaz	zisku	a	ztráty,	cash‐ϐlow);	

 stav	hypoték	a	záruk;	

 seznam	zvláštnı́ch	závazků	nebo	dohod;	

 seznam	neuzavřených	právnı́ch	sporů;	

 seznam	pracovnı́ků	podniku;	

 přı́padně	kolektivnı́	smlouva	a	jiné	dokumenty	[1].	

8.5	Realizace	převzetí	podniku	

Po	 uzavřené	 dohodě	 o	 převzetı	́ podniku	 je	 nutné	 vyřıd́it	 s	tı́m	 spojené	 právnı́	
formality	a	postupně	podnikat	řı́dıćı́	akty,	jejichž	smyslem	je:	

 uklidnit	vnitřnı́	poměry	v	podniku;	

 prohloubit	v	předchozı	́analytické	fázi	nabyté	poznánı́	vnitřnı́ch	a	vnějšı́ch	
vztahů	podniku;	

 zavádět	politiku	vypracovanou	v	plánu	převzetı́;	

 přizpůsobit	organizačnı́	strukturu	a	informačnı́	systém.	

UƵ spěch	 realizace	 plánu	 závisı́	 na	 uplatněnı́	 podnikové	 strategie	 v	jednotlivých	
funkčnı́ch	 oblastech	 podniku,	 na	 adekvátnı́	 úpravě	 organizačnı́	 struktury	 a	
vytvořenı́	odpovı́dajı́cıh́o	informačnı́ho	systému	[1].		
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9	 Management	malých	a	středních	
podniků	
Management	 lze	 chápat	 jako	 prostředek	 k	plánovánı́,	 řı́zenı	́ a	 realizaci	
zakladatelského	 procesu,	 který	 je	 naplňován	 na	 bázi	 řady	 modelů	 běžně	
přı́stupných	 v	odborné	 literatuře,	 ale	 v	zakladatelské	 praxi	 malých	 podnikatelů,	
pokud	 nevyužı́vajı́	 poradenských	 služeb,	 je	 málo	 využı́ván.	 Praxe	 malých	
podnikatelů	převážně	vycházı́	z	intuice	a	blı́zkých	přı́kladů.		

Založenı́	 podniku,	 podnikatelský	 záměr,	 podnikatelský	 proces,	 odborné	 řı́zenı	́
technických,	 výrobnı́ch,	 personálnı́ch,	 ϐinančnı́ch	 a	 administrativnı́ch	 funkcı	́ v	
podniku	 jsou	 spojeny	 s	činnostmi,	 které	 většinou,	 alespoň	 z	počátku,	 plnı́	 sám	
majitel.	Výjimkou	bývá	pouze	 účetnictvı́.	V	tom	přı́padě	 se	naskýtá	otázka,	které	
funkce	zná	z	praxe,	které	teoreticky	a	které	nezná	vůbec.	Z	identiϐikace	silných	a	
slabých	 stránek	 vlastnı́ch	 znalostı́	 pak	 vyplyne	 potřeba	 dalšı́ho	 vzdělávánı́.	
V	přı́padě,	že	podnik	by	měl	být	založen	a	řı́zen	týmem	společnı́ků,	musı́	být	tato	
identiϐikace	provedena	u	každého	člena	týmu.	Tato	identiϐikace	je	nezbytně	nutná,	
neboť	zakladatel	musı́	všestranně	řı́dit	rozběh	a	dalšı́	vývoj	podniku	[1].	

Řízení	podniku	lze	rozdělit	na	dvě	základní	skupiny:	

 Rƽ ı́zenı́	 operativnı́	 –	 spočı́vá	 v	 usměrňovánı	́ pracovnı́ch	 aktivit	 v	časově	
krátkém	obdobı́.	

 Rƽ ı́zenı́	strategické	–	proces	naplňovánı́	představ	popsaných	ve	strategickém	
plánu	 podniku	 (řı́zenı́	 středně	 velkých	 ϐirem	 jev	 současné	 době	 výrazně	
odlišné	od	řı́zenı́	malých	podniků,	spı́še	se	podobá	velkým	ϐirmám).			

 Rƽ ı́zenı́	malých	podniků	má	následujı́cı́	typické	znaky:	

 Vlastnı́k	je	samostatný	podnikatel,	který	ve	svých	rukou	soustřeďuje	nejen	
kapitál	a	řı́zenı́,	ale	nese	i	riziko	odpovědnosti;	

 Podnik	 je	 rozhodujı́cı́	 existenčnı́	 základnou	podnikatele	a	zdrojem	přı́jmů	
jeho	i	rodiny;	

 Podnik	je	trvalým	životnı́m	úkolem	a	nutnou	základnou	pro	výkon	povolánı́	
podnikatele;	
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 Struktura	 a	 způsob	 hospodařenı	́ jsou	 až	 do	 detailu	 určovány	 osobnı́m	
působenı́m	podnikatele;	

 Zaměstnanci	 tvořı́	 personálně	 vyhraněný	 podnikový	 spolek,	 v	němž	 jsou	
mezilidské	vztahy	určovány	tı́m,	že	se	dobře	znajı́	a	jsou	spolu	neustále	ve	
styku.	

Malé	ϐirmy	majı́	velmi	často	charakter	rodinných	podniků,	kde	vznikajı	́někdy	velmi	
komplikované	 vztahy	dané	 zaměstnávánı́m	 rodinných	přı́slušnı́ků	 a	 přı́buzných.	
Docházı́	zde	k	prolı́nánı́	třı́	významných	oblastı́	a	to	rodiny,	podniku	a	vlastnictvı́.	
Tato	skutečnost	vyžaduje	zvýšenou	pozornost	v	oblasti	řıźenı́	a	to	ve:	

 vytvořenı́	a	udrženı́	vhodných	hranic	mezi	emocionálnı́	rodinnou	oblastı́	a	
řı́zenı́m	podniku;	

 vytvořenı	́ pravidel	 a	 postupů,	 které	 ulehčı́	 řešenı́	 přı́padných	 rodinných	
problémů,	bez	jejich	zatahovánı́	do	podnikového	prostředı́;	

 neopomenutı́	 vytvořenı́	 potřebných	 opatřenı́,	 které	 by	 zajistily	 existenci	
podniku	 při	 výskytu	mimořádných	 rodinných	 problémů,	 kam	 patřı́	 např.	
následnictvı́	ve	vedenı́	podniku.	

Funkce	podnikatele	v	malém	podniku:	

 plánovánı́	 –	 deϐinice	 cı́lů,	 stanovenı́	 zdrojů,	 rozpracovánı́	 dı́lčı́ch	 úkolů	 a	
postupů	atd.	hledisko		

- časové	

- věcné	–	provázanost	plánů	obchodnı́ch,	výrobnı́ch,	personálnı́ch	atd.		

 organizovánı́	 –	 podnikatel	 pracuje	 nejprve	 sám,	 potom	 deleguje	 práci	 na	
dalšı́	pracovnı́ky;	

 nábor	zaměstnanců	a	jejich	motivace;		

 kontrolnı́	činnost	–	sledovánı́	veškerých	aspektů	podnikánı,́	od	výroby	až	po	
kontrolu	kvality.	

Organizace	práce	a	času	podnikatele:	

 vedenı́	seznamu	úkolů	–	řazenı́	podle	priorit;	

 vyčleněnı́	 doby	 klidu	 –	 věnovat	 se	 úkolům,	 které	 vyžadujı́	 zvýšenou	
koncentraci;	

 úkoly	 dělat	 postupně	 a	 jednotlivě	 –	 neplatı	́ o	 činnostech,	 které	 spolu	
souvisejı́;	
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 evidence	 všech	 důležitých	 dokumentů	 a	 kontaktů	 –	 mı́t	 k	 nim	 co	
nejjednoduššı́	přı́stup;	

 kontrola	plněnı́	úkolů	na	konci	každého	dne	[37].	

Statistika,	nejenom	u	nás,	vykazuje	velkou	úmrtnost	nově	zahajovaných	podniků.	
Kritické	jsou	prvnı́	tři	až	čtyři	roky.	

K	selhánı́	 podniku	 docházı́	 pro	 nedostatečnost	 oběžných	 prostředků,	 vytvářenı	́
velkých	 skladů,	 prodlužovánı́	 poskytovaných	 platebnı́ch	 lhůt,	 přı́liš	 vysoké	 ϐixnı	́
náklady,	nedostatečnou	znalost	vlastnı́ch	nákladů,	odpisů	a	všeobecné	režie.	

Důvody	selhánı́	 často	nespočı́vajı	́ve	 špatném	výrobku/službě	nebo	v	omezeném	
trhu,	 ale	 v	řı́zenı́	 podniku.	 Mnoho	 začı́najı́cı́ch	 podnikatelů	 problematiku	 řı́zenı́	
dostatečně	nezná,	nebo	je	v	řı́zenı́	nedůsledná.	

Aby	ke	zmıńěným	selhánı́m	nedocházelo,	je	nutno:	

 uplatňovat	v	operativnı́m	řı́zenı́	podniku	několik	základnı́ch	principů	řı́zenı́;	

 kontrolovat	 důsledně	 vývoj	 jednotlivých	 komponent	 podnikatelského	
projektu;	

 koncepčně	řı́dit	dalšı́	vývoj	podniku	[1].	
	

9.	1	Principy	řízení	

a) Omezovat	 ϐixnı́	 náklady	 (ϐixnı	́ faktory	 nemohou	 být	 po	 určité	 obdobı́	
měněny,	náklady	s	nimi	 spojené	 jsou	 ϐixnı́	náklady,	neměnı́	 se	 se	změnou	
výstupu,	např.	náklady	na	zabezpečenı́	provozu	továrny)	

b) Neposkytovat	přı́liš	velké	platy	na	počátku	podnikánı́,	počkat	až	se	překoná	
kritické	počátečnı́	obdobı́	podniku.	

c) Neopatřovat	 si	 hned	 přı́liš	 luxusnı́	 zařı́zenı́,	 které	 neodpovı́dá	 rozměru	
podniku.	Nejedná	se	zde	o	chudobu,	ale	o	to,	vytvořit	si	nı́zkou	a	adaptabilnı́	
strukturu	nákladů.	Vhodným	prostředkem	k	tomu	je	využı́vánı́	leasingu.	

d) Sledovat	soustavně	celkový	vývoj	nákladů	a	jejich	jednotlivých	složek.	

e) Rozčlenit	náklady	podle	jejich	vzniku	(nákupnı́,	výrobnı́,	odbytové,	správnı́),	
které	 ve	 svém	 souhrnu	 tvořı́	 náklady	 na	 výrobek	 a	 analyzovat	možnosti	
jejich	snı́ženı́.	

f) Nevěnovat	 soustavnou	 pozornost	 vývoji	 nákladů	 znamená	 podstupovat	
riziko,	že	se	
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- nenajde	způsob,	jak	je	snı́žit;	

- stanovı́	přı́liš	nıźká	prodejnı́	 cena,	 takže	prodej	bude	ztrátový,	což	nenı́	
dlouhodobě	možné;	

- se	dostane	do	zhoršené	ϐinančnı́	situace,	aniž	by	si	toho	podnikatel	všiml.	

g) 	Sledovat	 lhůtu	 splatnosti	 vystavených	 i	 obdržených	 faktur.	 Poskytovánı́	
platebnı́ch	 lhůt,	 tak	 jak	 je	 požadujı́	 zákaznı́ci,	 je	 mnohdy	 podmı́nkou	
k	zı́skánı́	 zakázky.	 Poskytneme‐li	 však	 prodlouženou	 platebnı́	 lhůtu,	 je	
zapotřebı	́prokalkulovat,	jaký	to	bude	mı́t	vliv	na	náš	ϐinančnı́	plán.	Z	důvodu	
dopadu	na	ϐinančnı́	plán	je	třeba	sledovat	i	lhůtu	splatnosti	dodavatelských	
faktur.	

h) Včas	fakturovat.	Včasná	fakturace	je	dalšı́m	způsobem,	který	bránı́	nárůstu	
pohledávek	 u	 jednotlivých	 klientů.	 Pozdnı́	 fakturace	 vytvářı́	 neviditelné	
úvěry	 poskytované	 zákaznı́kům,	 posuny	 ve	 ϐinančnı́m	 plánu	 a	 způsobuje	
vzrůst	nekrytého	bankovnı́ho	úvěru.	

i) Vést	 splátkový	 kalendář	 zákaznı́ků.	 Zavedenı́	 splátkového	 kalendáře	
umožňuje	sledovat	zákaznı́ky,	kteřı́	nezaplatili	ve	stanoveném	termıńu.	

j) Sledovat	 výpadky	 dodavatelů.	 Z	provoznı́ch	 a	 ϐinančnı́ch	 důvodů	 je	
nezbytné	sledovat	dodacı́	lhůty	dodavatelů.	Proti	riziku	výpadků	je	možné	
se	chránit	většı́m	počtem	dodavatelů.	

k) Sledovat	 ϐinančnı́	 kondici	 zákaznı́ků	 i	 dodavatelů.	 Toto	 sledovánı́	 umožnı	́
omezit	 rizika	 v	nepravidelnosti	 plateb	 zákaznı́ků	 a	 zabránit	 tak	
v	dosažitelné	 mı́ře	 vzniku	 neplatičů.	 U	 dodavatelů,	 zejména	 dodavatelů	
strategických,	 se	 tı́m	 může	 předejı́t	 poruchám	 v	zásobovánı́	 a	 ztrátě	
náskoku,	který	má	ϐirma	na	trhu.	

l) Soustavně	 kontrolovat	 jakost	 výrobku/	 služby.	 Image	 podniku	 vyžaduje,	
aby	kontrola	jakosti	nebyla	prováděná	jen	uvnitř	podniku,	ale	vztahovala	se	
i	na	nakupované	produkty	a	subdodavatele.	U	zaměstnanců	 je	od	samého	
počátku	nutno	vytvořit	přesvědčenı́	o	důležitosti	jakosti	jak	produktu,	tak	i	
jejich	výkonu.	

m) Sledovat	velikost	zásob		

Na	samém	počátku	rozběhu	podniku	je	nezbytné	stanovit	optimálnı́	rozsah	
zásob	 vstupnı́ch	 materiálů	 a	 rozpracovaných	 výrobků	 v	meziskladech.	
Udržovánı	́vyššı́ch	skladových	zásob	než	 je	nutné	 je	zbytečným	ϐinančnı́m	
nákladem.	 Rovněž	 je	 nutné	 prokalkulovat	 nákup	 většı́ho	množstvı́,	 které	
dodavatel	 spojuje	 s	nižšı́	 cenou.	 Může	 to	 vést	 k	fyzickým	 problémům	 se	
skladovánıḿ,	k	výskytu	nepotřebného	materiálu	nebo	nakupovaných	dı́lů	
v	přı́padě	eventuálnı́ch	úprav	výrobku.	
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Určenı́	 zásob	 v	meziskladu	 je	 poměrně	 obtı́žné.	 Vzrůstajı	́ proporcionálně	
s	objemem	 výroby.	 Jsou‐li	 nadměrné,	 pak	 obdobně	 jako	 velké	 zásoby	
nakupovaného	materiálu	zbytečně	ϐirmu	zatěžujı́.	

	
		l)	 	Kontrolovat	stanovenou	obchodnı́	politiku	

Obchodnı́	 politika	 se	 vyvı́jı́	 v	závislosti	 na	 reakcı́ch	 zákaznı́ků,	 změnách	
jejich	 vkusu	 a	 potřeby	 a	 na	 reakcı́ch	 konkurence.	 K	úpravě	 stanovené	
obchodnı́	politiky	mohou	vést	i	otázky	spojené	s	vlastnı́mi	náklady.	

m)		Sledovat	potřebu	nových	investic	

Vyhlıd́ka	 zı́skat	 velkou	 zakázku,	 která	 se	 vymyká	 projektovaným	
předpokladům	objemu	odbytu,	často	svádı́	k	dalšı́m	investicı́m.	Podlehnutı́	
takovému	svodu	může	přivodit	začı́najı́cı́mu	podniku	velkou	ztrátu.	Navı́c	
se	nepředvıd́aně	zvyšuje	potřeba	pracovnı́ků,	což	může	přivodit	problémy.	

V	počátečnı́	fázi	rozvoje	podniku	je	rovněž	nebezpečné	předčasně	nasazovat	
dalšı́	výrobnı́	prostředky,	které	byly	plánovány	na	pozdějšı́	dobu.	Vyvolávajı́	
zvýšenı́	 ϐixnı́ch	 (stálých)	 nákladů	 (např.	 zvýšenı́	 osobnı́ch	 nákladů)	 a	
disproporce	 jednotlivých	 složek	 podnikatelského	 projektu	 s	negativnı́mi	
důsledky	na	úspěch	podnikánı́	[1].	

9.2	Řízení	dalšího	vývoje	podniku	‐	strategické	řízení	

Po	úspěšně	absolvovaném	rozběhu	podniku	se	rozšiřuje	oblast	jeho	řı́zenı́	o	dalšı́	
prvek.	 Tı́m	 je	 dalšı́	 vývoj	 podniku.	 Vyžaduje	 to	 odstup	 od	 každodennıh́o	
operativnı́ho	 řı́zenı́	 a	 přı́pravu	 budoucnosti	 podniku	 s	využitıḿ	 zkušenostı́	
zı́skaných	z	dosavadnıh́o	provozu.		

Pro	každý	podnik,	bez	ohledu	na	jeho	zaměřenı́	a	velikost	platı́,	že	za	jeho	úspěchem	
na	 trhu	 stojı́	 schopnost	 rozumět	 potřebám	 a	 požadavkům	 zákaznı́ka.	 Aby	 tyto	
požadavky	byly	splněny,	je	nutné	vypracovat	a	implementovat	dobře	zpracovanou	
podnikovou	strategii	[14].		

Fáze	rozhodovacího	procesu	v	rámci	strategického	myšlení			

Strategické	 řı́zenı́	 je	 soubor	 aktivit,	 které	 jsou	 zaměřené	 na	 časově	 dlouhodobý	
soulad	 mezi	 poslánıḿ,	 dlouhodobými	 cı́li	 a	 disponibilnı́mi	 zdroji	 organizace.	
Rozhodovánı́	na	strategické	úrovni	se	oproti	operativnı́	úrovni	vyznačuje	většinou	
špatnou	strukturovanostı́,	často	jsou	založena	na	intuici,	kreativitě,	zkušenostech,	
sklonu	k	riziku,	schopnostech	podniku	atd.,	proto	je	nelze	zobecňovat.	
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Tabulka.	4	Typy	rozhodovánı	́

	 Programované	
(operativní	
rozhodování)	

Neprogramované	
(strategické	
rozhodování)	

Problém	 Cƽastý,	rutinnı́.	

Zřejmé	vztahy	mezi	
přı́činou	a	důsledkem	

Nestrukturovaný,	nový.	

Nejasné	vztahy	mezi	
přı́činou	a	důsledkem	

Proces	 Závislost	na	postupech,	
pravidlech	a	vymezenıćh	
procesů	

Kreativnı́	řešenı́	
problémů,	intuice,	
tolerance	mnohoznačnosti	

Pozn.:	Kreativnost	v	rozhodování	se	projevuje	především:	

- ve	schopnosti	včasné	identiϔikace	problému	a	jeho	přesném	deϔinování;	

- v	nalezení	originálního	způsobu	řešení	problému.	

Zdroj:	[1]	

Fáze	procesu	strategického	řı́zenı́:	

 strategická	analýza;	

 generovánı́	možných	řešenı;́	

 optimalizace	a	výběr	strategie;	

 implementace	strategie;	

 hodnocenı́	realizace	strategie.	

Každá	strategie	by	měla	být	zpracovaná	na	základě	znalostı́	následujı́cı́ch	principů	
strategického	myšlení:	

 Princip	variantnosti	–	vı́ce	variant	zajistı́	pružnost	strategie.	

 Princip	permanentnosti	–	potřeba	trvalé	práce	na	strategii.	

 Princip	 celosvětového	 systémového	 přı́stupu	 –	 kvalitnı	́ systém	
strategických	informacı́	v	celosvětovém	měřı́tku.	
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 Princip	tvůrčı́ho	přı́stupu	–	kreativnı́	přı́stup	ke	strategii.	

 Princip	interdisciplinarity	–	provázanost	jednotlivých	oborů	a	disciplıń.	

 Princip	vědomı́	 práce	 s	rizikem	–	nejistota	ve	vývoji	 faktorů	ovlivňujı́cı́ch	
strategické	řı́zenı́	podniku.	

 Princip	 koncentrace	 zdrojů	 –	 ϐinančnı́,	 hmotné,	 nehmotné	 a	 lidské	 zdroje	
soustředit	na	menšı́	množstvı́	cı́lů,	aby	nedošlo	k	jejich	„rozdrobenı́“.		

 Princip	vědomı́	práce	s	časem	–	vycházı́	z	hesla	„čas	jsou	penı́ze“.	

 Princip	 agregovaného	 myšlenı́	 –	 vytvářenı́	 určitého	 nadhledu	 nad	
nevýznamnými	detaily.	

 Princip	zpětné	vazby	–	je	dán	pojetı́m	nekonečného	procesu	strategického	
řı́zenı́.	

Na	 základě	 uplatněnı	́ principů	 celosvětového	 systémového	 přı́stupu,	 tvůrčı́ho	
přı́stupu	a	interdisciplinarity	lze	malé	a	střednı́	podniky	klasiϐikovat	jako	podniky	
se	strategiı:́	

 inovačnı́;	

 informačnıćh	technologiı́;	

 využı́vánı	́nik	–	zaplňovánı́	mezer;	

 vytvářenı́	či	zapojenı́	se	do	formálnı́ch	podnikových	sı́tı́;	

 vytvářenı́	skupin	podniků	–	klastrů;	

 využı́vánı́	přı́mých	zahraničnı́ch	investic	[9].	
	

Charakteristické	 rysy	 podnikové	 strategie	 v	malém	 a	 středním	 podniku	
(myšleny	jsou	hlavně	malé	podniky,	neboť	střednı́	podniky	se	svým	řı́zenı́m,	jak	už	
bylo	zmı́něno,	podobajı́	spı́še	podnikům	velkým)	

 Cƽasový	rámec	–	je	prvnı́	odlišný	rys	podnikové	strategie	malých	podniků.	U	
malých	podniků	se	zpracovává	strategie	zpravidla	na	dobu	třı́	let.	U	velkých	
podniků	 se	 jedná	 většinou	 o	 časové	 obdobı́	 pěti	 až	 deseti	 let.	 V	obou	
přı́padech	je	to	však	dáno	charakterem	a	potřebami	podniku.				

 Druhým	odlišným	rysem	strategického	plánu	malých	podniků	 je	možnost	
omezit	analytickou	část	strategie.	Nejčastěji	použı́vané	metody	jsou	SWOT‐
analýza	a	Porterův	model	pěti	sil.		
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SWOT	 –	 analýza	 je	 poměrně	 jednoduchým	 nástrojem,	 přesto	 může	
poskytnout	 koncepčnı	́ rámec	 pro	 systematickou	 analýzu	 zaměřenou	 na	
charakteristiku	 klı́čových	 faktorů	 ovlivňujıćı́ch	 strategické	 postavenı	́
podniku	 v	ekonomice	 daného	 prostoru.	 Důležité	 je	 zjistit,	 jak	 jsou	
podnikatelem	 stanovené	 slabé	 a	 silné	 stránky	 vnı́mány	 okolı́m,	 např.	
zákaznı́ky,	dodavateli,	nebo	konkurencı́.	

Významným	zdrojem	informacı́,	jež	umožnı́	stanovit	výslednou	strategii	je	
Porterův	 model	 pěti	 sil.	 Tato	 metoda	 podává	 přehled	 o	 následujı́cı́ch	
konkurenčnı́ch	silách:	

- konkurenčnı́	ring	–	zde	působı́	stávajı́cı́	konkurenčnı́	podniky;	

- konkurenčnı́	sı́la	vyplývajı́cı́	z	vyjednávacı́	pozice	dodavatelů;	

- konkurenčnı́	sı́la	vyplývajı́cı́	z	vyjednávacı́	pozice	kupujı́cı́ho;	

- konkurenčnı́	sı́la	vyplývajı́cı́	z	hrozby	vstupu	nových	konkurentů;	

- konkurenčnı́	sı́la	vyplývajı́cı́	z	hrozby	substitučnı́ch	výrobků.	

 Třetı́m	význačným	odlišenı́m	podnikové	strategie	MSP	je	potřeba	uvažovat		
o	zapojenı́	vlastnı́ho	podniku	do	sıť́ových	struktur	(viz.	kapitola	č.	15).			

Chyby	strategického	řízení,	ke	kterým	může	v	malých	podnicích	docházet	

 Preference	krátkodobých	cı́lů	před	dlouhodobými	–	každodennı́	problémy	
odsouvajı́	 strategii	na	vedlejšı́	 kolej.	Manažer	 si	 klade	otázku,	proč	 se	má	
zabývat	něčı́m,	co	bude	za	rok,	nebo	za	dva,	když	nevı́,	jaký	problém	ho	může	
potkat	za	týden,	nebo	měsı́c.	

 Neznalost	 strategického	 řı́zenı́	 –	 manažer	 malého	 podniku	 buď	 nezná	
strategické	 řı́zenı́,	 nebo	 jej	 nepovažuje	 za	 nutné.	 V	jiném	 přı́padě	 si	
uvědomuje	 nevýhodu	 absence	 strategického	 řı́zenı́,	 ale	 nemá	 dostatek	
zkušenostı́,	aby	si	strategii,	zpracoval	sám	a	nemá,	nebo	nechce	vydat	penı́ze	
na	odborného	konzultanta.		

 Nedostatek	důvěry	a	otevřenosti	–	nechce	poskytnout	klı́čové	informace	o	
svém	podnikánı́	svým	zaměstnancům.	

Postup	při	zpracování	strategie	

V	přı́pravě	 dalšı́ho	 vývoje	 podniku	 je	 nutné	 důsledně	 uplatňovat	 tržně	 politické	
hledisko	–	 suverenitu	spotřebitele.	Ten	rozhoduje	o	 tom,	 co	se	bude	vyrábět,	 za	
jakou	cenu	a	za	jakých	dalšı́ch	podmı́nek	se	produkt	bude	prodávat.	Management	
podniku	se	proto	musı́	tı́mto	hlediskem	–	komplexnı́m	marketingovým	přı́stupem	
–	řı́dit	a	hledat	odpovědi	na	otázky	„kdo	kupuje“,	„proč	kupuje“	a	„	kde	kupuje“.		
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Tvorba	podnikové	strategie	se	skládá	ze	sedmi	hlavnı́ch	částı́:	

1. Analýza	 vnějšı́ho	 prostředı	́ podniku	 (analýza	 trhu,	 analýza	 vědecko‐
technického	 rozvoje,	 analýza	 regionu,	 analýza	 ekonomického	 a	 právnı́ho	
systému,	deϐinovánı́	přıĺežitostı́	a	hrozeb).	

2. Analýza	vnitřnı́ho	prostředı́	podniku	(inovativnı́	rozvoj	ϐirmy,	marketingové	a	
distribučnı́	faktory,	výroba	a	jejı́	řı́zenı́,	podnikové	a	personálnı́	zdroje,	ϐinančnı́	
a	rozpočtové	ukazatele).	

3. Formulace	 speciϐických	 přednostı́	 podniku	 (na	 základě	 výše	 provedených	
analýz)	–	tzn.	čı́m	se	podnik	odlišuje	od	konkurenčnı́ch	podniků.	Jedná	se	např.	
o	vysokou	kvalitu	a	spolehlivost	produktů,	zaváděnı́	nových	produktů,	vysoká	
efektivnost	prodejnı́	 sıt́ě,	 kvalitnı́	 servis,	 poradenstvı́,	 podnik	orientovaný	na	
levnou	 výrobu	 se	 schopnostı́	 maximálnı́ho	 zhodnocenı	́ vstupů	 s	 možnostı	́
využı́vánı́	druhotných	surovin	a	odpadů.		

4. Vize	 vývoje	 podniku	 ‐	 Základnı́	 představa	 o	 budoucı́	 podobě	 podniku,	
strategická	 rozhodnutı	́ o	 struktuře	 sortimentu,	 vývoji	 tržeb/	 varianty/	
formulace	 dı́lčı́ch	 kvantiϐikovatelných	 strategiı́	 podniku	 –	 strategie	 cenová,	
strategie	materiálové	a	energetické	náročnosti,	strategie	ϐinančnı́	atd.	

5. Formulace	strategických	cı́lů	–	cı́le	ekonomické,	cı́le	na	trhu,	majetkové	cı́le,	cı́le	
v	oblasti	řı́zenı́	lidských	zdrojů.			

6. Hlavnı́	strategické	operace	–	realizace	strategie	–	jedná	se	o	popis	vymezujı́cı́	
konkrétnı	́ obsah	 a	 očekávané	 výsledky,	 jmenovánı	́ odpovědných	pracovnı́ků,	
termı́n	provedenı́,	náklady	na	provedenı́.	

7. Návrh	dalšıh́o	postupu	–	rozpracovánı́	do	taktických	a	operativnı́ch	postupů.		

- stanovı́	podnikové	cı́le	(např.	dvojnásobná	výroba	do	dvou	let	apod.);	

- deϐinuje	 marketingovou	 strategii	 založenou	 buď	 na	 specializaci	 nebo	
diverziϐikaci	podniku.		

Strategie	 podniku	 se	 zakládá	 převážně	 buď	 na	 specializaci	 nebo	 diverziϐikaci	
podniku.	

Specializace	podniku	 je	založena	na	výrobku	a	pronikánı́	na	trh.	Je	to	ofenzivnı́	
strategie,	vhodná	pro	jednoduché	výrobky	a	technologii	a	sériovou	výrobu.	

Diverziϐikace	podniku	se	zakládá	na	modiϐikaci	výrobků	nebo	trhu,	přı́padně	na	
současných	modiϐikacı́ch	jak	výrobků,	tak	trhu.	Diverziϐikace	předpokládá	možnost	
rozvoje	přıḿých	vztahů	se	zákaznı́ky.	To	umožňuje	stálou	informovanost	o	vývoji	
jejich	potřeb	a	přizpůsobivost	tendencı́m,	které	se	na	daném	trhu	objevujı́.	Podnik,	
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který	 postupuje	 podle	 diverziϐikačnı́	 strategie,	 rozšiřuje	 a	 obnovuje	 škálu	 svých	
výrobků.	

Je	na	každém	podniku,	 aby	 si	 zvolil	pro	něj	 vhodnou	strategii	 a	vypracoval	 svůj	
podnikatelský	plán.	Tento	plán	spočı́vá	v	„protaženı́“	podnikatelského	projektu	o	
vypracovánı́	 nových	 předpokladů	 opřených	 o	 nová	 data.	 Ta	 ve	 většině	 přı́padů	
ukážı́	 potřebu	 zvýšit	 kapitál,	 což	 vyžaduje	 přı́pravu	 nového	 podnikatelského	
projektu,	 který	 by	 přesvědčil	 investory,	 že	 ϐirma	 má	 pro	 budoucnost	
životaschopnou	strategii	[42].			

Kritické	faktory	úspěchu	malých	a	středních	podniků	

Strategická	 analýza	 umožňuje	 odhalit	 kritické	 faktory	 úspěchu	 MSP.	 Model	
„Kritických	faktorů	úspěchu	malých	a	střednı́ch	podniků“	vycházı́	z	koncepce	„7	S“	
–	struktura,	styl	řı́zenı́,	systém	řı́zenı́,	spolupracovnı́ci,	schopnosti,	sdı́lené	hodnoty,	
strategie.	 Tento	model	 byl	 v	roce	 2002	 aplikačně	 ověřen	 a	 je	 určen	 pro	malé	 a	
střednı́	české	ϐirmy	se	strategiı́	podnikánı́	na	trhu	EU.	Platı́,	že	fungovánı́	každého	
jednotlivého	 faktoru	 nelze	 správně	 pochopit	 a	 interpretovat	 bez	 vzájemného	
systémového	 přı́stupu.	 Harmonické	 sladěnı	́ uvažovaných	 kritických	 faktorů	
úspěchu	 je	 klı́čovým	 předpokladem	 pro	 úspěšné	 fungovánı́	 (prosperitu,	 zdravı́)	
MSP	[9].	

Schéma	3		Model	kritických	faktorů	úspěchu	

	

Zdroj:	[9]	
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Benchmarking	

Svůj	 význam	 pro	 rozvoj	 ϐirmy	 má	 i	 srovnánı́	 s	ostatnı́mi	 „nejlepšı́mi	 ϐirmami“	
(benchmarking).	To	umožnı́	zı́skat	nové	poznatky	a	zkušenosti,	popř.	se	vyvarovat	
chybám.	

Vlastnı́	 potenciál	 s	potenciálem	 ostatnı́ch	 ϐirem	 můžeme	 srovnávat	 v	oblasti	
výkonů	a	v	oblasti	řı́zenı́.	

Výkonnostní	potenciál	

Výrobky		 Kvalita	a	vzhled	výrobků,	jejich	využitı́,	zájem	zákaznı́ků,	
možnost	jejich	likvidace.	

Výroba	 Struktura	zařı́zenı́,	výrobně‐technické	vybavenı́,	stupeň	
modernizace,	kvalita	výroby,	plánovánı́	a	řı́zenı́	výroby,	
struktura	nákladů.	 	

Výzkum	a	vývoj	 Intenzita	(ϐinančnı́,	personálnı́),	Know‐How,	kooperačnı́	a	
komunikačnı́	možnosti.	

Odbyt	 Povědomost	o	výrobku,	průraznost	prodejnı́	organizace,	
služba	zákaznı́kům,koncepce	reklamy.	

Personální	oblast	 UƵ roveň	kvaliϐikace,	motivace,	podnikatelské	jednánı́,	
vzdělávánı́.	

Řídící	potenciál	

Podniková	 kultura,	 struktura	 řı́zenı́,	 organizace,	 systém	 plánovánı́,	 informačnı́	 a	
komunikačnı́	systémy.	

Vzájemné	 srovnánı́,	 zvláště	 s	těmi	 nejlepšıḿi,	 nám	 kromě	 jiného	 poskytuje	
přı́ležitost	zı́skat	nové	poznatky	a	informace.	

Cƽetné	výzkumy	(v	Německu),	které	sledovaly	faktory	úspěchu,	se	shodujı́	v	tom,	že	
rozhodujı́cı́	je	inovačnı́	činnost.	Nejedná	se	však	jen	o	inovaci	produktů	a	procesů,	
ale		
i	 o	 inovaci	 zákaznı́ků	 nebo	 trhu.	 Tı́m	 se	 dostávajı	́ do	 popředı́	 tři	 podstatné	
komponenty	 strategického	 řı́zenı,́	 a	 to	 inovačnı́	 a	 technologický	 management,	
personálnı́	management	a	společně	s	nimi	i	management	životnı́ho	prostředı́.	

Zvláště	střednı́	podniky	jsou	na	základě	svých	kvalitativnıćh	strukturálnı́ch	znaků	
schopné	podstatně	 rychleji	nalézt	 v	regionu	mezery	v	nabı́dce.	Konkurenčnı	́ tlak	
zde	 pozitivně	 působı́	 na	 inovačnı́	 připravenost.	 Střednı́	 podniky	 se	 vyznačujı́	
velkým	inovačnı́m	potenciálem	a	vysokou	schopnostı́	přizpůsobit	se	změnám	na	
trhu.	 Toto	 je	 podporováno	 krátkými	 informačnı́mi	 a	 komunikačnıḿi	 cestami,	
rychlou	reakcı́	na	přánı	́zákaznı́ků,	malým	nárokem	na	vnitropodnikovou	a	externı	́
koordinaci	a	krátkými	vývojovými	a	dodacı́mi	lhůtami	[1].	
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10	 Marketing	v	malých	a	středních	
podnicích	

V	ekonomické	teorii	je	oblast	marketingu	označována	jako	jedna	z	klı́čových	aktivit	
každé	ϐirmy,	která	chce	na	trhu	uspět.	Ač	si	to	všechny	ϐirmy	uvědomujı́,	v	praxi	je	
otázka	marketingu	často	otázkou	peněz	na	kampaň	či	problematikou	nákladů	na	
výzkum	 trhu.	 Všeobecně	 lze	 konstatovat,	 že	 velké	 ϐirmy	 využı́vajı́	 těch	
nejmodernějšı́ch	 poznatků	 z	oblasti	 marketingu,	 neboť	 na	 tyto	 aktivity	 mohou	
vyčlenit	daleko	vı́ce	prostředků,	než	ϐirmy	menšı́.	

Malé	a	střednı́	podniky	se	v	tomto	oboru	mohou	cı́tit	znevýhodněné,	neboť	často	
nedisponujı	́takovými	volnými	prostředky	na	ϐinancovánı́	marketingových	aktivit.	
Toto	tvrzenı́	mnohých	manažerů	menšı́ch	ϐirem	je	poněkud	klišé,	neboť	dokonale	
propracovaná	marketingová	koncepce	nemusı́	být	ani	tak	drahá	 jako	náročná	na	
duševnı́	 aktivitu	 zaměstnanců	 ϐirmy	 samé.	 Musı́me	 si	 uvědomit,	 že	 velké	 ϐirmy	
objednávajı	́ marketingové	 služby	 u	 renomovaných	 marketingových	 agentur	 či	
angažujı́	 vlastnı́	 oddělenı́	 marketingu,	 malým	 ϐirmám	 ale	 nic	 nebránı́,	 aby	 se	
z	kampaně	 velkých	 poučily,	 a	 inovačnı	́ potenciál	 často	 neformálnıćh	 struktur	 je	
dobrým	 podhoubı́m	 pro	 např.	 brainstorming,	 při	 kterém	 může	 vzniknout	
marketingová	strategie	a	koncepce	na	základě	demokratického	principu	a	za	účasti	
všech	zaměstnanců	ϐirmy.	Tento	způsob	má	hlavně	dvě	výhody:	ϐirmu	nestojı́	tolik	
peněžnı́ch	 prostředků	 a	 zainteresovánı́m	 zaměstnanců	 na	 rozhodovánı	́ o	
marketingové	strategii	budou	tito	pracovnı́ci	napřı́ště	motivováni	danou	strategii	
také	naplnit	[1].	

Chybou	by	bylo,	aby	vedoucı́	malých	a	střednı́ch	podniků	na	marketingové	aktivity	
zapomı́nali	 a	 nezamýšleli	 se	 nad	 strategiemi	 zpracovánı	́ trhu,	 neboť	 si	musı́me	
uvědomit,	že	neexistuje	ϐirma	bez	marketingové	koncepce/strategie;	i	u	ϐirmy,	kde	
nenı́	 strategie	 stanovena	 oϐiciálně,	 může	 zákaznı́k	 či	 jiný	 vnějšı́	 pozorovatel	 na	
základě	 použı́vaných	 marketingových	 praktik	 vysledovat,	 že	 ϐirma	 reaguje	 na	
vnějšı	́ohroženı	́ či	přı́ležitosti	ad	hoc	a	jejı	́strategie	by	se	dala	přirovnat	k	hašenı	́
požáru.	Tato	strategie	je	velmi	nevýhodná,	neboť	nikdy	předem	nelze	odhadnout,	
jaká	 část	 tržnı́ho	 podı́lu	 „shořı́“	 a	 jaká	 zůstane	 zachována.	 Proto	 je	 i	 malým	 a	
střednı́m	 podniků	 doporučováno,	 aby	 se	 zabývaly	 plánovánıḿ	 a	 tvorbou	
marketingových	strategiı́	[38].	

Marketingové	strategie	v	malé	ϐirmě	lze	rozdělit	do	následujı́cı́ch	čtyřech	skupin:	
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 Strategie	 koncentrace	na	 vybraný	 tržnı́	 segment	 –	malé	 ϐirmy	 by	 neměly	
konkurovat	 velkým	 ϐirmám	 na	 nejpočetnějšı́ch	 a	 největšı́ch	 segmentech	
trhu,	 ale	 naopak	 by	 se	měly	 zaměřit	 na	 přesně	 vyselektované	 segmenty,	
které	jsou	pro	velké	ϐirmy	nezajı́mavé.	Malé	ϐirmy	takto	vyplňujı́	mezery	na	
trhu	a	uspokojujı́	poptávku	někdy	jen	malé	skupiny	odběratelů	na	trhu.		

 Strategie	diferenciace	–	předevšı́m	strategie	konkurovánı́	kvalitou	

 Strategie	diverziϐikace	–	je	založená	na	přeorientovánı́	zdrojů,	kterými	ϐirma	
disponuje	 na	 oblast	 odlišnou	 od	 původnı́.	 Vyžaduje	 to	 novou	 techniku,	
kvaliϐikaci	 atd.	 Pouštět	 se	 má	 pouze	 do	 oblastı́,	 ve	 kterých	 disponuje	
poznatky	a	zkušenostmi.		Diverziϐikace	může	být	uskutečňována	vlastnı́mi	
silami,	nákupem	licence,	zı́skánıḿ	jiných	ϐirem,	nebo	fúzı́	s	nimi	

 Strategie	kooperace	–	doporučuje	se	těm	malým	ϐirmám,	jejichž	vlastnosti	
nejsou	 natolik	 silné,	 aby	 jim	 strategie	 umožnila	 dosaženı́	 individuálnı́ho	
úspěchu.	 Přijetı́	 této	 strategie	 nabı́zı́	 částečnou	 eliminaci	 bariér	 efektivnı́	
činnosti,	 jakými	 jsou	předevšı́m	limitované	ϐinančnı́	a	 lidské	zdroje	a	také	
vysoké	náklady	na	marketingovou	činnost	[37].	

	

10.1	Marketingová	strategie	–	plánování	

U	malých	 ϐirem	 lze	marketingovou	strategii	 shrnout	na	základě	marketingového	
plánu.	Postup	takového	plánovánı	́naznačuje	následujı́cı́	schéma.	

Schéma	4	Plánovánı́	marketingu	v	malé	ϐirmě	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

Zdroj:	[1]	

Vnitřnı́	marketingové	faktory	zahrnujı́	silné	a	slabé	stránky	podniku.	Patřı́	mezi	ně	
hlavně	motivace	manažera‐vlastnı́ka	a	jeho	schopnost	tržně	uvažovat,	konkurenčnı́	
výhody	ϐirmy	a	velikost	zdrojů	na	marketingovou	kampaň.	

Vnitřní	marketingové	faktory Vnější	marketingové	faktory

Marketingové	cíle	

Marketingový	mix	–	metody	zpracování	trhu	(4	P)	
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Vnějšı́	marketingové	faktory	se	týkajı́	přı́ležitostı́	a	ohroženı́	v	okolı́	ϐirmy.	Počı́tajı́	
se	k	nim	otázky	týkajı́cı	́se	zákaznı́ků	a	dodavatelů,	oblasti	podnikánı́,	problematiky	
konkurence	 a	 konkurenčnı́ch	 ϐirem.	 Opomenuty	 nesmı	́ zůstat	 faktory	 makro‐
prostředı́:	 sociálnı́,	 technologické,	 ekonomické	 a	 politické	 podmı́nky	 na	 trhu.	
Někteřı́	autoři	mezi	ně	zahrnujı́	též	ekologické	podmı́nky	–	v	mnoha	odvětvı́ch	se	
již	tento	trend	velmi	výrazně	prosazuje.	

Na	základě	zhodnocenı	́těchto	dvou	skupin	faktorů	(např.	pomocı́	SWOT‐analýzy)	
je	 možné	 stanovit	 pro	 podnik	 marketingové	 cı́le,	 které	 jsou	 reálné	 z	hlediska	
proveditelnosti	 na	 daném	 trhu	 a	 dostatečně	 konkrétnı́	 z	hlediska	
kontrolovatelnosti	 v	rámci	 zpětné	 vazby.	 Marketingové	 cı́le	 se	 týkajı́	 převážně	
produktu	–	jeho	současné	nabı́dky,	inovacı́	a	diverziϐikacı́,	dále	cı́le	zahrnujı́	plány	
ohledně	trhů	–	z	geograϐického	hlediska,	z	hlediska	velikosti	tržnı́ho	podı́lu	aj.	

Marketingové	 metody	 optimalizujı́	 na	 základě	 vytýčených	 cı́lů	 celý	 tzv.	
marketingový	mix,	souhrn	4	P:	produktu,	ceny,	mı́sta	a	podpory.	Jednoduše	lze	toto	
deϐinovat	 jako:	 „mı́t	 správný	 produkt,	 za	 správnou	 cenu,	 na	 správném	 mı́stě,	
podporovaný	 správnou	 marketingovou	 kampanı́“	 [1].	 Dalšı́	 modely	 vycházejı́	
z	analogie	 „4P“.	 Jde	 napřı́klad	 o	 „4S“,	 s	výraznou	 orientacı́	 na	 zákaznı́ka	 a	
zaměřenı́m	na:	

 Segmentace	zákaznı́ků;	

 Stanovenı́	užitku;	

 Spokojenost	zákaznı́ka;	

 Soustavnost	péče.	

nebo	„4C“	jak	uvádı́	Kotler	úhel	pohledu	zákaznı́ka:	

 Consumer	(spotřebitel);	

 Cost	(náklady);	

 Competention	(kompetence);	

 Channels	(kanály).	

Ačkoliv	malé	ϐirmy	mohou	zažı́vat	deziluze	z	marketingových	aktivit,	neboť:	

1. výdaje	 na	 marketingové	 aktivity	 dosahujı́	 vyššı́ho	 percentuálnı́ho	 podı́lu	 na	
tržbách,	než	je	tomu	u	velkých	podniků,	

2. nemajı́	 k	dispozici	 vyškolené	 specialisty	 na	 marketing	 integrované	
v	marketingovém	oddělenı́	a	
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3. někteřı	́manažeři‐vlastnı́ci	považujı́	marketingové	aktivity	za	zbytečnost	a	svůj	
zájem	 upı́rajı́	 pouze	 k	velikosti	 objemu	 výroby	 resp.	 tržeb,	 je	 však	 nutné	 si	
uvědomit,	 že	 předpokládané	 výše	 tržeb	 se	 těžko	 dosahuje	 bez	 koncepce	 či	
strategie,	 vycházejı́cı́	 z	požadavků	 zákaznı́ků	 a	 dostatečné	 známosti	 ϐirmy	 u	
veřejnosti.	 Marketingovou	 strategii	 se	 většinou	 snažı́	 malý	 podnik	 zavádět	
pozvolna:	

Nejdřı́ve	 se	 zaměřı́	 na	 kvalitu	 produktu,	 včasnost	 a	 správnost	 dodávky	 a	
oceněnı́	(počáteční	marketingové	aktivity),	dále	se	zaměřı́	na	zvýšenı́	odbytu	
pomocı́	 oslovenı́	 potenciálnı́ch	 zákaznı́ků	 a	 znalost	 jejich	 potřeb	 (reaktivní	
prodej),	 v	dalšı́	 fázi	 při	 růstu	 ϐirmy	 je	 nutné	 přistupovat	 k	marketingu	
komplexněji,	 avšak	 manažer‐vlastnı́k	 spoléhá	 na	 vlastnı	́ schopnosti	 při	
zaváděnı́	 marketingových	 kampanı́	 (marketing	 „udělej	 si	 sám“),	 jako	
poslednı́	 fáze	 je	 uváděn	 marketingový	 mix,	 který	 je	 integrován	 do	 všech	
strategických	 plánů	 ϐirmy	 a	 kontrolnı́ch	 aktivit,	 částečně	 zde	 docházı́	
k	angažovánı́	 vlastnı́ho	 specialisty	 na	 marketing	 (integrovaný	 proaktivní	
marketing)	[1].		

10.2	Produkt	

Nabı́dka	výrobků	a	služeb	v	malých	a	střednı́ch	podnicı́ch	je	založena	stejně	jako	u	
velkých	 ϐirem	 na	 konceptu	 rozšı́řeného	 produktu,	 ačkoliv	 rozsah	 jednotlivých	
oblastı́	je	omezený.	Následujı́cı́	schéma	představuje	model	tohoto	konceptu.	

Schéma	5	Koncept	rozšı́řeného	produktu	u	malých	ϐirem	

	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
Zdroj:	[38]	
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Základnı́	produkt	naznačuje,	jakou	potřebu	zákaznı́ka	chce	podnik	svou	nabı́dkou	
uspokojovat.	Aktuálnı́	produkt	zahrnuje	celkovou	současnou	nabı́dku	ϐirmy,	co	do	
šı́ře	 i	 hloubky	 sortimentu,	 u	 jednotlivých	 produktů	 speciϐikuje	 jejich	 obchodnı	́
název,	 vzhled	 a	 charakteristiky,	 jakož	 i	 kvalitu	 provedenı́	 a	 balenı́.	 Rozšı́řený	
produkt	 zahrnuje	 i	 poskytovánı	́ tzv.	 perifernı́ch	 služeb,	 které	 zvyšujı́	 hodnotu	
nabı́dky	v	očı́ch	 zákaznı́ků.	 Jedná	 se	o	dodávky	 zbožı́	 v	režii	 dodavatelské	 ϐirmy,	
instalaci	a	montáž	dodávaných	zařı́zenı́,	poprodejnı́	servis,	poskytovánı́	záručnıćh	
lhůt	nad	rámec	zákonem	stanoveným	a	dále	může	jı́t	i	o	dodavatelské	úvěry,	buď	
formou	 dodávek	 na	 fakturu	 s	delšı́	 lhůtou	 splatnosti	 či	 formou	 splátkového	
kalendáře.	

Zamyslı́me‐li	se	nad	produkty	pro	konečné	spotřebitele,	shodneme	se	nejspı́še,	že	
v	přı́padě	impulzivnı́ch	nákupů	prodává	převážně	obal.	Ale	obal	má	i	jiné	funkce,	
které	jsou	významné	nejen	z	hlediska	marketingu:	

 Obal	by	měl	předevšı́m	výrobek	chránit	před	okolı́m	či	naopak	chránit	okolı́	
před	vlivy	výrobku.	

 Jeho	tvar	a	provedenı́	by	měly	umožňovat	snadnou	manipulaci,	transport	
a	skladovatelnost.	

 Obal	je	vhodný	nosič	informací	–	o	výrobci,	způsobu	použitı́,	složenı́	atd.	

 V	neposlednı́	řadě	jeho	design	upoutává	zákazníka	a	stimuluje	ho	ke	koupi.	

Konečnou	podobu	produktu	formujı́	spolu	s	podnikem	přirozeně	zákaznı́ci	–	jejich	
nároky	a	požadavky.	Můžeme	také	řı́ci,	že	se	zde	velmi	projevuje	vliv	trhu.	Trh	je	
ϐirmami	vnıḿán	buď:		

1. ve	své	agregované	podobě,	v	přı́padě,	že	podniky	masově	nabı́zejı	́svůj	produkt	
všem	zákaznı́kům	–	očekávajı́,	že	se	zákaznı́ci	pružně	přizpůsobı́	výrobkům	či	
službám,	které	sice	přesně	neodpovı́dajı́	jejich	představám,	ale	tyto	výrobky	či	
služby	jsou	natolik	dobré,	že	splnı́	svůj	účel	(mouka,	čaj	aj.)	nebo	

2. ϐirmy	trh	diferencují	(což	je	pro	malé	a	střednı́	podniky	výhodnějšı́)	a	hledajı́	
svůj	 segment	 trhu,	 který	 svou	 nabı́dkou	 oslovı́.	 Zohledňujı́	 přánı	́ a	 tužby	
jednotlivých	zákaznıḱů	a	nabı́dku	jim	šijı́	přı́mo	na	mı́ru.	

Mnoho	malých	 a	 střednı́ch	 podniků	 segmentuje	 trh	 na	 základě	 demograϐických	
znaků	a	územnı́	koncentrace	zákaznı́ků	podle	požadovaných	charakteristik.	Vedou	
je	k	tomu	následujı́cı́	důvody:	

a) poptávka	po	mnohých	výrobcı́ch	a	službách	je	vázána	na	řadu	faktorů,	jako	
je	 věk	 zákaznı́ka,	 jeho	 přı́jem,	 úroveň	 vzdělánı́,	 zaměstnánı́,	 využı́vánı́	
volného	času	a	způsob	užı́vánı́	výrobků;	

b) tyto	faktory	jsou	snadno	statisticky	měřitelné	a	zjistitelné;	
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c) požadované	údaje	lze	zjistit	bez	velkých	nákladů.	

Jednoduchý	postup	segmentace	trhu	můžeme	shrnout	do	následujı́cıćh	třı́	kroků:	

1. Určı́me	 demograϐický	 proϐil	 sledovaného	 trhu	 za	 pomoci	 charakteristik	
popisujı́cı́ch	cı́lový	trh	(zákaznıḱy,	kterým	má	být	naše	nabı́dky	směřována).	

2. Pokusı́me	 se	 nalézt	 mı́sta	 největšı́	 koncentrace	 zákaznı́ků	 s	požadovanými	
charakteristikami.	

3. Zjistı́me	 jak,	 kde	 a	 kdy	 tito	 potenciálnı́	 zákaznı́ci	 budou	 nakupovat,	 jejich	
preference	v	nákupnı́ch	mı́stech,	preference	ve	způsobu	placenı́	a	jiné	zvyklosti	
[1].	

Poté,	co	podnik	zná	„své“	zákaznıḱy,	může	jim	nabı́dnout	výrobky	a	služby	podle	
jejich	přánı́,	cı́leně	upravit	svůj	výrobnı́	program.	Výrobnı	́program	však	nenı́	něčıḿ	
konstantnıḿ,	měnı́	se	stejně,	 jako	se	měnı́	poptávka	na	základě	módnı́ch	trendů,	
technologického	vývoje	či	ekonomického	cyklu.	Výrobky	stejně	jako	celé	jejich	řady	
prožı́vajı́	 určitý	 životnı́	 cyklus,	 jehož	 model	 pro	 úspěšné	 výrobky	 je	 uveden	
v	následujı́cı́m	schématu.	(Neúspěšné	výrobky	končı́	svůj	„pobyt“	na	trhu	většinou	
v	prvnı́	fázi.)	

Schéma	6	Zƽ ivotnı́	cyklus	výrobku	/	služby	

	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
Zdroj:	[1]	
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výrobek	zájem	a	výrobci	nezbude	nic	jiného,	než	buď	výrobek	stáhnout	z	trhu,	nebo	
ho	inovovat	a	dát	mu	tıḿ	tzv.	nový	start	(angl.	relaunch).		

Z	životnı́ho	cyklu	výrobků	odvozujı́	mnozı́	manažeři	i	svou	cenovou	politiku.	Ve	fázi	
zaváděnı́	buď	nabı́zejı́	výrobky	a	služby	za	zaváděcı́	nı́zkou	cenu	či	chtějı́	evokovat	
nádech	kvality	novinky,	kdy	právě	na	počátku	prodávajı	́za	cenu	vyššı́.	Za	běžnou	
cenu	se	prodávajı́	výrobky	ve	fázı́ch	růstu	a	nasycenı́,	počátek	fáze	degenerace	lze	
zbrzdit	 nabı́dkou	 za	 nižšı́	 –	 výprodejové	 ceny.	 Problematiku	 cen	 vı́ce	 přiblıž́ı́	
následujı́cı́	subkapitola	[1].		

10.3	Cena	

Mezi	 cı́le	 každé	 podnikatelské	 aktivity	 patřı́	 samozřejmě	 tvorba	 zisku	 a	 zisk	 lze	
v	tomto	smyslu	vytvořit	pouze	dı́ky	prodeji	výrobků	či	služeb	–	je	součástı́	tržeb.	Se	
ziskem	se	počı́tá	též	při	určenı́	konečné	tržnı́	ceny	–	tj.	při	kalkulaci.	Cenu	považujı́	
mnozı́	teoretici	marketingu	za	prvnı́	či	elementárnı́	komunikaci	mezi	nabı́zejı́cı́m	a	
poptávajı́cıḿ.	 Jakým	způsobem	však	 lze	 takovou	konečnou	 cenu	produktů	určit,	
naznačuje	následujı́cı́	přehled	druhů	kalkulacı́:	

1. Při	stanovenı́	ceny	se	vycházı́	ze	vzniklých	nákladů	–	nákladová	kalkulace.	

2. Ceny	se	řı́dı	́podle	cenové	hladiny	konkurence	–	retrográdní	kalkulace.	

3. Nejdřı́ve	je	zjišťována	nabı́dka	a	poptávka	a	ceny	se	řı́dı́	podle	toho,	kolik	peněz	
jsou	hosté	ochotni	za	takovou	akci	vydat	–	poptávková	kalkulace.	

	

V	praxi	 se	 použı́vá	 hlavně	 nákladová	 kalkulace	 na	 jednotku	 produkce	 a	 takto	
stanovené	 ceny	 jsou	 korigovány	 podle	 momentálnı́ch	 podmı́nek	 konkurence	 a	
poptávky.	 Je	zřejmé,	 že	kalkulovat	můžeme	též	na	základě	celkových	nákladů	na	
celou	produkci,	 i	když	určit	 jejı́	 objem	předem	 je	mnohdy	velmi	obtı́žné.	–	Cenu	
zı́skanou	takto	na	základě	předběžné	kalkulace	může	ϐirma	přirozeně	přizpůsobit	
daným	poměrům	na	trhu,	např.	cenám	konkurence,	či	ochotě	zákaznıḱů	si	výrobek	
či	službu	koupit.	

Problematické	je,	pokud	podnikatelé	považujı́	cenu	za	jeden	z	podstatných	faktorů	
podpory	prodeje	a	ve	 snaze	zalı́bit	 se	zákaznı́kům	prodávajı́	 své	produkty	 i	pod	
hodnotu	 celkových	 nákladů.	 Taková	 strategie	 je	možná	 pouze	 v	určité	 omezené	
mı́ře,	když	se	chceme	zbavit	přebytečných	zásob	–	pořádáme	sezónnı́	výprodej	či	
zavádı́me	nový	výrobek	na	 trh,	ale	z	dlouhodobého	hlediska	se	 jedná	o	 tzv.	 „žitı́	
z	podstaty“,	kdy	se	podnik	přı́mo	vyžije	zevnitř,	nemá	nashromážděné	dostatečné	
ϐinančnı́	prostředky	z	odpisů	na	nákup	nového	výrobnı́ho	zařı́zenı́	 či	na	renovaci	
budov.	

Je	samozřejmé,	 že	stanovenı́	ceny	souvisı́	s	počátečnı́mi	úvahami	o	prodeji	–	ono	
opravdu	závisı́	na	nasazenı	́jejı́	výše,	zda	bude	přı́liš	vysoká	a	zájemců	o	koupi	tıḿ	
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pádem	 nalezneme	 velmi	 málo	 či	 své	 zbožı́	 podhodnotı́me	 a	 v	očıćh	 zákaznıḱů	
ztratı́me	punc	kvality,	nebo	dokonce	budeme	žı́t	na	úkor	vlastnı́ho	podniku,	jako	to	
bylo	popsáno	výše.	Stanovenı́	ceny	by	mělo	vycházet	z	dlouhodobých	cı́lů	podniku,	
které	 jsou	 motivovány	 předevšı́m	 přežitıḿ	 (v	prvnı́ch	 fázı́ch	 podnikatelské	
aktivity)	 a	 snahou	 dostat	 se	 do	 kategorie	 dynamických	 podniků,	 zažı́vajı́cı́ch	
růstovou	fázi.	

V	souvislosti	s	cenovou	problematikou	se	dostáváme	též	do	oblasti	slev	a	rabatů,	
které	 podnik	 nabı́zı	́ na	 základě	 různých	 faktorů.	 Množstevnı́mi	 rabaty	 se	
zvýhodňujı́	 odběratelé	 ve	 velkém,	 sezónnı́mi	 rabaty	 podporujeme	 prodej	
v	obdobı́ch	menšı́ho	 zájmu	 zákaznı́ků.	 Skonta	 čili	 slevy	 při	 platbě	 v	hotovosti	 či	
promptnı́	platbě	jsou	někdy	nazývány	též	slevami	pokladnı́mi.	Některé	druhy	slev	
jsou	vázány	na	fázi	životnı́ho	cyklu	výrobku	nebo	služby,	jak	již	bylo	zmı́něno	výše	
[1].	

Výběr	vhodné	taktiky	

Volba	vhodné	 taktiky	a	s	nı́	 souvisejı́cı́ho	 typu	ceny	se	odvı́jı́	 od	změn	vnějšı́ho	 i	
vnitřnı́ho	 ekonomického	 prostředı́,	 předpokládaných	 reakcı́	 zákaznı́ků	 i	
konkurence.	V	neposlednı́	řadě	ji	ovlivňuje	typ	služby	a	jejı́	životnı́	cyklus.	

1. Cena	slízané	smetany	

Označuje	se	tak	oceněnı	́služby	vysokou	cenou,	která	zaručuje	„slı́zánı́	smetany“	
na	 trhu	v	podobě	 vysoké	mıŕy	 zisku.	Tuto	 strategii	 lze	použı́t	 v	následujı́cı́ch	
přı́padech:	

 v	krátkém	obdobı́	nehrozı́	nebezpečı́	vstupu	konkurence;	

 ϐirma	 má	 k	dispozici	 jedinečný	 produkt,	 služba	 nebo	 producent	 má	
vynikajı́cı́	 image;	cena	nabývá	podoby	tzv.	PRESTIZƽNIƵ	CENY,	kdy	dokonce	
při	jejı́m	snıž́enı́	může	dojı́t	k	poklesu	poptávky;	

 existuje	pouze	omezená	poptávka	tzv.	inovátorů,	kteřı́	chtějı́	vyzkoušet	nově	
nabı́zenou	 službu	 nebo	 je	 služba	 nabı́zená	 pouze	 vybranému	 segmentu	
zákaznı́ků;	

 je	nutné	dosáhnout	bodu	zvratu,	tj.	pokrýt	náklady	na	zaváděnı́	produktu	a	
zajistit	rychlou	návratnost	vložené	investice.	

2. Postupné	snižování	ceny	

Modiϐikacı́	slı́zané	smetany	je	strategie	postupného	ukrajovánı́	ceny,	tj.	pohyb	
cen	dolů	vždy	po	uplynutı́	určitého	časového	obdobı́.	Použı́váme	ji	po	nasazenı	́
ceny	 slı́zané	 smetany	s	tı́m,	 jak	produkt	oslovuje	většı́	 skupiny	potenciálnı́ch	
spotřebitelů.	Cena	je	periodicky	snižována	s	cı́lem	proniknout	hlouběji	na	trh.	
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Tı́m	 docházı́	 rovněž	 ke	 snižovánı́	 mı́ry	 zisku	 a	 někdy	 i	 k	odrazenı́	 vstupu	
konkurence	na	trh.	

3. Cena	průniku	na	trh	

Tato	strategie	spočı́vá	v	nasazenı́	nı́zké	ceny	produktu	a	tı́m	ovládnutı́	většı́ho	
podı́lu	 na	 trhu	 nebo	 zvýšenı́	 stávajı́cı́ho	 tržnı́ho	 podı́lu	 dosaženı́m	 dalšı́ch	
tržnı́ch	segmentů.	Cı́lem	je:	

 rychlé	zı́skánı́	prvotnı́ho	postavenı	́na	trhu;	

 odrazenı́	nových	konkurentů	od	vstupu	na	trh;	

 zı́skánı́	výhody	před	konkurencı́,	která	nebude	reagovat	na	nı́zké	ceny;	

 snaha	o	zı́skánı́	maximálnı́ho	podı́lu	na	trhu	a	rychlou	návratnost	investic.	

Této	 taktiky	 využı́vajı	́ ϐirmy	 schopné	 dosáhnout	 nı́zkých	 nákladů	 a	 úspor	
z	investic	(masový	prodej	standardizovaných	služeb).	Poměrně	často	vede	tato	
taktika	ke	globalizaci	trhů.	Např.	velké	nadnárodnı́	ϐirmy	v	oblastech	ϐinančnı́ch	
služeb,	telekomunikacı	́či	hotelnictvı́.	

4. Elastická	nebo	ϔlexibilní	cena	

Organizace	citlivě	reaguje	na	změny	podmı́nek	na	trhu.	Uplatňuje	se	zejména	
tam,	 kde	 existuje	 vysoká	 cenová	 elasticita	 poptávky	 a	 existuje	 vysoká	
pravděpodobnost	reakce	zákaznı́ků	na	nižšı́	cenu	zvýšeným	objemem	nákupů.	
Jedná	 se	 o	 taktiku	 pro	 služby,	 kde	 existuje	 značná	 nevyváženost	 poptávky,	
zejména	 v	čase	 –	 nabývá	 podoby	 sezónnı́ch	 či	 časových	 cen	 (CR,	 služby	 pro	
volný	čas,	doprava,	telekomunikace).	

5. Přijímaná	cena	

Firma	 uplatňuje	 tuto	 taktiku	 v	přıṕadech,	 kdy	 oceňuje	 své	 výrobky	 a	 služby	
cenou,	 kterou	 stanovı	́ cenový	 vůdce	 v	odvětvı́.	 Je	 třeba	 sledovat	 změny	 cen	
konkurenčnı́ch	produktů.	Uplatňuje	se	předevšı́m	v	malých	ϐirmách	v	odvětvı́,	
kterému	 dominuje	 několik	málo	 konkurentů	 s	rozhodujı́cı́mi	 podı́ly	 na	 trhu,	
kteřı́	 by	 rychle	 reagovali	 na	 nezvykle	 nıźké	 či	 vysoké	 ceny.	 Produkty	
konkurentů	 se	 v	tomto	 přı́padě	 přı́liš	 nelišı.́	 Přı́kladem	 mohou	 být	 letecké	
zájezdy,	 u	 kterých	 se	 cena	 odvı́jı́	 u	 drtivé	 většiny	 CK	 od	 cen	 nasazených	
Cƽedokem	nebo	Exim	Tours.	

6. Segmentovaná	cena	

O	segmentované	ceně	se	hovořı	́v	tom	přı́padě,	že	ϐirma	oceňuje	stejnou	službu	
na	 různých	 trzı́ch	 různými	 cenami,	 přičemž	 může	 použı́t	 různých	 strategiı	́
produktu.	Tato	taktika	je	vhodná	tehdy,	lišı́‐li	se	kupujı́cı́	od	sebe	natolik,	že	jsou	
ochotni	 nakupovat	 pouze	 mı́rně	 se	 lišı́cı	́ produkty	 za	 různé	 ceny.	 Za	
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předpokladu,	 že	 je	 tento	 postup	 legálnı́	 (tj.	 nelze	 jej	 považovat	 za	 cenovou	
diskriminaci),	umožňuje	segmentovaná	cena	ovládnutı́	 širšı́ho	rozsahu	trhu	a	
využitı́	 tržnı́ch	 skulin.	 Přı́kladem	 mohou	 být	 různé	 druhy	 vstupenek	 pro	
studenty	či	důchodce,	levnějšı́	pokoje	s	horšı́m	výhledem	v	hotelı́ch,	nižšı́	ceny	
v	kadeřnictvı́	v	době,	kdy	jsou	zde	učni	na	praxi,	levnějšı́	letenky	a	jıźdenky.	

7. Nákladová	cena	

Cena	 se	 vypočı́tává	 připočtenıḿ	 určitého	 ziskového	 rozpětı	́ k	celkovým	
nákladům	(viz	kalkulačnı́	schéma).	Použı́vá	se	převážně	u	zakázkových	služeb,	
veřejných	 služeb,	 kde	 nelze	 stanovit	 cenu	 na	 základě	 tržnı́ch	 principů	 a	 kde	
nezapočı́táváme	ziskovou	marži	a	testovánı́	nového	produktu.	

8. Cenový	vůdce	

Firma	 ocenı́	 určitý	 produkt	 (např.	 restaurace	 dennı́	menu)	 nı́zkou	 cenou	 ve	
snaze	přilákat	zákaznıḱy,	kteřı́	kromě	produktu	zakoupı́	i	jiné	služby	(nápoje,	
vstup	 za	 zábavnı	́ program)	 s	běžnou	 nebo	 i	 vyššı́	 mıŕou	 zisku.	 Použı́vá	 se	
zejména	u	těch	služeb,	kde	je	možno	spolu	se	základnı́m	produktem	nabı́dnout	
i	komplementárnı́	(doplňkové)	služby.	

Stanovenı́	ceny	je	jednıḿ	z	nejdůležitějšı́ch	rozhodnutı́	podniku	a	je	výsledkem	
jeho	celkové	marketingové	 strategie.	Z	pohledu	podniku	 je	 cena	nejpružnějšı	́
proměnnou	ze	všech	čtyř	částı́	marketingového	mixu.	Cenu	je	možné	měnit	na	
rozdı́l	od	nabı́dky	služeb,	prostorové	distribuce	či	stimulace	odbytu	v	krátkém	
časovém	 obdobı́,	 k	čemuž	 také	 v	praxi	 velmi	 často	 docházı́.	 Pro	 podniky	
představuje	také	zdroj	informacı́	o	trhu.	Cena	určuje,	co	podnik	ze	své	činnosti	
na	trhu	zı́ská.	Jedná	se	totiž	o	jedinou	část	marketingového	mixu,	která	přinášı	́
podniku	tržby	z	prodeje	[1].	
	

10.4	Distribuční	cesty	

Způsob	dodánı́	vlastnı́ch	výrobků	 či	služeb	na	trh,	tj.	přı́mo	k	zákaznı́kovi,	si	volı́	
každá	ϐirma	dle	jednoduché	úvahy:	nejlepšı́	distribučnı́	cesty	budou	takové,	které	
umožnı́	 poskytnout	 co	 největšı́	 užitek	 budoucı́m	 zákaznı́kům.	 Užitečnostı	́ se	
v	tomto	 smyslu	 rozumı́	 stupeň	 uspokojenı́,	 který	 výrobek	 nebo	 služba	 přinese	
zákaznı́kovi.	Aby	se	produkt	mohl	stát	majetkem	zákaznıḱa	a	ten	aby	s	nı́m	mohl	
nakládat	 a	užı́vat	 ho	plně,	 je	 nutné	 dodat	mu	 tento	 výrobek	 či	 službu	 včas	 a	na	
pravém	mı́stě.	

Typické	způsoby	dodávek	v	rámci	distribuce	na	spotřebitelské	trhy	jsou	následujı́cı́	
tři	možnosti:	
	



	

91	
	

1. dodávky	přímo	od	výrobce	(např.	vestavěná	kuchyň	na	mı́ru);	

2. dodávky	 od	 výrobce	 přes	maloobchod	 a	 odtud	 ke	 spotřebitelům	 (např.	
prodej	mléčných	výrobků	ve	velkých	supermarketech);	

3. dodávky	od	výrobce	přes	velkoobchod,	který	je	dodává	do	maloobchodní	
sítě,	kde	si	může	výrobky	koupit	spotřebitel	(např.	potravinářské	výrobky	
v	menšı́ch	prodejnách).	

Výhodou	vı́cestupňové	distribuce	 (tj.	přes	velkoobchod	a	maloobchod)	 je,	 že	 lze	
kompletovat	 zbožı́	 od	 mnoha	 dodavatelů,	 a	 to	 v	požadovaném	 množstvı́,	 dále	
docházı́	 k	přiblı́ženı́	 zbožı́	 do	 blı́zkosti	 zákaznı́ků,	 v	maloobchodnı́	 sı́ti	 docházı́	
k	dokonalé	 kontrole	prodejů	 a	nezřı́dka	využıv́ajı́	 výrobci	možnosti	prodeje	pod	
obchodnı́	značkou	maloobchodnı́ho	řetězce	(viz	Tesco,	COOP	aj.).	Nevýhodou	vı́ce	
mezičlánků	je	jejich	zvýšená	nákladovost,	neboť	každý	mezičlánek	si	k	výrobnı́	či	
dodavatelské	ceně	připočı́tá	vlastnı́	marži	(obchodnı́	přirážku);	druhou	nevýhodou	
je	malá	pružnost	a	reakce	na	aktuálnı́	děnı́	na	trhu,	protože	informace	musı́	projı́t	
několika	mezičlánky.		

Výše	uvedené	způsoby	distribuce	patřı́	k	typickým	druhům	dodavatelských	kanálů	
na	spotřebitelské	trhy,	avšak	v	přıṕadě	ϐiremnı́ch	odběratelů	nalezneme	též	dalšı́	
druhy	distribuce;	některé	zasahujı́	i	do	distribuce	spotřebitelům:	

 obchodnı́	cestujı́cı́;	

 zásilkový	prodej;	

 zprostředkovatelé/makléři;	

 přı́mý	marketing;	

 osobnı́	prodej/podomnı́	prodej;	

 multilevel	marketing	aj.	

Malý	 či	 středně	 velký	 podnik	 si	 při	 volbě	 vhodných	 distribučnı́ch	 kanálů	 hledá	
vhodné	 partnery,	 odběratele,	 distributory,	 kteřı́	mu	pomáhajı́	 dostat	 zbožı́	 nebo	
službu	blı́že	k	zákaznı́kům.	Jednou	z	možnostı́	je	též	spolupráce	několika	menšıćh	
podniků,	 konkurentů,	 které	 se	 rozhodnou	 kooperovat	 a	 využıv́ánı́m	 stejných	
distribučnı́ch	kanálů	zıśkat	výhodu	snı́ženı́	nákladů,	neboť	společným	postupem	
majı́	 možnost	 zı́skat	 množstevnı	́ slevu	 či	 jiné	 výhodnějšı́	 podmı́nky	 (úspory	
nákladů	 z	rozsahu).	 Obdobně	 mohou	 menšı́	 podniky	 využı́t	 spolupráce	 v	rámci	
reklamy	a	podpory	prodeje	[1].	
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10.5	Komunikace	

Je	zřejmé,	 že	v	současné	době	jsou	informace	tı́m	nejcennějšı́m,	co	na	trhu	vůbec	
existuje.	 Toho	 si	 jsou	 vědomy	 též	 všechny	 ϐirmy,	 které	 chtějı́	 úspěšně	 podnikat.	
Informace	 o	 ϐirmě	 a	 jejı́	 produkci,	 povědomı	́ zákaznı́ků	 o	 ϐiremnı́ch	 aktivitách	 a	
novinkách	právě	čerstvě	nabı́zených	na	trhu	patřı	́bezpochyby	k	marketingovému	
mixu	 takové	 ϐirmy.	 Malý	 či	 střednı́	 podnik	 může	 využı́vat	 všech	 druhů	
marketingové	podpory:	

1. reklamy	–	 jako	 inzerce	v	novinách,	na	 letácıćh	 či	 jiných	médiı́ch	(televiznı	́
reklama	je	pro	malé	a	střednı́	podniky	většinou	nákladná)	či	osobnı́	inzerce	
formou	dopisů	nebo	telefonátů;	

2. publicita,	práce	 s	veřejností	 –	 novinové	 články	 o	 ϐirmě,	 dny	 otevřených	
dveřı́,	sponzoring	atd.;	

3. podpora	 prodeje	 –	 poskytovánı́	 dárků,	 vzorků,	 pořádánı́	 výprodejů	 a	
soutěžı́;	

4. osobní	prodej	 –	 ten	 je	 hlavně	 v	oblasti	 obchodu	 se	 spotřebnı́m	 zbožı́m	 a	
službami	vhodnou	formou,	jak	vstoupit	do	povědomı́	lokálnı́ch	zákaznı́ků.	

Je	 důležité	 vědět,	 že	 úplně	 tou	 nejlepšı́	 reklamou	 pro	 výrobky	 či	 služby	 je	
doporučenı́	ústnı́m	podánı́m,	které	si	sdělujı́	zákaznı́ci	mezi	sebou	–	je	vyzkoušené,	
že	působı́	velmi	výrazně	a	přiměje	mnohé	váhajı́cı́	potenciálnı́	 zákaznı́ky,	aby	se	
stali	zákaznı́ky	skutečnými.	

Cı́lem	propagace	a	podpory	prodeje	tedy	je,	aby:	

a) se	potenciálnı́	zákaznı́ci	dozvěděli	o	existenci	ϐirmy;	

b) byli	zlákáni	k	návštěvě	podniku	či	prodejnı́ho	mı́sta;	

c) pocı́tili	potřebu	výrobek	si	zakoupit	či	nabı́zenou	službu	závazně	objednat;	

d) tito	zákaznıći	se	do	ϐirmy	vraceli	a	znovu	nakoupili.	

Problémy	v	tomto	oboru	nastávajı,́	pokud	ϐirma	špatně	zacı́lı́	svou	marketingovou	
kampaň	a	oslovuje	nevhodný	 segment,	pak	 jsou	 ϐinančnı́	 prostředky	vynaložené	
zbytečně.	Obdobná	situace	nastane,	pokud	je	kampaň	něčıḿ	mimořádným	či	vůbec	
jednorázovým,	je	až	s	podivem,	jak	rychle	zákaznı́ci	zapomı́najı́.	V	přı́padě	malých	
a	střednı́ch	podniků	vzniká	současně	problém	vysoké	nákladnosti	marketingových	
kampanı́,	proto	je	vhodné	užı́vat	je	buď	tam,	kde	se	prodeje	opakujı́	či	se	jedná	o	
většı́	 objemy,	 nebo	 se	 sdružit	 a	 spolupracovat	 s	dalšı́mi	 podniky	 a	 při	 takových	
akcı́ch	postupovat	společně	–	náklady	se	tak	rozdělı́	a	pro	jednotlivé	ϐirmy	budou	
schůdnějšı́.	
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V	neposlednı́	 řadě	 je	 nutné	 uvést,	 že	 marketingová	 propagace	 je	 sekundárně	
směřována	 též	 na	vlastnı́	 zaměstnance	 ϐirmy.	Ti	 zı́skávajı́	 povědomı	́ o	 ϐiremnı́ch	
aktivitách	a	např.	dobrá	reklama	dokáže	zvýšit	jejich	loajalitu	k	ϐirmě	a	přesvědčenı́	
o	kvalitě	výrobků	[1].	

Modernı	́formy	marketingové	komunikace	se	v	současné	době	orientujı́	na	sociálnı́	
sı́tě,	 virálnı	́ marketing,	 či	 guerilla	 marketing,	 které	 nejsou	 spojené	 s	vysokými	
náklady	na	kampaň,	 uceleným	konceptem	marketingové	 komunikace	a	prodejnı́	
strategie	 je	 i	 u	malých	 a	 střednı́ch	 ϐirem	 internetová	 multifunkčnı́	 propagace	 a	
komunikace.		
	

	





	

95	

11	 Vedení	lidí	–	personalistika	
v	malých	a	středních	podnicích	

Při	 zakládánı́	 či	 rozšiřovánı́	 jakékoliv	 ϐirmy	 si	 musı́me	 položit	 dvě	 klíčové	
otázky:	

1. Jaké	činnosti	je	nutné	ve	ϐirmě	provádět?	

2. Jakým	způsobem	lze	tyto	činnosti	spojit	do	pracovnı́ho	mı́sta?	

Je	velmi	důležité	zabývat	se	tı́m,	co	všechno	se	ve	ϐirmě	musı́	provádět,	aby	byly	
naplněny	cı́le,	se	kterými	jsme	se	do	podnikánı́	pustili;	ať	už	to	je	tvorba	zisku	či	
poskytovánı́	 služeb	 ostatnı́m.	 Většina	 činnostı́	 v	rámci	 ekonomické	 aktivity	
podniků	je	si	podobná	jak	v	malých	a	střednı́ch	podnicı́ch	tak	i	ve	velkých	ϐirmách.	
Rozdı́l	 je	pouze	v	jejich	rozsahu,	v	době,	 jakou	si	 jejich	prováděnı́	vyžádá,	a	kolik	
z	nich	je	schopen	jeden	pracovnı́k	vykonávat.	Výjimkou	mohou	být	takové	činnosti,	
které	 si	 ϐirmy	 objednávajı́	 u	 externı́ch	 dodavatelů	 (vedenı́	 účetnictvı́,	 daňové	
poradenstvı́,	tvorba	marketingových	strategiı́).1	Odpověď	na	výše	zmıńěné	otázky	
poskytne	(a	stane	se	též	vodı́tkem	pro	následujı́cı́	práci	personalisty)	organizační	
schéma.	 V	tomto	 schématu	 je	 naznačena	 organizačnı́	 struktura	 podniku	 včetně	
veškerých	oddělenı	́resp.	pracovnı́ch	mı́st	spolu	s	hierarchiı́	vztahů	a	kompetencı́.	
Přı́klad	takové	struktury	v	malé	ϐirmě	naznačuje	následujı́cı́	schéma.	

	

	

	

	

	

	

	

1	 Malé	 a	 střednı	́ podniky	 využıv́ajı	́ služeb	 externıćh	 ϐirem	 převážně	 z	toho	 důvodu,	 že	 se	 jim	
nevyplatı	́ na	danou	 činnost	 zaměstnávat	 vlastnı	́ pracovnıḱy	 –	 ti	 by	museli	 být	 např.	 zaměstnáni	
pouze	na	zkrácenou	pracovnı	́dobu.	Velké	ϐirmy	využıv́ajı	́outsourcingu	(nákupu	služeb	od	externıćh	
dodavatelů	 a	 nahrazenı	́ činnosti	 vlastnıćh	 oddělenı)́	 z	důvodů	 úspor	 personálnıćh	 nákladů	 –	
nahrazenı	́ϐixnıćh	nákladů	(nákladů	na	vlastnı	́zaměstnance)	variabilnı́mi	(cenou	za	čerpánı	́služeb	
od	externıćh	dodavatelů,	která	jako	náklad	vznikne	pouze	v	přıṕadě	potřeby).	
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Schéma	7	Organizačnı́	struktura	malé	prodejny	s	nekonfekčnı́	módou	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
Zdroj:	[1]	

Z	této	 struktury	 je	 zřejmé,	 že	 z	důvodu	 velikosti	 ϐirmy	 bude	 muset	 manažer‐
vlastnıḱ	 vykonávat	 funkce	 spojené	 např.	 s	marketingem,	 s	 personálnı́	 pracı́,	
s	tvorbou	 strategie	 a	 plánovánı́m	 rozvoje	 ϐirmy	 sám.	 Vlastnı́k	 –	 manažer	 si	
ponechává	 pravomoci	 rozhodovat	 v	oblasti	 zı́skávánı́,	 výběru,	 rozmı́stěnı́,	
hodnocenı́	 zaměstnanců	 a	 odměňovánı́.	 Za	 hranici,	 kdy	 ϐirma	 začı́ná	 pociťovat	
potřebu	mı́sta	personalisty	na	plný	úvazek,	se	považuje	100	až	150	zaměstnanců.			

V	přı́padě	velké	ϐirmy	by	tyto	všechny	funkce	nemohly	být	integrovány	a	ředitel‐
vlastnıḱ	by	měl	k	ruce	spolupracovnı́ky	–	specialisty	na	danou	oblast	(srovnej	[37]).	

11.1	Nároky	kladené	na	zaměstnance	a	na	zaměstnavatele	

Nejen	 organizačnı́	 struktura	 v	podobě	 schématu	 dostatečně	 odpovı́	 na	 klı́čové	
otázky	 v	personálnı́	 problematice	 ϐirmy.	 Druhým	 vodı́tkem	 je	 přesný	 popis	
pracovnı́ho	 mı́sta,	 ve	 kterém	 jsou	 uvedeny	 veškeré	 požadavky	 na	 kvaliϐikaci	
daného	pracovnı́ka,	vymezujı́cı́	dále	působnost,	pravomoc	a	odpovědnost	 tohoto	
pracovnı́ka.	Některé	malé	začı́najıćı́	ϐirmy,	které	vznikajı	́živelně	na	základě	velmi	
neformálnıćh	 vztahů,	 vynechávajı	́ tuto	 speciϐikaci	 požadavků,	 ale	 činı́	 tak	 velmi	
nerozumně,	 neboť	 kvalitnı́	 popis	 pracovnıh́o	 mı́sta	 umožňuje	 nejen	 výběr	
pracovnı́ka	podle	přesných	požadavků	ϐirmy,	ale	též	zaměstnanec,	který	zná	přesně	

Rƽ editel‐	vlastnı́k	

Návrhář	‐	
krejčı	́

Boutique	 UƵ četnı	́

Prodavač	

Prodavač	

Prodavač	
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své	 kompetence	 a	 netápe,	 jaké	 činnosti	 vykonávat	má	 a	 jaké	 jsou	 již	 vyhrazeny	
jinému	zaměstnanci.	Může	se	tak	plně	věnovat	svým	povinnostem	[10].	

Pro	 kvalitnı́	 vedenı́	 zaměstnanců	 včetně	 jejich	 stimulace	 je	 nutné	 vědět,	 že	 na	
výkonnost	každého	pracovnı́ka	majı́	vliv	dva	druhy	faktorů	–	jednak	jeho	schopnost	
podat	výkon	a	jednak	připravenost	k	výkonu.	Následujı́cı́	tabulka	přinášı́	přehled	
těchto	faktorů.	

Tabulka	5	Faktory	působı́cı́	na	výkonnost	každého	pracovnı́ka	

Připravenost	k	výkonu	 Schopnost	podávat	výkon	

‐	stimulace	–	posı́lenı́	pozitivnı́ch	a	

odvrácenı́	negativnı́ch	podnětů:	

a) peněžnı́	stimuly	

b) uznánı	́

c) úspěch	

d) odpovědnost	…	

‐	fyzické	předpoklady	

‐	psychické	předpoklady	

‐	kvaliϐikace	

a) vzdělánı	́

b) praxe	…	

Zdroj:	[1]	

Pokud	je	pracovnı́k	dobře	kvaliϐikován,	má	veškeré	předpoklady	pro	vykonávánı	́
dané	práce	a	je	též	optimálně	stimulován,	jeho	motivace	k	práci	a	k	podánı́	výkonu	
bude	 veliká.	 Toho	 si	 jsou	 dobřı́	 manažeři‐vlastnı́ci	 vědomi,	 a	 vı́	 též,	 že	 tvorbou	
adekvátnı́ch	 pracovnıćh	 podmı́nek	 a	 pracovnı́ho	 klimatu	 budou	 stimulovat	 své	
pracovnı́ky	ještě	vı́ce.	Proto	musı́	ϐirma	zabezpečit	následujı́cı́:	
	

1. Organizačně	pracovní	předpoklady	

- jednoznačné	vymezenı́	působnosti,	pravomocı́,	odpovědnosti;	

- zajištěnı́	přıślušných	výrobnı́ch,	pracovnı́ch	dispozic;	

- seznámenı́,	zaškolenı́	a	školenı́	zaměstnanců.	
	

2. Technicko‐technologické	předpoklady	

- zajištěnı́	materiálnı́ho	vybavenı́,	zařı́zenı́,	energie	atd.;	

- zabezpečenı́	vhodného	pracovnı́ho	prostředı́.	
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Pracovnı́ci	 jsou	 pro	 každou	 ϐirmu	 bez	 rozdı́lu	 velikosti	 nikoliv	 nákladovou	
položkou,	 ale	 představujı́	 obrovský	 potenciál	 a	 zdroje	 růstu	 podniku.	 Proto	 se	
v	anglické	 literatuře	 uvádı́	 pojem	 human	 resources	 (lidské	 zdroje),	 neboť	
pracovnı́ci	 neposkytujı	́ pouze	 práci,	 ale	 majı́	 schopnost	 inovovat,	 navrhovat	
zlepšenı́	ϐiremnı́ch	postupů	a	při	správném	vedenı́	racionalizovat	produkci	[1].	

11.2	Oblasti	řízení	lidských	zdrojů	

Rƽ ı́zenı́	lidských	zdrojů	zahrnuje	následujı́cı́	oblasti:	

1. Speciϐikace	požadavků	na	funkční/pracovní	místo	

Tuto	 problematiku	 vyřešı́me	 již	 výše	 zmıńěným	 sdruženı́m	 činnostı́	 do	
pracovnı́ho	 mı́sta	 a	 promyšlenou	 organizačnı́	 strukturou,	 jakož	 i	 zváženı́m	
požadované	kvaliϐikace.	

2. Personální	agenda	

V	rámci	 personálnı	́ agendy	 shromáždı́me	 informace	 o	 pracovnı́cıćh	 ohledně	
jejich	 výkonnosti,	 absolvovaných	 školenı́ch	 či	 kurzech,	 schopnosti	 týmové	
práce	 či	 vedenı́	 lidı́	 (někdy	 sem	 lze	 zahrnout	 i	 kariérnı́	 postup	 daných	
zaměstnanců	–	avšak	ze	zřejmých	důvodů	je	pak	tato	oblast	tajná).	Personálnı	́
agenda	 je	 vodı́tkem	 pro	 účtovánı	́ mezd,	 stimulaci	 pracovnı́ků	 a	 doplňovánı́	
pracovnı́ch	týmů	z	vlastnı́ch	zdrojů.	

3. Plánování	lidských	zdrojů	

Při	 zvažovánı́	 budoucı́ho	 rozvoje	 ϐirmy	 či	 přıḿo	při	 jejı́m	 zakládánı́	 je	 nutné	
vyčı́slit	a	speciϐikovat	potřebu	pracovnı́ch	sil	včetně	jejı́	kvaliϐikace	a	zkušenostı́.	
Zde	 je	 nutné	 zvážit	 též	 eventuelnı́	 odchody	 do	 důchodu	 či	 na	 mateřskou	
dovolenou	a	z	toho	plynoucı́	opatřenı́.	

4. Získávání	a	výběr	pracovníků	

Nábor	pracovnı́ků	se	děje	běžně	dvěma	způsoby	–	buď	z	internı́ch	zdrojů	jako	
povýšenı́	 či	přeřazenı́	stávajı́cı́ch	zaměstnanců	(součást	kariérnı́	 stimulace	ve	
ϐirmě),	 nebo	 se	 hledá	 v	externı́ch	 zdrojıćh	 (nábor	 na	 trhu	 práce	 formou	
spolupráce	 s	personálnı́mi	 agenturami	 či	 nábor	 ve	 vlastnı́	 režii,	 kdy	 se	 dá	
vypsané	 výběrové	 řı́zenı́	 ve	 známost	 buď	 inzerátem	 či	 –	 u	malých	 ϐirem	
obvyklejšı́	formou	–	ústnı́m	podánı́m;	ϐirmy	se	uchylujı́	k	náboru	zaměstnanců	
přes	 úřady	práce	až	v	krajnı́m	přıṕadě).	Prvotnı́	výběr	se	obvykle	provádı́	na	
základě	zaslaných	životopisů,	dále	následujı́	kola	pohovorů	a	zkušebnı́ch	testů.	
Též	po	nástupu	nového	zaměstnance	je	nutné	ho	seznámit	s	pracovnıḿ	mı́stem	
a	 zaškolit	 ho	 –	 na	 prověřenı́	 jeho	 schopnostı́	 má	 zaměstnavatel	 ze	 zákona	
k	dispozici	 zkušebnı́	 lhůtu.	 Té	 může	 samozřejmě	 využı́t	 také	 zaměstnanec	 a	
odejı́t	z	ϐirmy	bez	udánı́	důvodu.	
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5. Hodnocení	pracovníků	a	jejich	výkonů	

Pracovnı́ci	vždy	uvı́tajı,́	pokud	vı́,	jak	o	nich	jejich	vedoucı́	smýšlejı́,	a	proto	je	
nutné,	 aby	 si	 v	každém	 podniku	 našel	 vedoucı́	 pracovnı́k	 čas	 na	 hodnocenı	́
práce	 ostatnı́ch	 a	 konzultaci	 výsledků	 těchto	 pravidelných	 kontrol	 s	danými	
pracovnı́ky.	Frekvence	kontrol	závisı́	od	druhu	produkce	a	velikosti	ϐirmy,	ale	
nepsaným	 pravidlem	 je	 minimum	 jedenkrát	 do	 roka.	 Výsledky	 kontrol,	
hodnocenı́	a	přı́padná	vyjádřenı́	hodnocených	pracovnı́ků	se	archivujı́	v	rámci	
personálnı́	agendy.	Jsou	též	vodı́tkem	pro	nabı́dku	školenı́	a	dalšı́ho	vzdělávánı́.	

6. Odměňování	pracovníků	

Hodnocenı́	 je	samozřejmě	 také	podkladem	pro	odměňovánı́	zaměstnanců.	Ač	
nás	 v	této	 souvislosti	 napadne	 ihned	 peněžnı́	 stimulace,	 jedná	 se	 v	tomto	
smyslu	 též	 o	 poskytovánı	́ ϐiremnı́ch	 dovolených,	 hmotných	 darů	 a	 jiných	
nepeněžnı́ch	 stimulů.	 Peněžnı́	 stimulace	 je	 nad	 rámec	 tarifnı́/smluvnı́	 mzdy	
možná	 formou	prémiı́	pro	 jednotlivé	zaměstnance	 či	pro	celé	 týmy,	někdy	se	
zaměstnanci	 zainteresovávajı	́ na	výkonu	 ϐirmy	podı́lem	na	 tržbách	–	provizı́.	
Stimulujı́cı́	 ve	 výrobě	 je	 bezpochyby	 úkolová	 nikoliv	 časová	 mzda.	 Systém	
odměňovánı́	 by	 měl	 být	 promyšlený	 a	 spravedlivý,	 jinak	 nevede	 ke	 kýžené	
stimulaci	všech	zaměstnanců	a	vyvolává	pouze	rozpory.	

7. Ochrana	při	práci	a	podmínky	práce	

Pracovnı́	podmı́nky	a	na	to	navazujı́cı́	použı́vánı	́ochranných	pomůcek	je	do	jisté	
mı́ry	 regulováno	 zákony	 a	 normami,	 které	 by	 si	 měl	 každý	 začı́najı́cı́	
zaměstnavatel	 prostudovat.	 (i	 na	malé	 podniky	 se	 čas	 od	 času	 zajde	podı́vat	
kontrolnı́	orgán.)	Nad	rámec	povinného	vybavenı́	pracovnı́ch	mı́st	by	se	dobrý	
zaměstnavatel	 měl	 postarat	 o	 přı́jemné	 prostředı́,	 které	 samo	 o	 sobě	
spoluvytvářı́	klima	v	podniku.	

8. Organizace	dalšího	vzdělávání	

Zvyšovánı́	kvaliϐikace	a	investice	do	dalšı́ho	vzdělávánı́	zaměstnanců	může	být	
velmi	účinnou	stimulacı́	pro	špičkový	výkon	pracovnı́ků.	Problémy	nastanou	u	
ϐirem	s	vysokou	ϐluktuacı́	pracovnı́ch	sil,	kde	je	nutné	takové	zvýšenı́	kvaliϐikace	
zabezpečit	smlouvou	s	daným	zaměstnancem	o	setrvánı́	v	podniku	po	určitou	
předepsanou	dobu,	nebo	že	zaměstnanec	uhradı́	ϐirmě	náklady	spojené	s	jeho	
školenı́m.	

9. Zabezpečení	pracovních	podmínek	a	sociální	péče	

Pokud	 si	 to	 ϐirma	 může	 dovolit,	 je	 vhodné	 přizpůsobit	 pracovnı́	 podmı́nky	
potřebám	zaměstnanců.	V	některých	ϐirmách	existuje	regulace	pružné	pracovnı	́
doby,	 kdy	 zaměstnanci	 mohou	 přizpůsobit	 výkon	 své	 práce	 aktuálnı́m	
potřebám	 či	 úplně	 svým	biorytmům.	 Je	 jasné,	 že	 pružná	 pracovnı́	 doba	nenı́	
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vhodná	v	oblastech	poskytovánı́	 služeb,	kdy	 je	dána	přesná	otevı́racı́	 doba	 či	
úřednı́	 hodiny.	 Z	oblasti	 sociálnı	́ péče	 zmı́nı́me	 přı́spěvky	 zaměstnavatelů	
k	penzijnı́mu	 připojištěnı́,	 obstarávánı́	 stravenek	 či	 obědů,	 nebo	 zřı́zenı	́
podnikové	školky,	pokud	majı́	ženy	výrazný	podı́l	na	počtu	zaměstnanců.	

Je	jasné,	 že	malý	 či	střednı́	podnik	nemá	dostatek	prostředků	na	poskytovánı́	
všech	vymoženostı́	v	oblasti	personalistiky,	ale	 jeho	výhodou	je	určitě	daleko	
ϐlexibilnějšı	́organizačnı́	struktura	s	často	neformálnı́mi	vztahy,	kde	může	být	
daleko	přı́jemnějšı́	pracovnı́	klima.	Otázkou	je	však	vždy,	jak	kvalitnı́	je	vedoucı́	
pracovnı́k	[1].	
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Tabulka.	 6	 Charakteristické	 znaky	 personalistiky	 malých	 a	 střednıćh	 podniků	
oproti	velkým	podnikům	

	 Velikost	podniku	
Malé	a	střední	podniky	 Velké	podniky	

Finanční	pobídky	
(např.	platové,	
sociální	služby,	
výhody)	

Nižšı́	mzdy,	menšı́	rozsah	
zaměstnaneckých	výhod,	
Minimálnı́	investice	do	
vzdělávánı	́

Obsáhlé	co	do	výše	a	
různých	druhů.	

Získávání	nových	
spolupracovníků	

Znevýhodněné	při	
obstarávánı	́zaměstnanců	
vůbec;	
nemajı́	většinou	vyzrálý	
postup	pro	výběr	a	nábor.	

Známost	ϐirmy	přitahuje	
odbornı́ky;	
majı́	vyzrálý	postup	pro	
výběr	a	nábor.	

Možnosti	
kariérního	růstu	

Zřı́dka	(plochá	struktura,	
malý	počet	pracovnı́ch	mı́st),	
omezené	vyhlı́dky	na	
povýšenı́.	

Rozmanitějšı́	(vı́ce	úrovnı́,	
koncernové	dceřiné	
společnosti).	

Organizační	
struktura	

Cƽasto	neexistuje	plán	
organizace/nedostatečná	
úprava	zastupovánı́,	
neexistujı́cı́	popis	
pracovnı́ho	mı́sta,	žádné	
štáby,	struktura	je	
přizpůsobena	manažerovi‐
vlastnıḱovi.	

Sƽ iroká	a	transparentnı́	
organizačnı	́struktura/	
regulace	zastupovánı́,	popis	
pracovnı́ch	mı́st,	oddělenı́	a	
štáby.	

Pozice	vedení	 Sƽ iroký	rozsah	úkolů,	velký	
rozhodovacı́	potenciál;	dělba	
práce	a	delegovánı́	jsou	
možné	velmi	omezeně;	řı́dı́cı́	
pracovnı́k	je	všeobecněji	
zaměřen.	

Rozsah	úkolů	a	rozhodovánı́	
je	možno	omezit;	dělba	
práce	a	delegovánı́	je	silněji	
zastoupeno;	řı́dı́cı́	
pracovnı́k:	je	specialista.	

Klima	podniku	 Osobnı́	přı́stup	a	atmosféra	
důvěry	mezi	zaměstnancem	
a	vedenı́m,	práce	v	malých	
skupinách,	kde	jsou	
přı́jemnějšı́	osobnı́	vztahy,	
vstřı́cnost	akceptovat	
spojenı́	pracovnı́ho	a	
osobnı́ho	života.	

Vyššı́	anonymita	a	omezenı́	
informovanosti,	odcizenı́.	

Jistota	pracovního	
místa	

Menšı́	jistota	pracovnı́ho	
mı́sta.	

Vyššı́,	ϐluktuace	nižšı́.	

Zdroj:	[1]	



VEDENÍ	LIDÍ	–	PERSONALISTIKA	V	MALÝCH	A	STŘEDNÍCH	PODNICÍCH		_____________	 	

102	
	

Malá	ϐirma	z	hlediska	řı́zenı́	lidských	zdrojů	je	na	rozdı́l	od	střednı́ch	či	velkých	
ϐirem	jiná,	neboť	se	lišı́	tı́m,	že	veškeré	řı́dı́cı́	a	rozhodovacı́	činnosti	jsou	v	rukou	
majitele	či	nejvyššı́ho	vedoucı́ho	pracovnı́ka.	Obvykle	neexistuje	dělba	řı́dı́cı́ch	
a	 rozhodovacı́ch	 činnostı́	 nebo	 je	 jen	 velmi	 jednoduchá	 a	 přehledná.	
Organizačně	je	řı́zenı́	lidı́	relativně	nekomplikované	a	snadné.	O	to	většı́	důraz	
by	měl	být	kladen	na	výběr	pracovnı́ků,	na	jejich	odborné	a	lidské	vlastnosti.	
Důležitá	je	též	motivace	a	stimulace	lidı́.	Odchod	pracovnı́ků	z	malé	ϐirmy	je	pro	
majitele	daleko	většı́	zátěžı	́a	ztrátou	oproti	ϐirmám	většıḿ.	Je	to	z	toho	důvodu,	
že	majitel	investuje	svůj	čas	i	kapitál	do	rozvoje	konkrétnı́ho	pracovnı́ka	přı́mo	
a	má	k	němu	i	emocionálnı́	vazbu.	Dalšı́	rozdı́ly	jsou	v	následujı́cı́m	přehledu:	

 menšı́	množstvı́	zdrojů	a	relativně	úzká	škála	aktivit	ve	srovnánı́	se	střednı́	
nebo	velkou	ϐirmou,	

 jednoduššı́	organizačnı	́struktura,	

 průhlednějšı́	vazby	na	trh,	

 bezprostřednı́	a	intenzivnı́	kontakt	mezi	vedenı́m	a	pracovnı́ky,	

 koncentrace	řı́dı́cı́ch	a	rozhodovacı́ch	činnostı	́v	rukou	majitele,	

 neexistuje	 dělba	 řı́dı́cı́ch	 a	 rozhodovacı́ch	 činnostı́,	 nebo	 je	 velmi	
jednoduchá	a	přehledná,	

 malý	počet	pracovnı́ků	umožňuje	operativněji	reagovat	na	požadavky	trhu,	

 	ϐirma	je	však	zranitelnějšı́,	odchod	každého	pracovnı́ka	vyvolá	daleko	většı́	
problémy	než	ve	velké	ϐirmě,		

 odměňovánı́	 pracovnı́ků	 velice	 citlivá	 záležitost	 –	 lidé	 se	 navzájem	 znajı́	
[37].	
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12	 Finanční	management	

Finančnı́	 management	 a	 ϐinančnı́	 plánovánı́	 jsou	 dalšı́	 činnostı́,	 které	 musı́	
podnikatel	zajistit,	aby	jeho	podnik	přežil.	

Finance	 ϐirmy	 zobrazujı́	 výši	 kapitálu	 (jako	 zdroje	 aktiv)	 a	 toky	 peněžnı́ch	
prostředků.	 Základnı́m	 cı́lem	 ϐinančnı́ho	 managementu	 je	 maximalizace	 tržnı́	
hodnoty	 ϐirmy	 v	dlouhodobém	 obdobı́.	 Jako	 vedlejšı	́ cı́l	 musı́	 ϐirma	 průběžně	
zajišťovat	svoji	platebnı́	schopnost.	

Finančnı́	management	úzce	souvisı́	s	ekonomickým	prostředı́m,	ve	kterém	se	ϐirma	
nacházı́,	s	právě	probıh́ajı́cı́	fázı́	života	ϐirmy	a	s	charakterem	jejı́ch	cı́lů.	

Finančnı́	i	investičnı́	rozhodovánı́	ϐirmy	je	ovlivňováno	faktory:	

 výnosem;	

 faktorem	času;	

 faktorem	rizika.	

Finance	se	vyskytujı́:	

 na	 vstupu	 tzn.	 zabezpečujı́	 rozjezd	 podniku,	 potřebné	 výrobnı́	 faktory	 a	
služby;	

 na	výstupu,	zabezpečujı́	kontinuitu	podnikatelských	aktivit,	vytvářejı́	zisk	[1].	

12.1	Rozvaha	podniku		

Rozvaha	 (bilance)	 zobrazuje	 ϐinančnı	́ situaci	 podniku	 k	určitému	 časovému	
okamžiku,	ve	kterém	se	odrážı	́stav	hospodářských	prostředků	podniku	(pozemky,	
budovy,	 stroje	 a	 zařı́zenı́,	 dlouhodobé	 cenné	 papı́ry,	 zásoby	 materiálu,	 peněžnı́	
prostředky,	 pohledávky	 atd.)	 a	 zdrojů	 krytı	́ těchto	 prostředků	 (vlastnı́	 kapitál,	
dlouhodobé	úvěry,	krátkodobé	úvěry,	závazky	vůči	dodavatelům,	daňové	a	ostatnı́	
závazky).	

Bilance	podniku	postihuje	dvě	části:	

 aktiva	(	A	);	
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 pasiva	(	P	).	

Mezi	těmito	částmi	platı́	základnı́	vztah	(bilančnı́	pravidlo):	

	 	 A	=	P		

Aktiva	podniku	na	 levé	straně	bilance	zachycujı́	majetek	podniku,	zatı́mco	pravá	
strana	vykazuje	ϐinančnı́	krytı́	majetku	v	podobě	vlastnı́ch	a	cizı́ch	zdrojů	(pasiv).		

Aktiva	

Stálá	aktiva	

1. Dlouhodobý	hmotný	majetek	(nemovitosti,	stroje	aj.).	

2. Dlouhodobý	nehmotný	majetek	(software).	

3. Dlouhodobý	ϐinančnı́	majetek	(obligace,	akcie	cizı́ch	subjektů	aj.).	

Oběžná	aktiva	

1. Zásoby.	

2. Pohledávky.	

3. Krátkodobý	ϐinančnı́	majetek.	

4. Peněžnı́	prostředky.	

Pasiva	

Vlastní	kapitál	

1. Základnı́	kapitál.	

2. Fondy	ze	zisku.	

3. Výsledek	hospodařenı́	minulých	let.	

4. 	Výsledek	hospodařenı́	běžného	účetnı́ho	obdobı́.	

Cizí	zdroje	

1. Rezervy.	

2. Dlouhodobé	závazky.	

3. Krátkodobé	závazky.	

Abychom	mohli	obě	 strany	vyjádřit	 v	hodnotové	podobě,	musı́me	 i	 aktiva	v	této	
podobě	vyjádřit.	Otázkou	je,	v	jakých	cenách	tato	aktiva	zachycovat:	
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Oběžný	majetek	

1. Zásoby	–	zpravidla	se	oceňujı́	do	výše	pořizovacı́ch	cen	(jsou‐li	tržnı́	či	burzovnı́	
ceny	v	okamžiku	tvorby	bilance	nižšı́	než	pořizovacı́,	pak	platı́	zásada	nejnižšı́	
ceny).	

Vzhledem	 k	obtı́žnosti	 použitı́	 individuálnı́ho	 oceněnı́	 (např.	 mnoho	 druhů	
zásob	za	různé	ceny),	lze	užı́t	vı́ce	postupů:	

- Průměrné	oceněnı́	všech	druhů	zásob.	Pokud	je	tržnı́	cena	nižšı́	než	průměrná,	
pak	 opět	 platı́	 pravidlo	 nižšı	́ ceny.	 Cenový	 rozdı́l	 se	 odepı́še	 tı́m,	 že	 se	 zvýšı	́
náklady	a	snı́žı́	zisk	(daňové	hledisko).	

- Metoda	FIFO	(prvnı́	dovnitř,	prvnı́	ven).	To,	co	přijde	nejdřı́ve,	se	také	nejdřıv́e	
spotřebuje.	 Oceněnı́	 konečného	 stavu	 zásob	 se	 tedy	 provede	 v	cenách	
poslednı́ch	dodávek.	Výhodné	zejména	při	poklesu	cen,	rozdı́l	je	promı́tnut	do	
nákladů,	zisk	se	snıž́ı́	(daňové	hledisko).	

- Metoda	 LIFO	 (poslednı́	 dovnitř,	 prvnı́	 ven).	 Nejprve	 se	 spotřebujı́	 poslednı	́
dodávky	a	do	konečného	stavu	vstupujı́	ceny	prvnı́ch	dodávek	(nižšı́).	Výhodné	
při	růstu	cen.	Rozdı́l	 je	promı́tnut	do	nákladů,	zisk	se	snıž́ı́.	–	Tato	metoda	 je	
v	CƽR	zakázána.	

2. Pohledávky	 představujı́	 dosud	 neuhrazené	 faktury	 nebo	 dalšı́	 platebnı́	
dokumenty,	které	podnik	vystavil	odběratelům.	Objem	pohledávek	se	snižuje	o	
rezervu	na	nedobytné	pohledávky	(subjektivnı́	určenı́).	

3. Krátkodobý	ϐinanční	majetek	

- Krátkodobé	 cenné	 papı́ry	 umožňujı́	 rychlou	 přeměnu	 v	peněžnı́	 prostředky.	
Dajı́	se	použı́t	na	krátkodobé	investovánı́	a	na	zabezpečenı́	rychlé	likvidity.		

- Penı́ze	v	pokladně	a	na	účtech.	

Dlouhodobý	majetek	

- Hmotný	 lze	 zachytit	 v	pořizovacı́ch	 cenách.	 Zpravidla	 se	 připojuje	 fond	
akumulace,	tj.	vytvořené	oprávky,	takže	lze	zachytit	i	zůstatkovou	cenu.	

- Nehmotný	 zahrnuje	 patenty,	 vynálezy,	 autorská	 práva,	 obchodnı́	 značku,	
goodwill	 (dobré	 jméno).	 Mohou	 se	 uvádět	 samostatně	 nebo	 spolu	
s	dlouhodobým	majetkem.	Problémem	je	určenı́	přesné	hodnoty	a	uváděny	by	
měly	být	pouze	tehdy,	jsou‐li	spojeny	s	nějakými	vynaloženými	náklady		

- Finančnı́	[41].	
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Vztah	oběžných	a	dlouhodobých	aktiv	

Podnik	 dělá	 vše	 pro	 to,	 aby	 dosáhl	 rychlé	 likvidity	 (likvidita	 je	 souhrn	 všech	
potenciálně	 likvidních	 prostředků,	 které	 má	 ϔirma	 k	dispozici	 pro	 úhradu	 svých	
splatných	závazků).	To	se	projevuje	ve	snaze	zajistit	vyššı́	podı́l	oběžného	majetku	
(oběžných	aktiv).	Orientačně	tento	podı́l	na	celkových	aktivech	činı́	50	–	80	%.	

Záležı́	 samozřejmě	 na	 technologickém	 vybavenı	́ podniku.	 Nižšı́	 čıśla	 se	 vztahujı́	
k	podnikům,	které	vyžadujı́	vyššı	́ technologické	vybavenı́	 (většina	strojı́renských	
podniků,	potravinářské	podniky	atd.).	Vyššı́	čıśla	jsou	vztažena	k	podniku	s	nižšıḿ	
nárokem	na	technologické	vybavenı́.	

Důležitá	je	rovněž	struktura	částı́	oběžného	majetku.	Z	hlediska	likvidity	podniku	
je	 výhodné	 mı́t	 většı́	 podı́l	 likvidnı́ch	 oběžných	 aktiv	 (50	 –	 65	 %),	 než	 zásob.	
V	zásobách	 by	 měly	 vı́ce	 převažovat	 zásoby	 hotových	 výrobků	 proti	 výrobnıḿ	
zásobám	a	zásobám	nedokončené	výroby.	Významný	podı́l	na	aktivech	by	měly	mı́t	
i	cenné	papı́ry.	

Nehmotný	majetek	v	majetkové	struktuře	nehraje	tak	velkou	roli.	

Dlouhodobý	 hmotný	majetek	 se	 podnik	 snažı́	 rychle	 odepsat.	 Je	 snaha	 využıv́at	
leasing,	protože	se	snižuje	nárok	na	vlastnı́	dlouhodobý	majetek	(nezachycuje	se	
v	bilanci,	je	zahrnut	v	nákladech)	[41].	

Pravá	 strana	 bilance	 je	 stranou	 pasiv	 včetně	 vlastnı́ho	 kapitálu.	 Veškeré	 druhy	
pasiv	vč.	vlastnı́ho	kapitálu	představujı́	ϐinančnı́	zdroje	pro	majetek	zachycený	na	
levé	straně.	Pasiva	jsou	vyjádřena	v	peněžnı́ch	jednotkách.	

Pracovní	kapitál	

Tento	pojem	 se	 týká	 jak	oběžného	majetku	 (běžných	 aktiv),	 tak	 i	 krátkodobého	
cizı́ho	kapitálu	(běžných	pasiv).	Pracovnı́	kapitál	je	vlastně	celkový	oběžný	majetek.	
Zpravidla	se	mluvı́	o	hrubém	pracovním	kapitálu.		

Rozdı́l	mezi	celkovými	oběžnými	aktivy	a	celkovými	krátkodobými	dluhy	(běžná	
pasiva)	 tvořı́	 čistý	 pracovní	 kapitál	 (ČPK).	 Tento	 kapitál	 má	 vliv	 na	 solventnost	
ϐirmy	(za	solventnost	ϐirmy	je	označovaná	schopnost	ϐirmy	včas	splatit	své	závazky,	
daná	 vlastnictvı́m	 potřebné	 sumy	 peněz).	 Přebytek	 krátkodobých	 aktiv	 nad	
krátkodobými	dluhy	opravňuje	k	úsudku,	že	ϐirma	má	dobré	ϐinančnı́	zázemı́,	že	je	
likvidnı.́	CƽPK	představuje	ϐinančnı	́polštář,	který	ϐirmě	umožnı́	pokračovat	ve	svých	
aktivitách	 i	 v	přı́padě,	 že	 ji	potkala	nějaká	nepřı́znivá	událost,	 jež	by	vyžadovala	
vysoký	výdej	peněžnı́ch	prostředků.	Velikost	tohoto	polštáře	závisı́	na	obrátkovosti	
krátkodobých	 aktiv	 ϐirmy,	 ale	 i	 na	 vnějšı́ch	 okolnostech,	 jako	 jsou	 např.	
konkurence,	stabilita	trhu,	daňová	legislativa,	celnı́	předpisy	atd.	
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Hrubý	pracovnı́	kapitál	závisı́	na	dvou	faktorech:	

 na	 délce	 doby	 potřebné	 k	tomu,	 aby	 pracovnı́	 kapitál	 prošel	 např.	
třı́stupňovým	cyklem	od	pohledávky	přes	zbožı́	k	podobě	hotovosti;	

 na	objemu	prodeje.	

Největšı́	 zatı́ženı́	 podniku	 je	 způsobeno	zásobami	a	pohledávkami.	Na	zásoby	se	
klade	požadavek	jejich	optimálnı́	velikosti.	Tu	ovlivňujı́	dva	faktory:	

 rychlost	spotřeby	ve	výrobě	a	rychlost	prodeje;	

 časový	 interval	 mezi	 dodávkami	 a	 doba	 mezi	 vystavenı́m	 objednávky	 a	
přı́jmem	zbožı́.	

Cƽ ı́m	 rychlejšı́	 je	 obrat	 zásob,	 tı́m	 menšı́	 je	 potřeba	 pracovnı́ho	 kapitálu	 k	jejich	
ϐinancovánı.́	

Pohledávkami	 se	 prodlužuje	 cyklus	 pracovnı́ho	 kapitálu,	 a	 znamená	 to	 jeho	
zvýšenou	potřebu	pro	dalšı́	provoz	podniku.	Záležı́	na	délce	lhůty	splatnosti.	Proto	
je	 třeba	 při	 plánovánı́	 úvěrových	 prodejů	 stanovit	 maximálnı	́ a	 minimálnı́	
požadavky	na	pracovnı́	kapitál	a	podle	toho	stanovit	 lhůty	splatnosti.	 Je	dobré	si	
předem	ověřit	platebnı́	morálku	předpokládaných	odběratelů.		

Z	analytického	hlediska	je	možno	porovnávat	pracovnı́	kapitál	se	zásobami,	ziskem	
a	tržbami.	(V	ideálnı́m	přı́padě	je	podı́l	zásob	a	pracovnı́ho	kapitálu	roven	0,7,	podı́l	
zisku	a	pracovnı́ho	kapitálu	roven	0,18	–	0,2,	podı́l	tržeb	a	pracovnı́ho	kapitálu	je	
roven	 5.	 Je	 nutné	 vzı́t	 v	úvahu	 zaměřenı́	 produkce	 podniku	 a	 porovnávat	 tyto	
ukazatele	s	průměrem	odvětvı́.)	[1].	

12.2	Výkaz	zisku	a	ztráty	

Bilance	 hodnotı́	 hospodářskou	 stabilitu	 podniku.	 Výkaz	 zisku	 a	 ztráty	 je	
sestavována	 jako	 výkaz	 nákladů	 a	 výnosů,	 které	 se	 uznávajı́	 v	době	 vzniku	 bez	
ohledu	 na	 to,	 zda	 v	tomtéž	 obdobı́	 byly	 uhrazeny.	 Výsledek	 hospodařenı	́ je	
důležitým	syntetickým	ukazatelem	úrovně	hospodařenı	́ účetnı́	 jednotky.	Zjišťuje	
se	koncem	roku	na	 účtu	710	UƵ čet	 zisků	 a	 ztrát	 převodem	zůstatků	 (=obratů	 od	
počátku	roku)	jednotlivých	nákladových	a	výnosových	účtů	na	tento	závěrkových	
účet.	 Nejdřı́ve	 se	 zjišťuje	 výsledek	 hospodařenı	́ před	 zdaněnı́m	 (nazývaný	 též	
hrubý	 účetnı́	 výsledek	 hospodařenı́),	 a	 to	 porovnánı́m	 zůstatků	 účtů	 účtových	
skupin	50.	až	58.	a	60.	až	68.	Výkaz	zisku	a	ztráty	musı́	zachytit,	jaký	podnik	vytvořil	
odpovı́dajı́cı́	 výnos	 z	vlastnı́ch	 provoznı́ch	 aktivit.	 Z	těchto	 výnosů	 (tržeb)	 musı́	
podnik	pokrýt	provoznı́	náklady	(mzdy,	materiál,	suroviny,	energii),	odpisy,	event.	
úroky	 z	úvěrů.	 Tı́m	 se	 dostáváme	 na	 zdanitelný	 základ	 (z	běžné	 činnosti).	 Po	
odvodu	danı́,	event.	přıśpěvku	do	rezervnı́ho	fondu	a	po	vyplacenı́	podı́lu	na	zisku	
zbývá	disponibilnı́	zisk,	který	lze	použı́t	na	reinvestice	v	podniku.		
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Odpisy	vystupujı́	ve	dvojı́	podobě:	

a) jako	náklady	výroby;	

b) jako	zdroj	budoucı́	obnovy	dlouhodobého	majetku.	

Pro	použitı́	ve	ϐinančnı́	analýze	se	zpravidla	použı́vá	čistého	zisku,	který	je	rozdı́lem	
výnosů	a	nákladů	na	výrobu	(hrubý	zisk)	po	odečtenı́	daně	z	přı́jmu.		

12.3	Peněžní	tok	(Cash	ϐlow)	

Výkaz	 zisku	 a	 ztráty	 informuje	 o	 schopnostech	 podniku	 vytvářet	 zisk,	 avšak	
neinformuje	o	pohybu	přı́jmů	a	výdajů.	Proto	je	nutné	vytvořit	přehled	o	tom,	jaký	
je	pohyb	v	peněžnı́ch	tocı́ch	–	tj.	o	likviditě	podniku.	Pro	podnikatele	popisuje	výkaz	
cash	ϐlow	čl.	V	přı́lohy	č.	3	opatřenı́	Ministerstva	ϐinancı,́	kterým	se	stanovı́	obsah	
účetnı́	závěrky	pro	podnikatele.		

Peněžnı́	tok	lze	chápat	též	jako	ukazatel	a	konstruovat	jeho	výši	na	konci	účetnıh́o	
obdobı́	 jako	 statickou	 veličinu,	 kdy	 přičteme	 k	čistému	 zisku	 odpisy	 (základnı́	
vzorec)	 či	 jako	 tokovou	 (dynamickou)	 veličinu,	 kterou	 vykazuji	 průběžně	
několikrát	za	účetnı	́obdobı́	(např.	měsı́čně),	přičemž	porovnávám	přı́jmy	a	výdaje	
podniku	[41].	

12.4	Finanční	plánování	a	hospodaření	

Finančnı́	plánovánı́	(rozpočtovánı́)	patřı́	k	základnı́m	nástrojům	ϐinančnı́ho	řı́zenı́	
ϐirem.	Obecně	lze	deϐinovat	plánovánı́	jako	činnost,	která	zabezpečuje	spojenı́	mezi	
současnou	 situacı́	 a	 takovou,	 kterou	 bychom	 chtěli	 mı́t	 v	budoucnosti.	 Finančnı́	
plánovánı	́lze	chápat	jako	rozhodovánı́	o	způsobu	ϐinancovánı́	(zı́skávánı́	kapitálu),	
o	investovánı́	kapitálu	(alokace	kapitálu)	a	o	peněžnı́m	hospodařenı́.	Finančnı́	plán	
je	součástı́	celkového	plánu	ϐirmy.	

Potřebu	 ϐinančnı́ch	prostředků	 lze	konkretizovat	 jako	kapitál	potřebný	pro	dalšı́	
rozvoj	podniku	a	likvidnı́	prostředky	neboli	pracovnı́	kapitál	potřebný	pro	provoz	
podniku.	

1. Dlouhodobý	majetek	a	investiční	prostředky	

Výše	kapitálu	potřebného	k	nastartovánı́	ať	už	malého	nebo	střednıh́o	podniku	
se	lišı́	v	závislosti	na	tom,	zda	jde	o	podnik	výrobnı́,	velkoobchod,	maloobchod,	
nebo	odvětvı́	služeb.	

K	založenı	́výrobnı́ho	podniku	je	většinou	zapotřebı́	kapitál	na	koupi	pozemku,	
na	výstavbu	budovy,	na	nákup	strojů	a	zařı́zenı́,	surovin	nebo	polotovarů.	

To	prakticky	platı́	i	o	řadě	různých	typů	podniků	v	sektoru	služeb,	jako	jsou	např.	
čerpacı́	stanice,	mytı́	vozidel,	motel	apod.	Podniky	jako	bistra,	bufety,	holičstvı,́	
kadeřnictvı́,	 kancelářské	 služby,	 krejčovstvı́	 atd.,	 vyžadujı́	 relativně	 malý	
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počátečnı́	kapitál.	To	platı́	i	o	různých	poradenských	službách,	kde	mnohdy	lze	
vystačit	se	zařı́zenou	kancelářı́,	vybavenou	telefonem,	faxem	a	počı́tačem.	

Velkoobchod	 vyžaduje	 obvykle	 nájem	 nebo	 koupi	 skladu,	 jeho	 přı́padnou	
adaptaci	 a	 nákup	 nákladnı́ch	 automobilů.	 V	maloobchodě	 si	 stačı́	 najmout	
prodejnu	a	zařı́dit	jı́.	

Pro	mnohé	malé	podniky	bude	toto	počátečnı́	vybavenı́	největšı́	investicı́,	kterou	
učinı́.	Rozhodnutı́,	které	bude	muset	začı́najı́cı	́podnikatel	udělat,	závisı́	na	řadě	
faktorů,	a	to:	

 Vliv	trhu	a	z	toho	plynoucı́	potřeby	zákaznı́ků.	

 Povaha	výrobků	a	charakter	služby.	

 Organizace	podniku	a	stupeň	jeho	zabezpečenı́.	

 Jak	velký	objem	ϐinancı́	je	možno	zı́skat	a	jak	to	ovlivnı́	nárok	na	vybavenı́	a	
z	toho	korekce	předchozı́ch	úvah:	

a) Je	všechno	určené	zařıźenı́	potřebné?	

b) Existujı́	alternativnı́	možnosti?	

c) Jaký	to	vše	má	dopad	na	cı́le	podnikánı́?	

Při	 existenci	 alternativnı́ch	možnostı́	 vybavenı́	 se	volı́	 ϐinančně	 a	 ekonomicky	
vhodná	varianta	[41].	

2. Podnikový	kapitál	

a)	Podnikový	kapitál	lze	z	hlediska	vlastnictvı́	a	času	rozdělit	na:	

Vlastní	kapitál	představuje	tu	část	pasiv	(kapitálu),	která	patřı	́majiteli	ϐirmy.	Je	
hlavnı́m	nositelem	podnikatelského	rizika	a	jeho	podı́l	na	celkovém	kapitálu	je	
proto	ukazatelem	ϐinančnı́	jistoty	(nezávislosti)	ϐirmy.	Cƽ lenı́	se	na:	

1. Základnı́	 kapitál	 –	 tvořı́	 jej	 peněžnı́	 a	 nepeněžnı́	 vklady	 společnı́ků	 do	
společnosti.	

2. Fondy	ze	zisku	‐	např.	rezervnı́	fond	(ke	krytı	́ztrát	a	překonánı́	nepřı́znivého	
průběhu	hospodařenı́	společnosti).	

3. Výsledek	hospodařenı́	minulých	let.	

4. 	Výsledek	hospodařenı́	běžného	účetnı́ho	obdobı́.	
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Cizí	kapitál	–	je	dluhem,	který	musı́	ϐirma	v	určené	době	splatit.		Za	cizı́	kapitál	
platı́	 podnikatel	 úroky	 a	 ostatnı	́ výdaje	 spojené	 s	jeho	 zı́skánı́m	 (bankovnı́	
poplatky,	provize	ap.).	Cƽ lenı́	se	na:	

 Rezervy	–	mohou	se	vytvářet	za	určitým	účelem	na	budoucı́	závazek	(např.	
na	investičnı́	výstavbu,	na	kursové	ztráty,	rizika	a	ztráty	z	podnikánı)́.	

 Dlouhodobé	 závazky	 –	 tvořeny	 závazky	 k	jiným	 společnostem,	 přijatými	
zálohami	nebo	jinými	dlouhodobými	závazky,	které	majı́	splatnost	delšı́	než	
jeden	rok..	

 Krátkodobé	 závazky–	 představuje	 krátkodobé	 dodavatelské	 úvěry,	 zálohy	
od	 odběratelů,	 půjčky,	 částky	 nevyplacených	 mezd,	 nezaplacené	 daně	 a	
pojištěnı́,	 závazky	 ke	 společnı́kům	 a	 zaměstnancům,	 bankovnı́	 úvěry	 a	
výpomoci.	

b)	Z	hlediska	zdroje,	odkud	kapitál	přicházı́,	jej	lze	dělit	na:	

 internı́	–	kapitál	se	zvyšuje	vlastnıḿi	aktivitami	podniku;	

 externı́	 –	 kapitál	 podniků	 se	 zvyšuje	 formou	 vkladů	 vlastnı́ků,	 úvěry,	 popř.	
dotace.	

Z	výše	uvedeného	plyne,	že	podnik	je	součástı́	ϐinančnı́ho	trhu,	který	lze	
rozdělit	takto:	

 peněžnı́	trh	(krátkodobý);	

 kapitálový	trh	(dlouhodobý);	

 zahraničnı́	 (zahraničnı	́ měny,	 zahraničnı́	 obchod,	 úvěry,	 obchod	 s	drahými	
kovy).	

Finančnı́	 trh	ovlivňuje	podnik	a	 jeho	aktivity	 jednak	zajišťovánı́m	potřebného	
kapitálu,	 výběrem	 jeho	 forem	 (resp.	 různých	 ϐinančnı́ch	 závazků)	 a	 vlastnı́ho	
kapitálu,	a	jednak	umisťovánı́m	volných	prostředků.	

Zı́skánı́	 ϐinančnı́ch	prostředků	pro	různé	podnikové	 činnosti	 (technický	vývoj,	
výroba,	inovace	aj.)	je	ovlivněno	řadou	faktorů.	Předevšıḿ	každá	forma	kapitálu	
má	svoji	cenu.	Každá	návratná	forma	kapitálu	musı́	být	splacena	za	kratšı́	nebo	
delšı́	dobu.	Každý	kapitálový	zdroj	přinášı́	i	určité	riziko.	Svou	roli	hraje	i	způsob	
zdaněnı́.	

Cena	(náklady)	kapitálu	je	dána	jednak	velikostı́	výnosu,	který	vlastnı́k	může	
obdržet	 z	přı́slušné	 kapitálové	 formy	 (dividendy	 z	akciı́,	 zisk	 investora	 atd.),	
jednak	 velikostı́	 úroku,	 který	musı́	 obdržet	 věřitel	 (úrok	 z	bankovnıćh	 úvěrů,	
různé	provize	při	poskytnutı́	záruk	apod.).	
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Splatnost	kapitálu	je	spojena	s	cenou	kapitálu.	

Rizika	 nejsou	 u	 všech	 kapitálových	 forem	 stejná.	 Vysoká	 rizika	 jsou	 spojena	
s	dlouhodobými	 úvěry,	 protože	 vysoké,	 třebaže	 stabilnı	́ úrokové	mı́ry	mohou	
způsobit,	že	v	přı́padě	snı́žených	výnosů	nemusı́	být	dostatečně	kryty	internı́mi	
zdroji	podniku.	Nejmenšı́	riziko	naopak	nesou	krátkodobé	úvěry	[1].	

12.2	Analýza	bodu	zvratu	a	zisk	

Pro	rozbor	ziskovosti	produkce	se	použı́vá	analýza	bodu	zvratu,	tj.	bod,	od	kterého	
docházı́	 k	obratu	 z	provoznı́	 ztráty	 do	 provoznı́ho	 zisku.	 Jde	 právě	 o	 takovou	
velikost	výnosů,	při	které	jsou	pokryty	všechny	provoznı́	náklady.		

To	znamená,	že	je	nutné	zabývat	se	výnosy,	kterých	bude	dosaženo	a	dále	náklady,	
které	budou	na	tento	prodej	vynaloženy.	Znamená	to	podniknout	následujı́cı́	kroky:	

1. Stanovení	objemu	prodeje	–	jde	o	nejkritičtějšı́	mı́sto	analýzy,	protože	na	něm	
závisı́	přežitı́	a	dalšı́	růst	podniku.	Předpovědi	pro	začı́najı́cı́	podnikánı́	by	měly	
být	dva	až	tři	roky	dopředu.	Pro	tyto	předpovědi	by	se	měly	použı́t	tři	přı́stupy:	

 optimistický,	kdy	předpoklady	dosahujı́	vysokých	hodnot	prodejů;	

 pesimistický	s	nı́zkými	prodejnı́mi	odhady;	

 realistický,	kdy	je	odhad	proveden	na	základě	současných	znalostı́	o	prodeji.	

 Pro	přesnějšı́	provedenı́	těchto	odhadů	je	nutné	zı́skat	zkušenosti	o	časových	
změnách	prodeje,	tzn.	jak	se	měnı́	prodej	během	dne,	týdne,	čtvrtletně,	ročně.	
S	tı́m	souvisı́	i	přı́prava	potřebných	zásob	na	pokrytı́	sezónnı́ch	špiček	(např.	
sportovnı́	výrobky,	knihy	a	dalšı́	výrobky).	

2. Stanovení	 nákladů	 potřebných	 na	 výrobu	 a	 prodej	 vycházı́	 z	rozdělenı	́
celkových	nákladů	na	náklady:	

 proměnné	(variabilnı́);	

 stálé	(ϐixnı́).	

3. Porovnání	 tržeb,	 které	 vzniknou	 prodejem	 výrobků	 nebo	 služeb	 s	náklady.	
Aby	bylo	možno	určit	velikost	tržeb,	je	třeba	zavést	prodejnı́	cenu.	Jejı́	velikost	
lze	určit	 v	rámci	 rozpětı́,	 které	 bylo	 zı́skáno	průzkumem	 trhu.	 Součin	 ceny	 a	
daného	 prodaného	 množstvı́	 určuje	 velikost	 tržeb.	 Křivka	 tržeb	 je	 přı́mka	
vycházejı́cı́	z	počátku	(viz	schéma	8).	Ze	schématu	je	patrné,	že	se	obě	přı́mky	
protı́najı́	v	bodě	zvratu,	tzn.	v	bodě,	kdy	tržby	pokrývajı́	náklady.	V	tomto	bodě	
je	zisk	nulový.	Analýza	bodu	zvratu	je	důležitým	momentem	analýzy	úspěšnosti	
podnikatelského	 záměru.	 Pro	 dané	 rozpětı́	 cen	 je	 potřebné	 stanovit	
odpovı́dajı́cı́	body	zvratu	a	zı́skat	tak	dynamičtějšı́	představu	o	působenı́	cen	na	
prodeje.	
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Body	 zvratu	 lze	 odvodit	 i	 analytickým	 způsobem.	 Objem	 výroby	 je	 přı́mo	
úměrný	 celkovým	 ϐixnı́m	 nákladům	 a	 nepřı́mo	 úměrný	 rozdıĺu	 ceny	 a	
jednotkových	variabilnı́ch	nákladů:	

Objem	produkce	v	bodu	zvratu	lze	vypočítat	jako	podíl	ϔixních	nákladů	a	rozdílu	
mezi	jednotkovou	cenou	a	jednotkovými	variabilními	náklady.	

Schéma	8	Bod	zvratu	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

Zdroj:	[1]	

	

Z	analýzy	bodu	zvratu	je	možné	přıḿo	vypočı́tat	takový	objem	prodeje,	který	by	
byl	potřebný	pro	vytvořenı́	žádoucı́ho	(cı́lového)	čistého	zisku.	Z	cı́lového	zisku	
by	mělo	být	pokryto:	

 splacenı́	amortizačnı́	částky	půjčky;	

 rezerva	k	budoucı́mu	růstu	podniku;	

 životnı́	náklady	podnikatele.	

12.6	Finanční	analýza	

Tato	analýza	vycházı́	převážně	z	ϐinančnı́ho	účetnictvı́	podniku.	Jedná	se	o	shrnutı́	
silných	a	slabých	stránek	v	oblasti	ϐinancı́	vč.	zhodnocenı́	hrozeb	a	přı́ležitostı	́a	je	
podkladem	 pro	 tvorbu	 ϐinančnı́	 strategie	 podniku	 (SWOT‐analýza	 v	oblasti	
ϐinancı́).	 Adresáty	 výsledků	 ϐinančnı́	 analýzy	 mohou	 být	 jak	 internı́	 pracovnıći	
podniku	 –	 hlavně	 na	 řı́dı́cı́ch	 postech,	 tak	 externı́	 uživatelé	 –	 banky,	 současnı́	 a	
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budoucı́	investoři,	obchodnı́	partneři,	stát	a	státnı́	instituce,	konkurenčnı́	podniky,	
auditoři,	účetnı́	znalci,	kmenovı́	poradci	atd.	

Data	pro	ϐinančnı́	analýzu	je	možno	rozdělit	do	dvou	velkých	skupin,	a	to:	

1. ϐinančnı́	informace;	

2. neϐinančnı́	informace.	

Zdrojem	dat	v	podobě	ϐinančnı́ch	informacı́	jsou	hlavně:		

a) ϐinančnı́	 účetnictvı́	 (rozvaha,	výkaz	zisku	a	ztráty,	analytické	a	syntetické	
účty,	dalšı́	výkazy	vč.	přı́loh	a	výročnı́	zpráva);		

b) předpovědi	 ϐinančnı́ch	 analytiků	 (např.	 o	 vývoji	 ekonomiky,	 burzovnı́ch	
kurzů	akciı́);	

c) hospodářské	 zprávy	 v	médiı́ch	 (např.	 ohledně	 plánovaných	 změn	
v	legislativě,	ekonomického	vývoje	daného	regionu).	

Neϔinanční	informace	týkajı́cı́	se	dalšı́ch	faktorů,	které	ve	svém	důsledku	
ovlivňujı́	ϐinančnı́	výsledky	podnikánı́,	lze	dále	dělit	do	dvou	skupin:	

a) kvantiϐikovatelné	 (vyčı́slitelné	 v	určitých	 hodnotách)	 –	 jako	 např.	
ekonomická	 a	 podniková	 statistika	 o	 počtu	 pracovnı́ků,	 odběratelů;	
segmentace	 a	 počty	 zákaznı́ků	 ve	 skupinách	 podle	 sociologicko‐
demograϐických	kritériı́;	výkonová	analýza	pracovnı́ků	(produktivita	práce	
=	obrat	na	pracovnı́ka	atd.);	

b) nekvantiϐikovatelné	 (nevyčı́slitelné,	 kvalitativnı́	 údaje)	 –	 zde	 se	 jedná	 o	
způsob	 řı́zenı	́ lidských	 zdrojů,	 marketingovou	 strategii,	 komentáře	
manažerů,	nezávislá	hodnocenı́	celého	podniku	v	tisku,	zprávy	auditorů.		

Způsob	práce	ϐinančního	analytika	lze	rozdělit	do	dvou	velkých	celků:	
1.	Technickou	analýzu		 (zpracovávánı́	účetnı́ch	dat	statistickými	či	

nestatistickými	metodami).	

2.	Fundamentální	analýzu	 (zpracovávánı́	nekvantiϐikovatelných	informacı́	a	
hodnocenı́	jejich	vlivu	na	postavenı́	podniku	na	
trhu).	

Tyto	obě	dıĺčı́	analýzy	se	navzájem	doplňujı́	a	jsou	vždy	prováděny	současně,	aby	
nedocházelo	 ke	 zkreslovánı́	 výsledků	 tı́m,	 že	 by	 dı́lčı́	 analýzy	 byly	 prováděny	
k	jinému	datu,	resp.	za	jiné	obdobı́.	

Metody	ϐinanční	analýzy,	kterými	analytici	data	zpracovávajı́,	 jsou	opět	dvojı́ho	
typu:	
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1. STATICKAƵ 	 ANALYƵ ZA	 (Průřezová	 analýza	 jednoho	 podniku	 a	 jeho	 porovnánı́	
s	odvětvı́m.	Jedná	se	o	rozbor	daného	účetnı́ho	obdobı́	–	vztahuje	se	k	určitému	
datu.)	

2. DYNAMICKAƵ 	 ANALYƵ ZA	 (Porovnánı́	 účetnictvı́	 podniku	 za	 několik	 po	 sobě	
jdoucı́	účetnı́	obdobı́	(min	5	let)	a	porovnávajı́	se	navzájem,	vyvozujı́	se	trendy	
a	predikujı́	se	hodnoty	ukazatelů	pro	budoucı́	obdobı́.	Zde	je	vhodné	graϐické	
znázorněnı́	vývojových	křivek.)	

V	dynamické	 analýze	 se	 postupuje	 hlavně	 podle	 statistických	 metod	 analýzy	
časových	řad	(absolutnı́	změna)	a	analýzy	trendů	(relativnı́	změna,	dynamika).	

Výstupem	ϐinančnı́	analýzy	jsou	ukazatelé:	

a)	extenzivnı́	–	údaje	hodnot	jednotlivých	položek	z	účetnı́ch	výkazů,	

b)	intenzivnı́	(poměrové)	–	poměr	dvou	a	vı́ce	extenzivnı́ch	ukazatelů.	

Možnou	podobou	výstupů	 je	 tzv.	 pyramidálnı́	 rozklad,	 ze	 kterého	 lze	 odvozovat	
přı́činy	hodnot	ukazatelů	vyššı́ho	řádu.	

Statickou	i	dynamickou	analýzu	lze	provádět	buď	jako	HORIZONTAƵ LNIƵ	(indexové	
a	 percentuálnı́	 změny	 při	 porovnávánı́	 časového	 sledu)	 nebo	 jako	 VERTIKAƵ LNIƵ	
(podı́l	určité	složky	na	celku).	

Poměrové	 (intenzivní)	 ukazatele	 lze	 klasiϐikovat	 podle	 jejich	 výkladu	 do	
následujı́cı́ch	pěti	skupin:	

1. Ukazatelé	likvidity	měřı́	schopnost	ϐirmy	vyrovnat	své	závazky.	Jsou	hlavnı́mi	
ukazateli	běžné	ϐinančnı́	situace.	Měřı́	se	k	určitému	datu,	nikoliv	průběžně.	

a) běžná	 likvidita	 (podı́l	 oběžných	 aktiv	 a	 krátkodobých	 závazků).	 Běžná	
likvidita	 je	 nejjednoduššı́m	 indikátorem	 toho,	 jak	 podnik	 pokrývá	 své	
krátkodobé	 dluhy	 aktivy,	 které	 lze	 převést	 na	 penı́ze.	 Tı́m	 je	 i	 mı́rou	
solventnosti	podniku.		

	

oběžná	aktiva	

běžná	likvidita	=	

	 	 	 krátkodobé	závazky	(pasiva)	

	

b) pohotová	 likvidita	 (podı́l	 oběžných	 aktiv	 snı́žených	 o	 zásoby	 a	
krátkodobých	 závazků).	 Z	oběžných	 aktiv	 se	 vylučujı́	 zásoby,	 které	 jsou	
nejméně	likvidnı́	a	jejichž	rychlá	likvidace	vyvolává	obvykle	ztráty.	
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		 	 	 	 Oběžná	aktiva	–	zásoby	–	dlouhodobé	pohledávky	

Rychlá	likvidita	=		

	 	 	 	 Krátkodobé	závazky	

c) okamžitá	likvidita		
		 	 	 	 krátkodobý	ϐinanančnı́	majetek	a	peněžnı́	prostředky	

Rychlá	likvidita	=		

	 	 	 	 Krátkodobé	závazky	

	

2. Ukazatelé	 aktivity	 měřı́,	 jak	 efektivně	 podnik	 hospodařı́	 se	 svými	 aktivy.	
Ukazatelé	 se	 počı́tajı́	 pro	 jednotlivé	 skupiny	 aktiv:	 zásoby,	 pohledávky,	 stálá	
aktiva,	celková	aktiva.	

d) obrat	zásob	–	ukazatel	vyjadřuje	počet	obrátek	zásob	ve	sledovaném	obdobı́	
–	obvykle	za	 rok.	Cƽ ı́m	nižšı́	 je	hodnota	ukazatele	vzhledem	k	odvětvovému	
průměru,	 tı́m	 vı́ce	 má	 podnik	 přebytečných	 zásob	 s	nižšı́	 nebo	 nulovou	
výnosnostı́.		

	 	 	 	 	 	 					Zásoby	 	

	 	 Doba	obratu	zásob	za	rok	=		

	 	 	 	 	 	 				Tržby/365	

	

e) Obrat	pohledávek	–	ukazatel	vyjadřujı́cı́	počet	obrátek	za	 účetnı́	obdobı́	a	
průměrná	doba	inkasa	–	doba	od	okamžiku	prodeje,	po	kterou	podnik	musı́	
v	průměru	 čekat,	 než	 obdržı́	 platby	 od	 svých	 odběratelů.	 Hodnotu	
srovnáváme	s	dobou	splatnosti	faktur	a	s	odvětvovým	průměrem.	Delšı́	doba	
znamená	většı́	potřebu	úvěrů	a	tı́m	vyššı́	náklady.	

	
	 	 	 	 	 	 			Pohledávky		

	 	 Doba	obratu	pohledávek	=		

	 	 	 	 	 	 			Tržby	ročnı́	/	365	

	

f) Obrat	dlouhodobého	majetku	 –	 měřı́	 využitı́	 ϐixnı́ch	 aktiv	 (v	 zůstatkové	
ceně),	srovnává	se	s	odvětvovým	průměrem.	Nižšı́	hodnota,	než	je	odvětvový	
průměr,	signalizuje	nı́zké	využitı́	a	je	signálem	pro	výrobu,	aby	zvýšila	využitı	́
výrobnı́ch	 kapacit.	 Dále	 je	 signálem	 pro	 ϐinančnı́	 manažery,	 aby	 omezili	
podnikové	investice.	
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	 	 	 	 	 	 							Tržby	

	 Obrat	dlouhodobého	majetku	=		

	 	 	 	 	 	 Stálá	aktiva	(v	z.c.)		

	

g) Obrat	celkových	aktiv	–	měřı	́využitı́	veškerých	aktiv.	Je‐li	hodnota	nižšı	́než	
odvětvový	průměr	musı́	podnik	zvýšit	tržby,	nebo	snı́žit	stav	aktiv	

	

	 	 	 	 	 	 	 					Tržby	

	 	 	 Obrat	celkových	aktiv	=		

	 	 	 	 	 													 											Celková	aktiva	

	

3. Ukazatelé	 zadluženosti	 –	 měřı́	 rozsah,	 v	jakém	 podnik	 užı́vá	 k	ϐinancovánı́	
dluh	(cizı́	kapitál)			

a) Zadluženost	 –	 vycházı́	 se	 z	rozvahy	 a	 počı́tá	 se	 rozsah,	 ve	 kterém	 dluhy	
ϐinancujı́	aktiva.		

	 	 	 	 	 	 Celkový	dluh	

	 	 	 Zadluženost	=		

	 	 	 	 	 	 Celková	aktiva	

	

b) Úrokové	krytí	–	vycházı́	se	z	výkazu	zisku	a	ztráty	a	počı́tá	se	krytı́	nákladů	
na	 cizı́	 kapitál	 (úroků	 a	 dalšı́ch	 poplatků)	 ziskem	před	 úroky	 a	 zdaněnı́m	
(EBIT).	 Ukazatel	 měřı,́	 kolikrát	 se	 může	 snıž́it	 zisk,	 než	 se	 podnik	 stane	
neschopným	platit	své	náklady	na	cizı́	kapitál.	

	

	 	 	 	 	 	 	

Zisk	před	úroky	a	zdaněnı́m		

	 	 	 UƵ rokové	krytı́	=		

	 	 	 	 	 	 	 UƵ roky	

	

4. Ukazatelé	 výnosnosti	 (rentability,	 ziskovosti)	 –	 měřı́	 čistý	 výsledek	
podnikového	 snaženı́,	 ukazujı́	 kombinovaný	 vliv	 likvidity,	 aktivity	 a	
zadluženosti	na	čistý	zisk	podniku	(zisk	po	zdaněnı́).	
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a) Rentabilita	tržeb	–	je‐li	hodnota	nižšı	́než	odvětvový	průměr,	pak	dosahuje	
podnik	nižšı́ch	cen,	vyššı́ch	nákladů	nebo	obojı́.	

	 	 	 	 	 	 Cƽ istý	zisk	

	 	 	 Rentabilita	tržeb	=		

	 	 	 	 	 	 					Tržby	

	

b) Výdělečná	síla	podniku	–	měřı́	schopnost	všech	podnikových	aktiv	vytvořit	
EBIT.	Protože	nebere	v	úvahu	daně	a	úroky,	je	tento	ukazatel	užitečný	pro	
srovnávánı́	různě	zdaněných	a	zadlužených	podniků.		

	
Zisk	(EBIT	earnings	before	interest	

and	taxes	
	provoznı́	zisk	před	
úhradou	úroků	a	
zdaněnı́m)	 	

	 	 	 Výdělečná	sı́la	podniku	=		
	 	 	 	 	 	 	 	 	 Aktiva	

	

c) Výnosnost	 celkových	 aktiv	 –	 ROA	 (return	 on	 assets)	 –	 je‐li	 nižšı́	 než	
odvětvový	 průměr,	 má	 podnik	 nižšı́	 produktivnı́	 sıĺu	 aktiv	 a	 velkou	
zadluženost,	která	snižuje	čistý	zisk	

	

	 	 	 	 			Cƽ istý	zisk	 	 	 	 EBIT	

	 	 ROA		=																																																			resp.	

	 	 	 	 					Aktiva	 	 	 	 Aktiva	

	

d) Výnosnost	vlastního	kapitálu	–	ROE	(return	on	equity)	–	měřı́	výnosnost	
vlastnı́ho	 jměnı́	 (akciového	 kapitálu).	 Jeho	 hodnota	 poroste	 s	růstem	
celkového	zisku,	se	snižovánı́m	danı́	a	úroků	

	

	 	 	 	 							Cƽ istý	zisk	

	 	 	 ROE	=		

	 	 	 	 				Vlastnı́	kapitál	

	

5. Ukazatelé	tržní	hodnoty	–	tyto	ukazatele	MSP	nepoužı́vajı́	často,	neboť	jde	o	
analýzu	prováděnou	v	akciových	společnostech.	
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a) cena	akcie;	

b) kurs	akcie;	

c) P/E	(price	earnings	ratio)	jako	podı́l	ceny	akcie	a	zisku	na	akcii.	

Zı́skané	 údaje	 z	těchto	 dı́lčı́ch	 analýz	 se	 porovnávajı	́ buď	 s	doporučenými	
hodnotami	 či	 odvětvovým	 průměrem.	 Na	 základě	 tohoto	 srovnánı́	 docházı́	 ke	
korekcı́m	současných	podnikových	strategiı́.	

Výše	uvedené	poměrové	ukazatele	a	 jejich	použitı́	v	komparativnı́	analýze	dávajı́	
okamžitý	obraz	o	podniku,	postrádajı́	však	časovou	dimenzi.	Analýza	podniku	by	
měla	 být	 proto	 doplněna	 trendovou	 analýzou,	 která	 ukáže,	 vývoj	 situace	 v	
podniku	za	určité	obdobı́.	Použı́vá	se	obvykle	graϐického	znázorněnı́.	

EVA	ukazatel	pro	hodnocení	podniku	

EVA	(Economic	Value	Added)	–	vyjadřuje	rozdı́l	mezi	provoznı́m	ziskem	po	
zdaněnı́	NOPAT	a	náklady	na	použitý	dlouhodobý	kapitál.	[41]	[42].	

EVA	=	NOPAT	–	C	*	WACC	

	 NOPAT		 (net	operating	proϐit	after	tax)	provoznı́	zisk	po	zdaněnı	́

	 C		 	 (capital)	investovaný	kapitál	

WACC	(weighted	 average	 cost	 of	 capital)	 průměrný	 vážený	 náklad	 na	
kapitál	
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13	 Maloobchod,	služby	

Doposud	se	hovořilo	hlavně	o	výrobnı́ch	aktivitách	a	výrobnı́ch	podnicı́ch.	Mnoho	
podnikatelů	však	začıńá	své	podnikánı́	v	jiných	oblastech,	než	je	výroba.	Jde	hlavně	
o	obchod	(drobný	prodej)	a	služby.	

13.1	Drobný	prodej	

Tuto	oblast	lze	charakterizovat	jako	nákup	zbožı́	od	dodavatelů	a	jeho	přı́mý	prodej	
zákaznı́kům	pro	jejich	osobnı́	potřebu.	

I	v	této	oblasti	je	nutné	určit	si	vhodný	segment	a	najı́t	cestu	k	zákaznı́kovi.	Dalšı́,	
velmi	 důležitou	 otázkou,	 je	 nalezenı	́ vhodného	 mı́sta	 prodeje.	 Pro	 málokterou	
podnikatelskou	aktivitu	je	tento	problém	tak	důležitý.	

Existuje	řada	možnostı́,	kde	umı́stit	prodej	v	drobném:	

 město;	

 vesnice;	

 prodej	ve	velkých	nákupnı́ch	centrech.	

Každý	z	těchto	prodejů	má	své	výhody	a	nevýhody.	

Města		

 Centra	měst	a	menšı́	města	v	blı́zkosti	velkých	průmyslových	a	obchodnı́ch	
center	 nebo	 sı́dliště	 na	 okrajı́ch	 poskytujı́	 prostor	 pro	 umı́stěnı́	 drobných	
prodejen.	Zde	se	jedná	o	prodej	zbožı́	dennı́	potřeby	(potraviny,	drogistické	
zbožı́)	a	specializované	prodejny.	

 Drobný	 prodejce	 může	 přizpůsobit	 otevı́racı́	 dobu	 potřebám	 zákaznı́ků	 a	
ϐlexibilně	reagovat	na	jejich	požadavky.	

 Touto	 ϐlexibilitou	 může	 drobný	 prodejce	 konkurovat	 i	 velkým	 řetězcům	 a	
jejich	nabı́dku	doplňovat	hlubšı́m	sortimentem.	

 V	historických	 částech	měst	 se	 stávajı́	 cı́lovou	 skupinou	 turisté,	 kteřı	́ právě	
zde	mohou	suplovat	nedostatek	lokálnı́	poptávky.	
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 V	centrech	měst,	kde	jsou	umı́stěny	velké	hotely,	divadla	a	dalšı́	zařıźenı́	pro	
volný	 čas,	 je	 vhodné	 umı́stit	malé	 speciálnı́	 obchody	 (zlatnictvı́,	 galanterie,	
hodinářstvı,́	butiky	atd.),	neboť	zde	prodejce	může	počı́tat	s	koupěschopnou	
klientelou	a	ochotou	zákaznı́ků	si	v	klidu	zbožı́	prohlédnout	a	vybrat.	Navı́c	
zde	působı́	sdružená	reklama	takovéto	lokality.	

 Nevýhodou	takového	prodejce	je,	že	nemůže	využı́vat	nákupů	ve	velkém	a	tı́m	
množstevnıćh	 rabatů,	 též	 velmi	 zřı́dka	 disponuje	 dostatečně	 velkým	
parkovištěm	pro	zákaznı́ky	ze	vzdálenějšı́ch	oblastı́.	

Vesnice	

 V	této	 lokalitě	 se	 vyplatı́	 nabı́zet	 zbožı́	 dennı́	 potřeby	 (čerstvé	 pečivo	 aj.),	
neboť	 pro	 tyto	 druhy	 zbožı́	 se	 nevyplatı́	 obyvatelům	 venkova	 dojı́ždět	 do	
většı́ch	sı́del.	

 Jednou	z	možnostı́	je	též	nabı́dka	mražených	potravin,	neboť	transport	tohoto	
zbožı́	z	měst	je	pro	zákaznı́ky	problematický.		

 Podnikatel	 zde	musı́	 počı́tat	 s	nižšı́	 kupnı́	 sı́lou	 obyvatelstva,	 ale	 naopak	 je	
výhodou	stálý	zákaznıḱ.	

 V	sezóně	lze	v	těchto	oblastech	počı́tat	s	přı́livem	turistů	a	rekreantů,	majitelů	
chalup	apod.	

Prodej	ve	velkých	nákupních	centrech	

 V	prodejnı́ch	 centrech	 či	 obchodnı́ch	domech	 bývajı́	 pronajı́mány	 obchodnı	́
plochy	 či	 kóje	 drobným	 podnikatelům,	 kteřı́	 zde	 nabı́zejı	́ převážně	
specializovaný	sortiment.	

 Docházı́	 zde	 ke	 koncentraci	 jak	 zákaznı́ků,	 kteřı́	 majı́	 k	dispozici	 též	
parkoviště,	ale	 je	zde	 i	velké	množstvı́	prodejců,	kteřı́	 si	svým	sortimentem	
mohou	 konkurovat,	 avšak	 mnohdy	 docházı́	 k	synergickému	 efektu	
doplňovánı́	sortimentu	navzájem.	

 Výhodou	 je	společná	 reklama	a	sdı́lenı́	 režijnı́ch	nákladů	na	provoz	daného	
centra	či	obchodnı́ho	domu.		

Drobný	prodejce	musı́	čelit	mnohým	problémům	bez	ohledu	na	lokalizaci	podniku.	
Prvnı́m	velkým	okruhem	otázek	je	organizace	zásobovánı	́a	skladové	hospodářstvı́.	
Prodejce	 si	 musı́	 držet	 takovou	 zásobu	 zbožı́,	 aby	 uspokojil	 potřeby	 svých	
zákaznı́ků,	 naopak	 v	zásobách	 má	 vázaný	 kapitál	 a	 tyto	 ϐinančnı́	 prostředky	
nemůže	 využı́t	 k	jiným	 aktivitám.	 Dále	 je	 hlavně	 u	 malého	 prodejce	 problém	
s	prostorami	pro	skladovánı́,	neboť	nedisponuje	tak	velkou	plochou.	Proto	je	zde	
nutné	použı́t	 různé	 optimalizačnı́	metody	 z	oblasti	 logistiky.	Takto	 si	podnikatel	
určı́	optimálnı́	množstvı́	zbožı́	na	skladě	z	hlediska	nákladů	na	skladovánı	́a	nákladů	
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na	objednávku	a	transport	dodávek.	Drobnı́	podnikatelé	se	v	praxi	opı́rajı́	v	oblasti	
zásobovánı́	převážně	o	empirii	–	vlastnı́	zkušenost	zı́skaná	„pokusem	a	omylem“.		

Problémy	 se	mohou	 vyskytnout	 též	 při	 nesprávném	 načasovánı	́ doby	 nákupu	 a	
odhadnutı́	množstvı́	objednaného	zbožı́,	pokud	nenı́	zajištěna	dostatečná	podpora	
prodeje.	 Reklama	 a	 dalšı́	 nástroje	 komunikačnı́	 politiky	 byly	 zmı́něny	 v	kapitole	
pojednávajıćı́	o	marketingu.	Aby	se	podnikatel	vyvaroval	ztrátám	z	těchto	chyb,	je	
vhodné	 přizpůsobit	 cenovou	 politiku	 podmı́nkám	 trhu	 a	 vyhlásit	 např.	 sezónnı́	
slevu	[1].	

13.2	Služby	

Služby	jsou	v	současné	době	velmi	dynamickým	sektorem	hospodářstvı́	vyspělých	
ekonomik.	Vyznačujı́	se	velkým	potenciálem	pro	tvorbu	pracovnı́ch	mı́st	a	hlavně	
pro	podnikatelské	aktivity	malých	a	střednı́ch	podniků.		

Služby	lze	všeobecně	deϐinovat	jako:	

1. Poskytovánı́	nehmotných	statků	k	uspokojovánı́	potřeb	za	úplatu	(rozdı́l	mezi	
výrobkem	a	službou).	

2. Cƽ innosti,	 výhody	 nebo	 uspokojenı́	 nabı́zené	 na	 prodej	 nebo	 poskytované	
v	souvislosti	s	prodejem	zbožı́.		

3. Z	hlediska	výrobnı́ho	podniku	jsou	služby	doplňkem	nabı́dky	jeho	výrobků	a	
vytvářejı́	jeho	konkurenčnı́	výhodu	či	jedinečnost	jeho	nabı́dky.	

Rozdı́lnost	mezi	nabı́dkou	výrobků	a	služeb	lze	charakterizovat	též	na	následujı́cıćh	
faktorech:	

 Nehmotnost	

Služba,	 jak	 z	deϐinic	 vyplývá,	 je	 komplexem	 určitých	 úkonů,	 které	 poskytovatel	
zákaznı́kům	 většinou	 nemůže	 předem	 demonstrovat,	 ani	 je	 před	 jejich	
poskytovánı́m	skladovat.	

 Nedělitelnost	

Jelikož	se	jedná	o	komplex	úkonů,	který	až	v	celkovém	souhrnu	uspokojı́	potřebu	
zákaznı́ka,	je	nutné	předem	se	zákaznı́kem	sjednat	jeho	individuálnı	́požadavky	a	
ty	se	pak	snažit	co	nejlépe	splnit.	Až	po	poskytnutı́	celé	služby	docházı́	u	zákaznıḱa	
k	pocitu	uspokojenı́	a	k	vnı́mánı́	užitku	ze	služby.	

 Neoddělitelnost	od	poskytovatele	

Služba	je	vázána	na	schopnosti	jejıh́o	poskytovatele,	na	jeho	kapacity	a	hlavně	na	
schopnosti	 spolupracovnı́ků	 poskytovatele,	 kteřı́	 přicházejı́	 do	 kontaktu	 se	
zákaznı́kem	a	službu	přı́mo	provádějı́.	
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 Pomı́jivost	

Z	nehmotnosti	 služeb	 vyplývá	 též	 jejich	 pomı́jivost,	 neboť	 po	 poskytnutı́	 služby	
docházı́	 k	uspokojenı́	 zákaznı́ka,	 které	 však	 po	 určité	 době	 odeznı́vá	 a	 zákaznıḱ	
službu	požaduje	opětovně.	Pokud	je	služba	poskytnuta	kvalitně,	zákaznı́k	se	vracı́,	
naopak	 nekvalitně	 poskytnutá	 služba	 zákaznı́ka	 odradı́	 od	 dalšı́ch	 pokusů	
kontaktovat	daného	poskytovatele	[25].	

Struktura	systému	poskytování	služeb	

	

Poskytovánı́	 služeb	 lze	 vnı́mat	 jako	 určitý	 systém,	 na	 který	 má	 vliv	 okolı́	
v	následujı́cı́ch	formách:	

 ekonomické	prostředı́;	

 sociálnı́	prostředı́;	

 technologické	prostředı́;	

 politicko‐legislativnı́	prostředı;́	

 ekologické	prostředı́.	

Analýzu	tohoto	nadřazeného	systému	lze	provést	analogicky	jako	u	STEP‐analýzy	
prostředı́	 (S	 =	 sociálně‐ekonomické	 faktory,	 T	 =	 technologické	 faktory,	 E	 =	
ekologické	 faktory,	P	=	politické	 faktory).	V	této	analýze	se	zaměřujeme	na	vlivy	
jednotlivých	faktorů	na	dané	odvětvı́	podnikánı́,	sledujeme	podmı́nky	podporujı́cı́	
vlastnı	́ podnikánı	́ a	 ovlivňujı́cı́	 jeho	 rozvoj	 do	 budoucnosti,	 jakož	 i	 překážky	
v	prostředı́.		

Uvnitř	systému	poskytovánı́	služby	se	nacházı́	jak	subjekt	čerpajı́cı́	služby	(klient),	
tak	 objekt	 poskytujı́cı́	 služby	 (podnik	 a	 jeho	 zázemı́).	 Objekt	 se	 dále	 dělı́	 na	 tři	
subsystémy:	

1. podnik	poskytujı́cı́	služby	vč.	jeho	kapacit;	

2. mı́sto	(lokalizace)	poskytovánı́	služby;	

3. organizace	 a	 podpora	 poskytovánı́	 služby	 (např.	 svazy	 poskytovatelů	
služeb,	podpůrné	organizace,	jako	hospodářská	komora	aj.).	
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Schéma	9		Struktura	systému	poskytovánı́	služeb	

																																						Nadřazený	systém	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
Zdroj:	[25]	

	

Ceny	služeb	

Při	poskytovánı́	 služeb	za	 úplatu	 je	nutné	před	vstupem	na	 trh	zvážit	výši	 ceny,	
kterou	ϐirma	za	výkon	služby	bude	po	zákaznı́cı́ch	požadovat.	

Cena	má	v	jednotlivých	odvětvı́ch	rozdı́lné	názvy,	zde	je	namátkový	výčet	různých	
pojmů:	

 univerzita	–	školné;	

 doprava	–	dopravné,	jıźdné;	

 telefonické	služby	–	paušál	či	poplatek	za	impulzy;	

Systém	poskytování	služeb	
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služby	
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 poštovnı́	služby	–	poštovné;	

 nájem	bytu	či	nebytových	prostor	–	nájemné;	

 kulturnı́	akce	–	vstupné.	

Vlivy	působící	na	ceny	služeb	

Toto	monetárnı́	vyjádřenı́	 ceny	 je	důležité	zejména	pro	ziskové	organizace	nebo	
organizace,	 ve	 kterých	 jsou	 přı́jmy	 za	 služby	 významnou	 součástı́	 krytı́	 jejich	
nákladů	(v	CƽR	se	jedná	o	přı́spěvkové	organizace	a	některé	neziskové	organizace).	

Mimo	cenu	placenou	za	poskytnutı	́služby	mohou	zákaznıḱovi	vzniknout	ještě	jiné	
náklady.	Jedná	se	předevšı́m	o	náklady	spojené:	

 S	časem:	

pro	zákaznıḱa	 jsou	 to	alternativnı	́náklady,	neboť	by	 čas	strávený	vyhledávánı́m	
služby	mohl	 využı́t	 jinak	 –	 jde	 tedy	 o	 velice	 významnou	 cenu	 času	 ve	 službách	
(proto	majı́	mnohé	 podniky	 ve	 svém	poslánı́	 zakotvenu	 včasnost	 či	 promptnost	
poskytnutı́	služby).	

 S	fyzickým	úsilı́m:	

které	 vyžaduje	 poskytovánı́	 některých	 služeb,	 zejména	 služeb	 spojených	
s	předměty,	 např.	 opravy	 elektroniky,	 malovánı́	 bytu	 nebo	 samoobslužné	 typy	
služeb	(benzinová	pumpa,	kdy	zákaznı́k	sám	natankuje	a	jde	do	pokladny	nahlásit	
čı́slo	stojanu	a	zaplatit).	

 S	psychickým	úsilı́m:	

jedná	 se	 o	 některé	 typy	 služeb	 zaměřených	 předevšı́m	 na	 člověka,	 které	 od	 něj	
vyžadujı́	 pochopenı́	 služby	 (některé	 ϐinančnı́	 služby	 –	 např.	 u	 telebankingu	
pochopit	způsob	volánı́	a	fungovánı	́vnitřnı́ho	menu),	překonánı́	psychologických	a	
sociálnı́ch	zábran	(některé	typy	sociálnı́ch	služeb	–	např.	žádost	o	přıd́avky	na	děti	
představuje	pro	některé	občany	potupný	úkon,	kdy	jsou	v	roli	prosebnı́čka	v	moci	
úřednı́ků;	a	dále	typy	zdravotnı́ch	služeb	–	např.	žádost	o	provedenı́	testu	na	virus	
HIV	je	nočnı́	můrou	pro	mnohé	lidi).	

Nabı́dka	služeb	se	samozřejmě	poněkud	lišı́	od	nabı́dky	zbožı́,	a	proto	jsou	odlišné	
též	 některé	 koncepce	 stanovenı	́ ceny	 za	 služby.	 Některé	 vlastnosti	 služeb	 majı́	
přı́mý	vliv	na	stanovenı́	jejich	cen,	a	to	kladný	i	záporný.	
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Tvorba	cen	ve	službách	

Jak	 již	 bylo	 zmı́něno	 v	kapitole	 o	marketingu,	 je	 při	 stanovenı́	 cenové	 strategie	
nejprve	nutno	 znát	 jejı	́ cı́le.	 Tyto	 cı́le	 by	měly	 být	 v	souladu	 s	celkovou	 strategiı́	
ϐirmy,	 často	se	s	nı́	shodujı́.	Pokud	chceme	stanovit	cenovou	strategii	pro	služby,	
bereme	v	úvahu	(stejně	jako	u	výrobků)	převážně	následujı́cı́	faktory:	

a) náklady;	

b) konkurenci;	

c) hodnotu	služeb	pro	zákaznı́ka/poptávku.	

Náklady	 představujı́	 základ	 ceny,	 kterým	 lze	 ocenit	 určitou	 službu,	 zatı́mco	
hodnota,	kterou	služba	představuje	pro	zákaznı́ka	je	stropem,	kterou	je	zákaznı́k	
ochoten	 zaplatit.	 Ceny	 stejných	 nebo	 podobných	 konkurenčnı́ch	 služeb	 mohou	
určovat	mı́sto,	jaké	cena	služby	zaujme	na	cenové	škále	vytvořené	mezi	cenovým	
základem	a	cenovým	stropem	(hovořı́me	pochopitelně	o	čistě	tržnı́ch	službách).	

Nelze	zapomı́nat,	že	předevšı́m	u	zbytných	a	luxusnějšı́ch	druhů	služeb	může	být	
cena	 pro	 spotřebitele	 indikátorem	 kvality	 poptávané	 služby.	 Je	 to	 proto,	 že	
spotřebitel	nemá	jiné	hmatatelné	důkazy	kvality	v	důsledku	nehmotnosti	služeb.	

Komunikace	ve	službách	

Při	 prodeji	 výrobků,	 ale	 ještě	 vı́ce	 při	 poskytovánı́	 služeb,	 sehrává	 svůj	 význam	
komunikace.	Tato	může	probı́hat	jednak	přı́mo	mezi	poskytovatelem	a	zákaznı́kem	
či	dalšı́mi	nástroji	komunikačnı́ho	mixu,	zmı́něného	v	kapitole	o	marketingu.	Každý	
poskytovatel	 služby	 vı́,	 že	 nejlepšı́	 reklamu	mu	 dělajı́	 sami	 spokojenı́	 zákaznıći,	
neboť	předávajı́	své	dobré	zkušenosti	svým	známým	a	doporučujı́	tu	či	onu	službu	
resp.	jejich	poskytovatele.	Tato	verbální	reklama	může	vylepšovat	image	ϐirmy,	
avšak	v	přıṕadě	negativnı́	zkušenosti	působı́	 úplně	opačně	a	v	očı́ch	zákaznıḱů	 či	
potenciálnıćh	 klientů	 ϐirma	 ztrácı́	 na	 atraktivitě.	 Podle	 empirických	 průzkumů	
pozitivnı́	 zkušenost	 sdělı́	 spokojený	 zákaznı́k	 přibližně	 4	 až	 5	 svým	 známým,	
naopak	s	negativnı́	zkušenostı́	se	„pochlubı́“	dokonce	10	až	11	lidem.	Proto	pozor	
na	 výhody	 a	nevýhody	verbálnı́	 reklamy	–	 je	 dobrým	 sluhou,	 ale	 o	 tolik	horšı́m	
pánem,	 pokud	 svého	 klienta	 zklameme.	 Pro	 drobné	 podnikatele	 je	 tato	 forma	
komunikace	nejběžnějšı́	[25].	





	

127	

14	 Inovace	a	vědeckotechnické	
parky	v	malém	a	středním	
podnikání	

Ve	 většině	 průmyslově	 vyspělých	 zemı́ch	 je	 v	současném	 obdobı́	 považována	
za	klı́čovou	 úlohu	 podpora	 inovačnı́ho	 procesu	 průmyslové	 politiky.	 Rozvoj	 a	
vědeckotechnický	pokrok	musı́	být	integrován	do	činnostı́	MSP,	jež	si	chtějı́	udržet	
konkurenceschopnost	 produkce	 i	 do	 budoucna,	 k	zajištěnı́	 dostatku	 ϐinančnıćh	
prostředků	na	výzkum	a	k	využitı́	synergiı́	při	vědeckovýzkumné	práci	sloužı́	různé	
typy	sdružovánı́	včetně	vědeckotechnických	parků	[9].	

14.1		Inovace	

Pod	pojmem	inovace	rozumı́me	jakoukoliv	změnu	(kromě	změn	obratu	či	objemu	
produkce),	která	se	týká	různých	skutečnostı	́uvnitř	podniku.	Obvykle	rozlišujeme	
inovace:	

 věcné	–	týkajı́cı́	se	výrobku,	služby	nebo	technologiı́	

 inovace	 zaměřené	 do	 oblasti	 řı́zenı́	 –	 které	 se	 týkajı́	 např.	 organizace,	
motivace,	komunikace	atd.	[28]	

K	inovaci	výrobků	nebo	služeb	docházı́	z	důvodu:	

 Reaktivnı́	strategie	–	snaha	přizpůsobit	se	požadavkům	zákaznı́ků,	reakce	na	
jednánı́	 konkurence	 atd.	 Je	 spojena	 s	menšı́m	 rizikem	 neúspěchu,	 ale	 i	
s	nižšı́mi	ekonomickými	přı́nosy.	

 Proaktivnı́	 strategie	 –	 snaha	nabıd́nout	 zákaznı́kům	něco	nového,	 co	 by	 je	
upoutalo,	a	tak	zajistilo	podniku	i	konkurenčnı	́výhodu.	

K	inovacı́m	technologiı́	docházı́	když:	

 ϐirma	 musı	́ obnovit	 výrobnı́	 zařıźenı́,	 a	 realizuje	 to	 na	 základě	 novějšı́ch,	
výkonnějšı́ch	zařı́zenı́.	
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 Na	trhu	se	objevı́	nabıd́ka	vysoce	výkonných	zařı́zenı́,	která	zvyšujı́	výrobnı́	
produktivitu	 a	 kvalitu	 výrobků,	 snižujı́	 výrobnı́	 náklady	 a	 zkracujı́	 dobu	
výroby.	

Technická	 změna	 nenı́	 zdaleka	 snadnou	 záležitostı́.	 Nová	 technika	 konkuruje	
technikám	 již	 existujı́cı́m	 a	v	mnoha	 přı́padech	 je	 nahrazuje.	 Technické	 změny	
způsobujı́	 přemisťovánı́	 zdrojů,	 včetně	 pracovnı́ch	 sil	 mezi	 sektory	 a	podniky.	
Mohou	 zahrnovat	 i	vzájemné	 zvýhodněnı	́ a	podporu	 mezi	 konkurenty	 nebo	
dodavateli,	výrobci	a	zákaznı́ky.	
Ke	změně	manažerských	přı́stupů	docházı́	zejména:	

 v	přı́padě	rozrůstánı́	ϐirmy	a	dosavadnı́	přı́stupy	již	nevyhovujı́;	

 když	 se	 začnou	 objevovat	 problémy,	 nevykazuje	 se	 dostatečná	 výkonnost	
apod.;	

 konkurence,	 nebo	 partneři	 zavádı	́ manažerské	 postupy,	 které	 signalizujı	́
pozitivnı́	výsledky.	

Inovačnı́	 charakter	 potenciálu	 je	 utvářen	 dvěma	 vzájemně	 se	 podmiňujı́cı́mi	
stránkami.	 Je	 to	 proinovačnı́	 podnikové	 klima,	 ovlivňované	 celým	 souborem	
vnitřnı́ch	 a	vnějšı́ch	 komponentů,	 které	 formujı́	 celkovou	 atmosféru	 v	podniku.	
Druhou	 stránkou	 je	 aktuálnı́	 schopnost	 a	předpoklady	 podniku	 jako	 celku	 –	
managementu,	 útvarů	 i	zaměstnanců	 k	prováděnı́	 soustavné	 efektivnı́	 inovačnı	́
činnosti.	Svornı́kem	obou	stránek	je	úroveň	a	akceschopnost	managementu.	

Pro	zkvalitňovánı́	inovačnı́ho	potenciálu	je	důležitá	pružná	organizačnı́	struktura,	
která	umožňuje	operativně	reagovat	na	změny	a	včas	přijı́mat	adekvátnı́	opatřenı́		

Podpora	výzkumu	a	vývoje	vycházı́	z	nutnosti	udržet,	resp.	zvyšovat	konkurenčnı́	
schopnost	vyráběné	produkce	a	národnı́ch	ekonomik	na	světových	 trzı́ch.	 i	když	
mezi	 jednotlivými	 zeměmi	 existuje	 v	podstatě	 jednotná	 orientace	 na	 řešené	
problémy	 (zejména	 informačnı́	 technologie,	 rozvoj	 biotechnologiı́,	 netradičnı́	
materiály	 atd.),	 existujı́	 v	těchto	 zemı́ch	 rozdı́lné	 přı́stupy	 k	podpoře	 výzkumu	
a	vývoje,	tj.	jádra	inovačnı́ho	procesu.		

Základnı́	funkcı́	systému	inovačnı́ho	podnikánı́	v	CƽR	je	tvorba	a	realizace	inovačnı́	
strategie	 a	inovačnı́	 politiky	 na	 vládnı	́ a	nevládnı	́ úrovni.	 Ty	 spočı́vajı	́ zejména	
v	analýze,	 vytvářenı́	 a	v	dalšı́m	 zkvalitňovánı́	 podmı́nek	 pro	 rozvoj	 inovačnı́ho	
podnikánı́,	 včetně	 budovánı	́ potřebného	 legislativnı́ho	 rámce.	 Důležité	 je	 plněnı	́
úkolů	a	výzev	v	oblasti	koordinačnı́	a	metodické.	

Teorii	systému	inovacı́	vypracoval	Schumpeter	již	před	1.	světovou	válkou	a	pod	
tento	pojem	zahrnul:	

 výrobu	nového	výrobku,	či	již	existujı́cı́ho,	ale	v	nové	kvalitě;	
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 zavedenı́	nového	výrobnı́ho	procesu	do	výroby;	

 použitı́	nového,	dosud	neznámého	zdroje	surovin	či	polotovarů;	

 zı́skánı́	nového	trhu;	

 změny	v	řı́zenı́	a	organizaci	výroby.	

Inovačnı́	systém	tvořı́	čtyři	základnı́	komponenty:	

 Řídící	 složky	 –	 státnı́	 a	veřejná	 správa,	 vláda,	 ministerstva,	 regionálnı	́
a	mı́stnı́	správa	(legislativnı́,	iniciačnı́	a	regulačnı́	aktivity);	

 Vzdělávací	 systém	 –	 celoživotnı́	 učenı́,	 zahrnujı́cı	́ počátečnı	́ a	dalšı́	
vzdělávánı;́	

 Finance	–	rizikový	kapitál,	rizikové	ϐinancovánı́,	předstartovnı́	kapitál;	

 Inovační	 podnikání	 –	 ϐirmy	 a	subjekty,	 které	 se	 zabývajı́	 inovačnı́mi	
aktivitami	 v	širokém	 slova	 smyslu	 (včetně	 hraničnı́ch	 oblastı́	 jako	 jsou	
výzkum	 a	vývoj,	 nové	 technologie	 a	materiály,	 rozvoj	 lidských	 zdrojů,	
průzkum	a	rozvoj	trhu,	inovačnı́	marketing).	

Inovačnı́	 strukturu	 CƽR	 tvořı́	 systém	 vztahů	 mezi	 jednotlivými	 výzkumnými,	
vývojovými,	 výrobnı́mi,	 obchodnı́mi	 a	dalšıḿi	 specializovanými	 subjekty.	 Tyto	
vztahy	jsou	charakterizovány	jejich	vzájemnou	spolupracı́	s	cı́lem	komercializovat	
výsledky	 výzkumu	 –	 od	 analýzy	 a	legislativy,	 přes	 výzkum	 po	 technologický	
transfer,	ϐinálnı́	výrobu	a	marketing.	

Systém	 inovačnı́ho	 podnikánı	́ vytvářejı́	 subjekty,	 které	 jakýmkoliv	 způsobem	
participujı́	v	inovačnı́ch	procesech.	Jsou	to	zejména:	

 Orgány	 státnı́	 správy	a	samosprávy	 (vláda,	ministerstva,	 regionálnı́	 orgány	
atd.);	

 Komory	(Hospodářská	komora	CƽR,	Agrárnı́	komora,	Cƽeská	advokátnı	́komora	
Komora	patentových	zástupců	atd.);	

 Banky;	

 Svazy,	 agentury,	 sdruženı́	 a	nadace	 (Asociace	 inovačnı́ho	 podnikánı́	 CƽR,	
Asociace	 výzkumných	 organizacı́,	 CzechInvest,	 Společnost	
vědeckotechnických	parků,	Technologické	centrum	AV	CƽR	atd.);	

 Pracoviště	 výzkumu	 a	vývoje	 (Akademie	 věd	 CƽR,	 vysoké	 školy,	 výzkumná	
a	vývojová	pracoviště);	
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 Zahraničnı	́ agentury	 a	organizace	 (Mezinárodnı́	 inovačnı	́ centrum,	
Technology	Innovation	Information);	

 Podnikatelské	subjekty	(zejména	inovačnı́	ϐirmy,	které	tvořı́	samotný	základ	
systému	inovačnı́ho	podnikánı́);	

 Zákaznı́ci,	 klienti,	 spotřebitelská	veřejnost	 (jednotlivci,	 občanská	 i	profesnı́	
sdruženı́,	 kteřı́	 vytvářejı́	 podněty,	 spotřebitelskou	 a	tržnı́	 objednávku	
i	zpětnou	vazbu	v	inovačnı́m	podnikánı́).	

Na	tento	poslednı́	segment	inovačnı́	infrastruktury	se	u	nás	velmi	často	zapomı́ná.	
Neprávem,	 neboť	 odběratel,	 či	 spotřebitel	 je	 koncovým	 článkem	 inovačnıh́o	
procesu,	zejména	pro	něj	inovujeme.		A	podle	vyjádřenı́	inovujı́cı́ch	subjektů	jsou	
klienti	nebo	zákaznı́ci	nejvýznamnějšı́m	zdrojem	informacı́	a	podnětů	pro	inovace	
u	nás	 (46	 %),	 zatı́mco	 na	 tomto	 poli	 prakticky	 selhávajı́	 vysoké	 školy	 (7	 %)	
a	výzkumné	 neziskové	 instituce	 (3	%).	 Odtrženost	 vysokých	 škol	 od	 inovačnıćh	
aktivit	 je	 tak	 jednı́m	 z	největšı́ch	 problémů	 současného	 stavu	 v	Cƽeské	 republice,	
neboť	v	inovačně	vyspělých	zemı́ch	 je	právě	naopak	základem	 úspěšné	 inovačnı́	
politiky	těsné	propojenı́	univerzitnı́	a	podnikatelské	sféry	[19].	

Problematiku	inovacı́	lze	shrnout	do	„	systému	4T	+	P“	

 T	 –	 technologie,	měnı́	 se	 technologie,	 prováděnı́	 procesů	 (výroby	 výkonů,	
distribuce)	

 T	–	trh,	měnı́	se	trh,	tedy	poptávka,	zákaznı́k	

 T	–	tým,	měnı́	se	kvaliϐikace,	motivace	a	řı́zenı́	lidı	́

 T	 –	 timing,	 měnı́	 se	 časovánı́	 jednotlivých	 procesů,	 zejména	 čas	 uvedenı́	
produktu	na	trh	

 P	–	penı́ze	

Příklad:	

Všechny	tyto	procesy	dokonale	zvládl	T.	Baťa.		

Zavedl	převratně	novou	technologii	výroby	bot.	

Radikálním	snížením	cen	vytvořil	obrovský	trh.	

Dokázal	sestavit	týmy	pracovníků	na	všech	úrovních	řízení.	

Správně	časoval	veškeré	procesy.	

Peníze	si	pro	své	projekty	vždy	dokázal	zajistit.	
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Inovace	 –	 velké	 inovace	 –	 např.	 zásadnı	́ změna	 švýcarského	 hodinářského	
průmyslu	

	 							malé	inovace	–	koupě	nového	stroje	
	

Klasický	–	lineární	model	inovačního	procesu	

Věda	–	Výzkum	–	Vývoj	–	Výroba	–	Využitı́		

	

V	současné	době	se	prosazuje	nové	pojetí	inovačního	procesu	

Potřeby	–	Tvůrčı́	aktivity	–	Inovace	–	Efekty				

	 	

V	tomto	modelu	hraje	významnou	roli	tvůrčı́	aktivita	pracovnı́ků.	Inovačnı́	proces	
se	podle	tohoto	modelu	skládá	z	následujı́cı́ch	fázı:́	

 identiϐikace	a	charakteristika	potřeb	potenciálnı́ch	zákaznı́ků	

 přeformulovánı	́ potřeb	 do	 souboru	 nezbytných	 aktivit,	 vedoucı́ch	
k	uspokojenı́	potřeb	(varianty	řešenı́)	

 realizace	inovace	

 vyhodnocenı́	efektů	

Zákaznı́ci	očekávajı́	stále	nové	produkty	

Příklad:	

Na	Šumavě	byly	vybudovány	 turistické	 stezky,	vedoucí	v	korunách	 stromů.	Není	 to	
geniální	nápad?	Lidé	touží	po	adrenalinových	aktivitách,	přírodě,	něčem	novém.	

Zdrojem	 inovací	 je	 znalost	 trendů	 –	 mohou	 to	 být	 trendy	 technologické,	
ekonomické,	environmentálnı́,	politické	a	dalšı.́	

Navrhnout	úpravu	dosavadnı́ho	produktu	tak,	aby	odpovı́dal	novému	trendu.	

Příklad:	
Zƽ idle	–	různé	úpravy	–	nastavenı́	správné	pozice	sezenı́	atd.	

Důležitá	 je	 schopnost	 manažera	 rozpoznat,	 jak	 základnı́	 trendy	 ovlivňujı́	
spotřebitelské	 chovánı	́ a	 poptávku.	 Zanedbánı́	 nebo	 přehlédnutı́	 těchto	 trendů	
může	přivést	podnik	do	problémů	

Nezbytné	je	cílené	řízení	inovací	–	management	nesmı́	spoléhat	na	náhodu	
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UƵ spěšný	 průběh	 inovacı́	 předpokládá	 systematické,	 kontinuálnı́,	 komplexnı	́ a	
procesně	řıźené	aktivity.	Kombinujı́	se	velké	inovace	s	malými	zlepšenı́mi.		Trvalé	
zlepšovánı́	–	Kaizen	–	japonské	podniky,	u	nás	je	to	Sƽkoda	auto.	

Teoretický	postup:	

 zı́skat	co	nejvı́ce	nápadů	–	nutná	motivace	pracovnı́ků;	

 rychle	provést	jejich	vyhodnocenı́	a	selekci;	

 rychle	nápady	využı́t.	
	

Cı́leně	řı́zená	inovace	má	formu	projektu	–	4	fáze:	

 předprojektová	–	zde	se	určı́	cı́l	projektu;	

 přı́pravná	–	hledá	se	a	navrhuje	způsob	řešenı	́(studie	proveditelnosti);	

 realizačnı́	–	projekt	je	uváděn	do	života;	

 ukončenı́	–	projekt	je	zakončen,	vyhodnocen	[38].	

Inovační	podnikání	

Toto	 je	 chápáno	 jako	 soubor	 podnikatelských	 aktivit	 specializujı́cı́ch	 se	 na	
soustavnou	 realizaci	 inovacı́.	 Ve	 vztahu	 k	výzkumu	 a	 vývoji	 je	 předmětem	
podnikánı́	 uváděnı	́ výsledků	 vědy	 a	 výzkumu	 do	 komerčnı́	 zralosti,	 tj.	 na	 trh.	
Významným	 nástrojem	 k	tomu	 je	 transfer	 technologiı́.	 Mezi	 inovačnı́	 ϐirmy	
zpravidla	patřı	́malé	a	střednı́	podniky,	 jejichž	hlavnı́m	předmětem	podnikánı́	 je	
realizace	projektu	nového	produktu	(výrobku,	technologie,	služby)	do	fáze	tržnıh́o	
umı́stěnı́.	Takové	ϐirmy	mohou	vznikat	např.	v	podnikatelských	inkubátorech.	

Charakteristika	inovačního	podniku	

Podnik,	který	chce	skutečně	systematicky	pracovat	na	inovaci,	musı́	mı́t	následujı́cı	́
dovednosti,	schopnosti	a	návyky:	

 systematické	shromažďovánı́	všech	podnětů,	které	by	mohly	vést	k	inovaci,	

 kreativita	pracovnı́ků,	

 schopnost	posoudit	reálnost	inovačnı́ho	nápadu,	

 dobrá	týmová	práce,	

 projektový	přı́stup	a	schopnost	řı́dit	projekty,	
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 spolupráce	 s	externı́mi	 odbornými	 kapacitami	 (vysoké	 školy,	 výzkumná	
pracoviště),	

 správná	mıŕa	přijı́mánı	́rizika,	

 motivace	pracovnı́ků,	

 průběžné	vzdělávánı́	pracovnı́ků,	

 schopnost	ϐinancovat	inovačnı́	aktivity.	
	

Důležitým	ukazatelem	inovativnosti	podniku	je	tzv.	index	inovacı́.	Vyjadřuje	podı́l	
objemu	 tržeb	 za	 inovované	 produkty	 z	celkového	 objemu	 tržeb.	 Zƽ ádoucı́	 výše	
tohoto	indexu	se	v	jednotlivých	odvětvı́ch	lišı́.	

Inovační	systém	tvoří:	

 Rƽ ı́dı́cı́	složky	–	státnı́	a	veřejná	správa,	vláda,	mı́stnı́	správa	atd.	

 Vzdělávacı́	systém	–	celoživotnı́	učenı	́

 Finance	–	rizikový	kapitál,	předstartovnı́	kapitál	atd.	

 Inovačnı́	 podnikánı́	 –	 ϐirmy	 a	 subjekty,	 které	 se	 zabývajı́	 inovačnı́mi	
aktivitami	 (výzkum,	 vývoj,	 nové	 technologie	 a	 materiály,	 rozvoj	 lidských	
zdrojů	atd.)	

Podpora	inovacı́	–	často	se	mluvı́	o	start‐upech,	spin‐off	ϐirmách	a	VTP	

Start‐	upy	 –	nově	 vznikajı́cı́	 podniky	 či	projekty,	 jež	přinášejı	́ nějakou	 inovaci	 –	
obvykle	se	jedná	o	tešchnologické	nebo	internetové	ϐirmy.	

Spin‐off	 ϐirmy	 –	 podnikatelské	 subjekty	 založené	 za	 účelem	 komercializace	
duševnı́ho	 vlastnictvı́,	 které	 bylo	 vytvořeno	 v	rámci	 výzkumné	 organizace	
(univerzity)		

Transfer	technologií	

je	 chápán	 jako	 cı́levědomý,	 časově	 ohraničený	 proces	 převáděnı	́ poznatků	
umožňujı́cı́ch	 inovovat	 výrobky	 a	 technologie,	 přı́padně	 zavádět	 výrobky	 a	
technologie	zcela	nové	do	podniků	za	 účelem	obchodnı́ho	využitı́.	Transferem	je	
dosahováno	 rychlejšı́ho	 růstu	 úrovně	 technologiı́	 podniku,	 než	 vlastnı́m	
výzkumem.	

Účastníci	transferu	technologií:	

 tvůrci	a	potencionálnı́	dodavatelé	nových	technologiı́,	
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 potenciálnı́	odběratelé	nových	technologiı́,	

 poradenské	a	zpracovatelské	organizace,	

 státnı́	orgány	hospodářské	politiky.	

Transfer	technologiı́	přı́mo	navazuje	na	ochranu	duševnı́ho	vlastnictvı́.	
	

Duševní	vlastnictví:	

 vynálezy,	patenty	

 užitné	vzory	

 průmyslové	vzory	

 ochranné	známky	a	označenı́	původu	

14.2	Regionální	systémy	inovací	

Obsah	úlohy	regionů	v	ekonomickém	rozvoji,	který	byl	potvrzen	řadou	úspěšných	
iniciativ	 v	oblastech	 podpory	 inovacı́	 a	šıř́enı́	 inovacı́,	 zaznamenal	 koncem	
minulého	stoletı́	posun	v	důsledku	přechodu	od	systému	inovacı́	z	národnı́	úrovně	
na	 úroveň	 regionálnı́.	 Začal	 se	uznávat	 význam	mı́sta	pro	 rozvoj	 inovacı́.	 Firmy,	
které	 jsou	 soustředěny	 („klastrovány“)	 v	regionu,	 sdı́lejı́	 společnou	 regionálnı	́
kulturu,	 která	 usnadňuje	 učenı́.	 Lokalizované	 učenı́	 je	 usnadněno	 společnou	
základnou	 regionálnı́ch	 institucı́	 „Regionálnı	́ inovačnı́	 systém	 (RIS)	 je	 souborem	
ekonomických,	 politických	 a	institucionálnı́ch	 vztahů,	 které	 se	 vyskytujı́	 v	dané	
geograϐické	 oblasti	 (regionu)	 a	které	 generujı́	 kolektivnı	́ procesy	 učenı́	 vedoucı́	
k	rychlému	 šı́řenı	́ znalostı́	 a	nejlepšı́ch	 zkušenostı́	 z	praxe“.	 Kritickou	 položkou	
inovačnı́ho	 systému	 regionu	 je	 infrastruktura	 vědeckých	 a	výzkumných	 institucı́	
umı́stěných	 v	regionu	 s	vnitřnıḿi	 i	vnějšıḿi	 sı́těmi	 vztahů	 mezi	 veřejnými	
institucemi	a	privátnı́mi	partnery.	RIS	zahrnuje	obě	strany	inovačnı́ho	procesu,	tj.	
nabı́dkovou	i	poptávkovou.	Nabı́dková	strana	obsahuje	institucionálnı́	zdroje	pro	
vytvářenı́	 znalostı́	 v	regionálnı́	 ekonomice.	 S	nimi	 jsou	 těsně	 svázány	 instituce	
odpovědné	 za	 vzdělávánı́	 a	přı́pravu	 vysoce	 kvaliϐikované	 pracovnı́	 sı́ly.	
Poptávková	 strana	 zahrnuje	 výrobnı́	 sektor	 –	 ϐirmy,	 které	 absorbujı́	 a	využı́vajı́	
vědecké	 a	technické	 znalosti	 pro	 tvorbu	 a	marketing	 inovačnıćh	 produktů	
a	procesů.	
Koncept	 RIS	 připomı́ná	 v	řadě	 charakteristických	 rysů	 koncept	 regionálnı́ch	
klastrů.	 Tato	 podobnost	 nenı́	 náhodná,	 neboť	 oba	 pojmy	 stavı	́ na	 stejných	
předpokladech.	 Pojem	 RIS	 je	 však	 pojmem	 obecnějšı́m	 a	zdůrazňujı́cı́m	 stránku	
inovacı́,	pojem	klastrů	zdůrazňuje	stránku	produkčnı́	[35].		
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14.3	Vědeckotechnické	parky		

Významnou	 roli	 v	inovačnı́ch	 aktivitách	 ϐirem	sehrávajı	́ Vědeckotechnické	parky	
(VTP).	 Tyto	 umožňujı́	 rozvoj	 inovačnı́ch	 podniků	 prostřednictvı́m	 inkubace	 a	
investic	rizikového	kapitálu,	pronájem	prostor,	inkubátor.	
Kolébkou	VTP	jsou	USA	se	svými	inkubátory.	Zkušenosti	USA	s	inkubačnı́mi	centry	
se	 postupně	 šı́řily	 po	 celém	 světě.	 V	jednotlivých	 zemıćh	 na	 sebe	 braly	 některé	
speciϐické	podoby.	Ve	střednı́	Evropě,	zejména	v	Německu	a	Rakousku	převládá	typ	
technologického	centra,	ve	Velké	Británii,	Skandinávii,	obdobně	v	Belgii	a	Nizozemı́	
převládá	forma	vědeckých	parků.	
	

	

Typy	VTP,	které	ovlivnily	přípravu	a	provozování	VTP	v	České	republice:	

 veřejnoprávnı́	–	nevýdělečné,	ϐinancované	republikovou	vládou.	Zaměřujı́	se	
na	ekonomický	rozvoj	regionu.	

 soukromé	 –	 výdělečné,	 zakládajı́	 je	 kapitálové	 společnosti.	 Cıĺem	 je	
spoluúčast	na	inovačnıḿ	podnikánı́.	Zaměřujı́	se	na	zhodnocovánı́	vynálezů	a	
technických	novinek	na	komerčnı́m	základě.	

 kombinované	–	zakládajı́	je	sdruženı́	státnı́ch,	komunálnı́ch	a	nevýdělečných	
institucı́	společně	se	soukromým	sektorem.	

 akademické	 –	 jsou	 přidruženy	 k	univerzitám	 či	 fakultám.	 Zaměřeny	 na	
transfer	výsledků	akademického	výzkumu	do	hospodářské	praxe.	

	

Funkce	VTP	

 rozvoj	techniky	a	technologiı́,	

 regionálnı́	rozvoj,	

 podpora	malých	a	střednı́ch	inovačnı́ch	podniků,	

 výzkum,	vývoj	a	inovace.	
	

Jejich	fungování	sleduje:	

 pružnějšı́	transfer	technologiı́	do	hospodářské	praxe,	postupné	překonávánı	́
technologického	zaostávánı́,	

 dosaženı́	vyššı́	konkurenčnı́	schopnosti,	



INOVACE	A	VĚDECKOTECHNICKÉ	PARKY	V	MALÉM	A	STŘEDNÍM	PODNIKÁNÍ		_____	 	

136	
	

 posilovánı́	perspektivnı́ch	výrobnı́ch	programů,	

 umožněnı́	rychlého	startu	inovačnı́ch	ϐirem,	

 výchova	k	inovačnı́mu	podnikánı́,	

 vytvářenı́	nových	pracovnı́ch	přı́ležitostı́,	

 podı́l	na	rekvaliϐikaci	atd.	
	

Hlavní	cíle	vědeckotechnických	parků:	

 uskutečňovánı́	strukturálnı́ch	změn;	

 podı́l	při	uskutečňovánı́	hospodářského	programu	rozvoje	regionu;	

 využitı́	výzkumného	a	vývojového	potenciálu;	

 vznik	malých	a	střednı́ch	inovačnı́ch	ϐirem;	

 konkurenčnı́	schopnost	výrobků;	

 zajišťovánı́	transferu	technologiı́;	

 výchova	k	inovačnı́mu	podnikánı́;	

 vytvářenı́	nových	pracovnı́ch	přı́ležitostı́;	

 podı́l	na	rekvaliϐikaci;	

 podı́l	na	vytvářenı́	inovačnı́	infrastruktury;	

 součinnost	 s	regionálnıḿi	 poradenskými	 a	 informačnı́mi	 centry,	 středisky	
transferu	technologiı́;	

 mezinárodnı́	spolupráce.	

V	podmı́nkách	 Cƽeské	 republiky	 je	 termı́n	 vědeckotechnický	 park	 od	 roku	 1990	
souhrnně	použı́ván	pro	všechny	druhy	parků	(center).	VTP	se	proϐilujı́	předevšıḿ	
do	třı́	hlavnı́ch	typů:	

 vědecký	park	(centrum);	

 technologický	park	(centrum);	

 podnikatelské	a	inovačnı́	centrum	(mezi	nimi	členové	sıt́ě	European	Business	
and	Inovative	Centre	Network	–	BIC).	
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Vědecké	 parky	 představujı́	 komplex	 vědecko‐výzkumných,	 projekčnı́ch,	
konstrukčnı́ch,	 výrobnı́ch	 a	ostatnı́ch	 organizacı́,	 které	 se	 podı́lejı́	 na	 inovačnıḿ	
podnikánı́,	umı́stěných	zpravidla	v	blı́zkosti	vysokých	 škol	a	pracovišť	Akademie	
věd	CƽR.	

Technologické	 parky,	 jejichž	 hlavnı́m	 poslánı́m	 je	 zejména	 podpora	
technologického	 transferu	a	rozvoje	high–tech	 (špičkové	 technologie,	 předevšıḿ	
v	oblastech	 mikroelektroniky,	 komunikačnı	́ techniky,	 biotechnologie,	
ekotechnologie,	nových	materiálů	a	podobně).		

Podnikatelská	 a	inovační	 centra	 ‐	 v	přı́padě,	 že	 plnı	́ rovněž	 podmı́nky	 charty	
European	 Business	 and	 Innovative	 Centre	 Network,	 hovořı́me	 o	Business	 and	
Innovative	 Centre	 –	 BIC.	 Jejich	 hlavnı́m	 poslánı́m	 je	 podporovat	 začıńajı́cı	́
podnikatele	při	 tvorbě	 inovačnı́ho	projektu,	 startu	 ϐirmy	a	samotném	podnikánı́,	
pomáhat	při	tvorbě	inovačnı́ch	přı́ležitostı́,	podporovat	kooperaci	mezi	inovačnıḿi	
ϐirmami,	zprostředkovat	ϐirmám	přı́stup	na	mezinárodnı́	trhy,	kontakty	v	tuzemsku	
i	zahraničı́	atd.	(vı́ce	informacı́	viz	www.svtp.cz).	

Vědeckotechnické	 parky	 vznikly	 a	dalšı	́ jsou	 připravovány	 v	prostředı́	
vědeckovýzkumných	 pracovišť	 a	v	prostředı	́ vysokých	 škol,	 vznikajı́	 z	iniciativy	
výrobnı́ch,	 obchodnı́ch	 a	dalšı́ch	 podnikatelských	 subjektů,	 v	pohraničnı́ch	
oblastech,	 z	iniciativy	 soukromých	 osob.	 Stávajı́	 se	 součástı́	 regionálnı́ch	
rozvojových	plánů	a	připravovaných	strukturálnı́ch	fondů	[35].	
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15	 	Formy	spolupráce	malých	a	
středních	podniků	

Nevýhody	 a	 problémy,	 se	 kterými	 se	 malé	 a	 střednı́	 podniky	 setkávajı́	 (malá	
ekonomická	 sı́la	 v	porovnánı́	 s	velkými	 podniky;	 obtı́žný	 přı́stup	 ke	 kapitálu,	
omezený	 rozsah	 zkušenostı́	 a	 znalostı́	 managementu,	 zejména	 v	oblasti	 řı́zenı́	 a	
marketingu,	horšı́	přı́stup	k	odbornému	vzdělávánı́,	nižšı	́dostupnost	potřebných	
informacı́	a	poradenských	služeb	atd.),	mohou	do	jisté	mı́ry	zmı́rnit	různé	formy	
spolupráce.	Může	jı́t	o	následujı́cı	́formy	spolupráce:	

 Partnerstvı́;	

 Podnikatelské	sı́tě;	

 Klastry;	

 Strategická	spojenectvı;́	

 Pevná	spojenectvı́	[15].	

Pokud	chce	podnikatel	navázat	spojenectvı́	s	jinými	podnikatelskými	subjekty,	měl	
by	zohlednit	následujı́cı́	body:	

 důvod	navázánı́	či	zapojenı́	do	spojenectvı́;	

 výběr	potenciálnı́ch	partnerů;	

 zvolenı́	formy	partnerstvı́;	

 určenı́	postupu	vyjednávánı́;	

 vypracovánı́	vhodných	dohod	či	smluv.	

15.1	Partnerství	

Partnerstvı	́ –	 je	 volná	 forma	 spolupráce	 mezi	 podnikatelskými	 subjekty.	 Tyto	
vztahy	 vznikajı́	 na	 základě	 osobnı́ch	 kontaktů,	 opı́rajı́	 se	 o	 vzájemnou	 důvěru,	
respekt	 a	 o	 vědomı́	 vzájemného	 prospěchu	 [15].	 Formy	 partnerstvı́	
s	vědeckotechnickou	sférou	mohou	být	následujı́cı́:	
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 Vědeckotechnické	parky	‐	poskytujı́	potřebné	prostory	a	služby	inovativnı́m	
ϐirmám	s	delšı́	historiı́	podnikánı́.	

 Podnikatelské	 inkubátory	 ‐	 podporujı́	 a	 vytvářejı́	 zázemı́	 pro	 zası́dlenı́	
začı́najı́cı́ch	ϐirem	s	dobrým	nápadem.	

 Centra	 pro	 transfer	 technologiı́	 ‐	 napomáhajı́	 přenosu	 nových	 a	 dosud	
nevyužitých	technologiı́	do	ϐirem.	

 Technologické	 platformy	 ‐	 oborová	 seskupenı́	 sdružujı́cı́	 "klıč́ové	 hráče"	
odvětvı́	na	národnı́	úrovni	zaměřujı́cı́	se	na	vědu	a	výzkum.	

 Klastry	 ‐	 kooperačnı	́ seskupenı	́ sdružujı́cı́	 ϐirmy	 daného	 odvětvı́,	 vysoké	
školy,	 výzkumné	 a	 dalšı́	 instituce	 v	regionu	 (těm	 je	 věnována	 vlastnı	́
subkapitola).	

	

15.2	Podnikatelské	sítě	vč.	franchisingu	

Podnikatelské	sítě	–	podstatou	sı́tě	 jsou	dohody,	které	představujı́	dlouhodobé,	
cı́levědomé	 vztahy	mezi	 organizacemi.	 Zapojenı́	 do	 sı́tı́	 umožňuje	 zı́skat	 ϐirmám	
konkurenčnı́	 výhody,	 umožňuje	 přı́stup	 ke	 specializovaným	 službám,	 umožňuje	
zı́skat	většı́	zakázky	apod.	

Hlavnı́mi	důvody	pro	vznik	sıt́ı́	jsou:	

 potřeba	spojenı́	ϐinančnı́ch	zdrojů;	

 rozloženı́	podnikatelských	rizik;	

 posı́lit	konkurenceschopnost;	

 uhájit	a	rozšı́řit	pozici	na	trhu;	

 zı́skat	nové	vědomosti	a	dovednosti.	

Problémy	při	vstupu	do	sı́tě:	

 problém	deϐinovánı́	vlastnı́	role	a	přı́nosu	pro	zvolenou	sıť́;	

 uchovánı́	vlastnı́	podnikové	identity;	

 problém	omezenı́	samostatnosti	ve	strategickém	rozhodovánı́.	

Přıńosy	členstvı́	v	sı́ti:	

 Zvýšenı	́ ϐinančnı́ho	 potenciálu,	 zvýšenı́	 kupnı́	 sı́ly,	 zlepšenı	́ vyjednávacı́	
pozice	vůči	dodavatelům	i	odběratelům;	
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 Snadnějšı́	proniknutı́	na	zahraničnı́	trhy;	

 Vznik	nových	distribučnı́ch	 kanálů,	možnost	 centrálnı́ho	 nákupu,	 společné	
marketingové	akce;	

 Vytvořenı́	společné	komunikačnı́	sı́tě	a	potřebné	datové	základny	[42].	
Úspěšnost	sítí	tvořı́	následujı́cı́	charakteristiky:	

 vzájemná	 nezávislost	 –	 nezávislost	 ϐirem,	 existujı́	 dvoustranné	 obchodnı́	
vztahy,	žádná	ϐirma	nenı́	vedoucı́.	

 vzájemná	preference	–	při	zadávánı́	kontraktu	se	ϐirmy	navzájem	preferujı́.	

 vzájemná	nekonkurence.	

 ϐlexibilita	 a	 podnikatelská	 autonomie	 –	 k	uzavı́ránı́	 transakcı́	 nepotřebujı́	
souhlas	skupiny.	

 demokracie	v	sı́ti	–	neexistuje	žádný	vlastnı́k	či	kontrolor	sı́tě.	

 nedodrženı́	pravidel	vede	k	vyloučenı́	ze	sıt́ě.	

 členové	sıt́ě	mohou	odejı́t	podle	svého	uváženı	́atd.	
	

Franchising	 –	 představuje	 speciϐickou	 formu	 vytvářenı́	 sıt́ı́.	 Jeho	 podstatou	 je	
organizačně	 obchodnı́	 spojenı́	 jednoho,	 ekonomicky	 silného	 partnera	 s	dobrým	
postavenı́m	 na	 trhu	 (franchisor),	 který	 má	 zájem	 dále	 rozšiřovat	 distribuci	 své	
produkce	s	partnery	(franchisant),	kteřı́	např.	teprve	začıńajı́	se	svou	samostatnou	
podnikatelskou	 činnostı́.	 Je	 to	 forma	 podnikánı́,	 založená	 na	 vytvářenı́	
kooperačnıćh	 vztahů.	 Zakladatel	 ‐	 franchisor,	 představuje	 jádro,	 tvořı́cı	́
koordinačnı́	 centrum	celého	systému.	 Je	původcem	a	majitelem	podnikatelského	
nápadu,	který	sestává	předmětem	obchodu.	Přıj́emce	franchisingu	–	franchisant	je	
partnerem,	který	kupuje	určitý	výrobek,	službu	nebo	postup	určité	výroby.	

Znaky	franchisora:	

 Známý	podnik,disponujı́cı́	obchodnı́m	jménem,	logem,	ochrannou	známkou	
pro	 služby,	 nebo	 výrobnı́	 či	 obchodnı́	 činnost.	 Podnikatel	má	 zkušenosti	 a	
vědomosti	(know‐how)	a	povoluje	přı́jemci	jejich	využı́vánı́.	

 Podnik	disponuje	komoditou	nebo	určitým	druhem	služeb	v	přesně	určeném	
rámci	a	originálnı́	koncepcı́,	kterou	může	přı́jemce	přebı́rat	a	využıv́at.	

	

	



FORMY	SPOLUPRÁCE	MALÝCH	A	STŘEDNÍCH	PODNIKŮ		______________________________	 	

142	
	

Znaky	franchisingu:	

 Dlouhodobé	 vztahy,	 založené	 na	 smluvnı́	 spolupráci	 s	vymezenı́m	 práv	 a	
povinnostı́	obou	stran.	

 Franchisorem	 zajišťovaný	 systém	 centrálnı́ho	 nákupu	 a	 omezenı	́
rozhodovacı́ch	 možnostı́	 franchisanta	 vůči	 dodavatelům.	 Společná	
nákupnı́,odbytová	a	marketingová	politika.	

 Znalostnı́	podpora	franchisanta.	

 Jednotné	 vystupovánı	́ a	 společné	 využitı́	 image	 franchisora	 a	 poskytnutı́	
práva	využıv́at	jeho	ochrannou	známku	nebo	obchodnı́	značku	jeho	výrobků,	
služeb,	technologiı́	franchisantovi.	

 Přı́sná	 vertikálnı́	 organizace,	 intenzivnı́	 spolupráce	 a	 dělba	 práce.	 Rƽ ı́zenı́,	
organizace	a	kontrola	franchisorem,	účast	franchisanta	na	rozhodovánı́.	

 Právnı́	a	částečně	podnikatelská	samostatnost	franchisanta.	

Franchisingová	 smlouva	 –	 je	 právnı́	 dokument,	 který	 obsahuje	 a	 řešı́	 práva	 a	
povinnosti	smluvnı́ch	stran.	Zajišťuje	 řı́dı́cı	́mechanismy,	které	ochránı	́celistvost	
franchisingového	systému.	Obecně	má	smlouva	vymezovat	tyto	oblasti:	

 z	právnı́ho	hlediska	správně	řešit	veškerá	majetková	práva	obou	smluvnı́ch	
stran;	

 podrobně	charakterizovat	provoz	a	řı́dı́cı́	mechanismy;	

 vytvořit	prostor	pro	přı́jemce	franchisingové	licence	a	jeho	podnikánı́;	

 upravit	podmı́nky	ukončenı́	obchodnı́ch	vztahů.	

Základní	druhy	franchisingu		

 Odbytový	 franchising	–	 franchisant	prodává	 zbožı́	 ve	 svém	obchodě,	 který	
nese	název	franchisora;	

 Franchising	služeb	–	poskytovánı́	služeb	s	obchodnı́m	názvem	poskytovatele	
franchisy;		

 Výrobnı́	 franchising	 –	 franchisant	 vyrábı́	 výrobky	 podle	 předpisu	
franchisora;	

 Minifranchising	–	poskytnutı́	licence	na	prodej	exkluzivnıh́o	zbožı́.	

Výhody	franchisingu	pro	franchisora		

 levněji	a	rychleji	expandovat	na	dalšı́	trhy;	
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 výhodnějšı́	dosaženı́	pozice	na	trhu	prostřednictvı́m	velikosti	a	hustoty	sı́tě	
franchisantů;	

 posı́lenı́	image	a	značky	franchisora;	

 lepšı́	kontrola	kvality	prodeje	výrobků	a	služeb;	

 nenı́	nutné	řešit	personálnı́	otázky	zaměstnanců;	

 menšı́	riziko	vlastnı́ho	podnikánı́	rozloženı́m	rizika	i	na	franchisanty;	

 štı́hlejšı́	 organizačnı	́ struktura	 –	 centrum	 se	 věnuje	 strategickým	 úkolům,	
operativnı́	problémy	jsou	v	pravomoci	franchisanta;	

 výhodná	forma	strategie	při	vstupu	na	zahraničnı	́trhy	–	využitı́	zkušenostı́	
mı́stnı́ch	franchisantů.	

Výhody	pro	franchisanta		

 zı́skánı́	stejné	konkurenčnı́	výhody	jako	má	franchisor;	

 pomoc	franchisora	v	začátcı́ch	podnikánı́;	

 možnost	užı́vat	obchodnı́	jméno	a	ochrannou	známku	franchisora;	

 společný	marketing;	

 znalostnı́	podpora	–	předávánı́	know‐how	prostřednictvı́m	systému	školenı́	
atd.;	

 inovačnı́	 podpora	 a	 výzkum	–	průběžné	 vylepšovánı́	 a	 zároveň	 dostatečný	
prostor	pro	vlastnı́	iniciativu;	

 podpora	v	managementu,	logistice,	ϐinančnı́	podpora.	
	

	

Nevýhody	pro	franchisora		

 Franchisant	se	může	chtı́t	časem	osamostatnit	a	tı́m	se	stává	konkurentem‐	
zná	know‐how	franchisora;	

 Nutnost	neustálé	kontroly	franchisantů;	

 Překonánı́	vlastnı́	tendence	k	direktivnı́	byrokracii;	

 Nutnost	provádět	náročný	výběr	franchisantů;	
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 Nedodrženı	́ požadovaného	 standardu	 jednı́m	 franchisantem	může	 ohrozit	
pověst	i	stabilitu	celé	franchisové	sı́tě.	

Nevýhody	pro	franchisanta		

 Závislost	na	franchisorovi,	částečné	omezenı́	podnikatelské	samostatnosti;	

 Franchisant	je	povinen	řı́dit	se	smlouvou	a	odebı́rat	pouze	určené	produkty;	

 Franchisor	zná	veškerá	důležitá	data;	

 Pokles	image	franchisora	ovlivnı́	i	franchisanta;	

 Určitou	část	zisku	převádı́	na	franchisora.	

Výhody	pro	stát	

 Podporuje	a	rozvı́jı́	malé	a	střednı́	ϐirmy;	

 Franchising	 umožňuje	 dosáhnout	 řady	 konkurenčnı́ch	 výhod,	 které	 majı	́
velké	 společnosti,	 a	 současně	 využı́vá	 přednostı́,	 které	přinášı́	 individuálnı	́
zájem	o	prosperitu	ϐirmy,	znalost	prostředı́	a	vazba	na	zákaznı́ka;	

 Franchising	 pomáhá	 udržet	 mnoho	 podniků,	 zřizovaných	 v	souladu	
s	veřejnými	zájmy	(dopravnı́	zařı́zenı́,	knihovny	atd.),	vytvářı́	nová	pracovnı	́
mı́sta;	

 Kooperace	v	rámci	tohoto	systému	vytvářı́	podmı́nky	pro	výraznějšı́	inovace,	
zvyšuje	ϐlexibilitu	a	efektivnost	podnikatelské	činnosti;	

 Franchising	 přinášı́	 výhody	 spotřebitelům,	 zejména	 kvalitu.	 Image	 a	
značkovost	systému	přinášejı	́zákaznı́kům	lepšı́	orientaci	na	trhu,	garanci	a	
stabilitu	kvality	[15].	

Virtuální	podnikání	

Virtuálnı́	organizace	je	dočasně	vytvořená	siť	teritoriálně	rozptýlených	ϐirem,	která	
je	založená	na	intenzivnı́m	využı́vánı́	modernı́ch	informačnı́ch	technologiı́.	UƵ čelem	
je	 rychle	 a	 efektivně	 využı́t	 podnikatelských	 schopnostı́	 zúčastněných	 subjektů,	
jako	 je	 inovačnı́	 potenciál,	 kvalitnı́	 produkt,	 znalost	 mı́stnı́ho	 trhu	 atd.	 Velký	
význam	 hraje	 rychlost,	 tzn.	 operativně	 využı́t	 přı́ležitosti,	 která	 nebude	 dlouho	
trvat.	Důležitá	je	rovněž	kvalitnı́	komunikace	mezi	partnery,	jejich	znalosti	a	ochota	
zapojit	 se.	 Cı́lem	 této	 organizace	 je	 integrace	 modernı́ho	 know‐how	
spolupracujı́cı́ch	ϐirem	a	expertů	k	tvorbě	přidané	hodnoty	pro	zákaznı́ka.	

Virtuálnı́	 ϐirma	seskládá	z	jádra	 ϐirmy,	které	poskytuje	mimořádnou	hodnotu	 jak	
pro	 konečného	 zákaznı́ka,	 tak	 pro	 samotné	 partnery.	 Jádro	 je	 propojeno	 na	 sı́ť	
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doplňkových	 funkčnı́ch	oblastı́,	 jako	 jsou	např.	vývoj,	dodavatelé,	marketing	atd.	
[15].	

15.3	Klastry	

Klastry	 přispı́vajı	́ významně	 k	 	podpořenı́	 inovačnı́ch	 aktivit	 a	zvýšenı	́
konkurenceschopnosti	ϐirem.	Pojem	průmyslový	klastr	zavedl	PORTER	(1990)	jako	
nový	způsob	nahlı́ženı	́na	národnı,́	 státnı́	 a	regionálnı́	 ekonomiky	a	ukázal	novou	
roli	 ϐirem,	 vlád	 a	ostatnı́ch	 institucı́	 v	možnostech	 zvyšovánı	́
konkurenceschopnosti.	 Klastr	 přitom	 deϐinuje	 jako	 „geograϐické	 soustředěnı́	
vzájemně	provázaných	ϐirem,	specializovaných	dodavatelů,	poskytovatelů	služeb,	
ϐirem	 v	přıb́uzných	 odvětvı́ch	 a	přidružených	 institucı́,	 jako	 jsou	 univerzity,	
agentury	 a	obchodnı́	 asociace	 různých	 směrů,	 které	 spolu	 soutěžı́,	 ale	 také	
spolupracujı́,	majı́	společné	znaky	a	také	se	doplňujı́	[30].	

Z	této	deϐinice	je	patrné,	že	ϐirmy	navzájem	spolupracujı́,	ale	nesmı́	tı́m	být	oslabena	
jejich	 konkurenceschopnost.	 Tı́m,	 že	 si	 podniky	 v	klastru	 vzájemně	 konkurujı́,	
podněcujı́	inovativnı́	aktivity	a	tak	i	rozvoj	celého	klastru.		

Ke	zvýšenému	ekonomickému	růstu	vedou	klastry	zejména	ze	třı́	důvodů:		

 Zvyšujı́	produktivitu	tıḿ,	 že	umožňujı́	přı́stup	ke	specializovaným	vstupům	
a	zaměstnancům,	 zvyšujı́	 možnosti	 přı́stupu	 k	informacı́m,	 k	institucı́m	
a	veřejným	statkům;	

 Zvyšujı́	 inovačnı́	 kapacitu	 ϐirem	 zrychlovánı́m	 difúze	 technologických	
znalostı́	 a	inovacı́.	 Navı́c	 konkurenčnı́	 tlaky	 uvnitř	 každého	 klastru	 zvyšujı́	
samotné	ϐiremnı́	pobı́dky	k	inovacıḿ;	

 Stimulujı́	rychlejšı́	tvorbu	nových	ϐirem,	protože	mnozı́	zaměstnanci	se	stávajı́	
podnikateli	 v	tzv.	 spin‐off	 ϐirmách	vzniklých	odštěpenı́m	od	původnı́	 ϐirmy	
v	důsledku	nižšı́ch	bariér	vstupu	[35].		

Výkonné	 klastry	 obsahujı́	 čtyři	 základnı	́ elementy,	 které	 majı́	 mezi	 sebou	 úzké	
vazby.	Jedná	se	o	následujı́cı́	prvky	(viz	schéma	10):	

 Jádro	 klastru	 je	 tvořeno	 vysoce	 specializovanými	 ϐirmami	 ze	 stejného	
odvětvı́.	Ty	jsou	si	geograϐicky	blı́zké	a	centralizujı́	kolem	sebe	ostatnı́	členy	
klastru.	Geograϐická	blı́zkost	zajišťuje	také	intenzivnı́	interakce,	jakými	jsou	
těsné	 vazby	 mezi	 dodavatelem	 a	zákaznı́kem,	 formálnı́	 a	neformálnı́	 sı́tě,	
aliance	mezi	ϐirmami	jádra.	Jádro	také	způsobuje	a	podněcuje	vznik	nových	
ϐirem.	Kultura	jádra	klastru	je	založena	jak	na	silné	rivalitě,	tak	na	spolupráci	
a	vzájemné	důvěře.	
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Schéma	10		Klı́čové	prvky	vysoce	výkonného	klastru	

	
	

 Podporující	 ϐirmy	 jsou	 specialisty	 ve	svém	 oboru	 a	majı́	 těsné	 vazby	
na	jádro	klastru.	Mohou	 to	být	banky,	 účetnı́,	právnı́ci,	designéři,	dopravci,	
výrobci	 komponentů,	 dodavatelé	 surovin,	 pěstitelé,	 dodavatelé	 zařı́zenı́	
a	služeb.	 I	zde	 funguje	 zdravá	 rivalita	 a	současně	 spolupráce	 mezi	
podporujı́cı́mi	ϐirmami.	

 Měkká	 infrastruktura	 –	 tyto	 organizace,	 z	nichž	 jsou	 mnohé	 veřejně	
ϐinancované,	jsou	specializované	a	vázané	na	odvětvı́.	Měkká	infrastruktura	
podporuje	 důvěru,	 interakci	 a	rychlý	 přenos	 informacı	́ do	 jádra	 klastru.	
Partnerstvı́	státnı́ho	a	soukromého	sektoru	je	běžnou	záležitostı́,	úzké	vazby	
jsou	podporovány	 společnou	vizı́.	 Patřı́	 sem	např.	 školy,	 univerzity,	mı́stnı́	
obchodnı́	a	profesnı́	asociace,	agentury	pro	ekonomický	rozvoj	a	dalšı́.	

 Technická	 (fyzická)	 infrastruktura	 –	 Sem	 patřı́	 specializovaná	 zařı́zenı́	
integrovaná	do	klastru,	jako	jsou	silničnı́	komunikace,	přıśtavy,	komunikačnı	́
spojenı́.	Kvalita	této	infrastruktury	musı́	dosahovat	minimálně	stejné	kvality	
jako	u	konkurenčnı́ch	klastrů,	ať	již	mı́stnı́ch,	či	vzdálenějšıćh.	

V	rámci	 klastru	 existujı́	 dva	 typy	 vazeb.	 Prvnı́	 typ,	 tzv.	 vertikální	 vazby	 jsou	
vytvořeny	 dodavatelským	 řetězcem	 a	jsou	 to	 vazby	 či	 vztahy	 od	 dodavatele	
k	zákaznı́kovi.	 Dodavatelsko‐odběratelské	 vztahy	 v	rámci	 výrobnı́ho	 řetězce	
mohou	 být	 významným	 stimulem	 inovacı́.	 V	mnoha	 úspěšných	 klastrech	
dodavatelé	obsluhujı́	nejen	lokálnı	́klienty,	ale	působı́	i	na	globálnı́ch	trzı́ch.	

Druhý	 typ	 vazeb	 jsou	 vazby	 horizontální.	 Ty	 klastrům	 umožňujı́	 dosáhnout	
kritické	mı́ry,	která	podporuje	specializované	služby	a	infrastrukturu.	Mezi	vazby	
patřı́	 sdı́lenı́	 podobné	 technologie,	 distribučnı́	 kanály,	 dovednosti	 pracovnı́	 sıĺy,	
infrastruktura,	 znalosti,	 know‐how,	 služby,	modely	 podnikánı́	 atd.	 Je	 zřejmé,	 že	
klastry	 zahrnujı́	 odvětvı́	 primárnı	́ (např.	 těžba	 uhlı́	 a	zemědělstvı́),	 sekundárnı́	
(výroba,	 zpracovatelský	 průmysl)	 a	terciálnı́	 (služby,	 např.	 vzdělávacı́,	 ϐinančnı́,	
výzkum	a	vývoj	apod.)	[26].	

Zdroj:		[26]		
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Typy	klastrů	

Klastry	založené	na	hodnotovém	řetězci	

Klastry	 založené	 na	 hodnotovém	 řetězci	 jsou	 obecně	 deϐinovány	 sıt́ı́	
dodavatelských	vazeb,	mezi	nimiž	existuje	lineárnı́	propojenı́	od	surovin	po	ϐinálnı́	
výrobek.	 Napřı́klad	 automobilový	 klastr	 je	 obvykle	 vybudován	 kolem	 páteře	
hodnotového	 řetězce	 spojujı́cı́ho	 výrobce	 automobilů	 s	jeho	 dodavateli,	 kteřı́	
mohou	 být	 dále	 spojeni	 s	výrobci	 specializovaných	 průmyslových	 zařı́zenı́,	
elektroniky,	plastů,	gumy	a	textilu.	Podpora	tohoto	druhu	klastrů	se	zaměřuje	na	
odvětvı́	a	jeho	nižšı́	úrovně	podél	celého	hodnotového	řetězce	v	závislosti	na	jejich	
konkrétnı́ch	potřebách.	V	Cƽeské	republice	jsou	to	napřı́klad	projekty	dřevařského	
klastru	 v	Moravskoslezském	 kraji,	 klastru	 obalových	 systémů	 v	Pardubickém	
a	Královéhradeckém	 kraji	 nebo	 projekt	 technických	 textiliı́	 v	NUTS	 II	
Severovýchod.	
	
Klastry	založené	na	kompetencích	

Klastr	 založený	 na	 kompetencı́ch	 se	 soustředı	́ na	 konkrétnı	́ oblast	 technické	
expertı́zy	 nebo	 kompetence	 v	regionu,	 jako	 jsou	 napřı́klad	 výzkumné	 nebo	
vzdělávacı́	 dovednosti.	 V	tomto	 typu	 klastru	 se	 nejedná	 o	klı́čové	 dodavatelské	
vazby	v	rámci	daného	odvětvı́,	ale	o	aplikaci	samotných	znalostı́	a	expertı́zy,	často	
napřı́č	 velmi	 rozdı́lnými	 hospodářskými	 aktivitami.	 Přı́kladem	 takového	 klastru	
jsou	 informačnı́	 technologie	 a	software	 v	Moravskoslezském	 kraji	 nebo	 projekt	
biotechnologie	v	Jihomoravském	kraji	[26].			

Výhody	a	bariéry	členství	v	klastru	

1. Informace	

Klastr	sloužı́	svým	členům	jako	informačnı́	platforma.	Cƽ len	klastru	zı́skává	
snadněji,	 rychleji	 a	často	 bezplatně	 informace	 od	 řı́dı́cı	́ jednotky	 klastru,	
podpůrných	institucı́	a	členů	navzájem,	které	by	nikdy,	jako	izolovaná	ϐirma	
nedostal.	 V	klastru	 se	 však	 nejedná	 pouze	 o	jednostranný	 tok	 od	 řı́dı́cı́	
jednotky	 klastru	 směrem	 ke	 členům.	 Prouděnı́	 informacı́	 musı́	 být	
oboustranné	a	neustále	aktuálnı́.	Poskytovánı́	a	sdı́lenı́	informacı́	patřı́	mezi	
základnı́	poslánı́	klastru.	

2. Komunikace	

Klastr	 je	 prostor	 pro	 odstraňovánı́	 komunikačnı́ch	 bariér.	 Rƽ ada	 podniků	
dosud	 trpı́	 přehnanou	 uzavřenostı́.	 Otevřená	 komunikace	 je	 známkou	
partnerské	 rovnocennosti,	 komunikačnı	́ otevřenost	 obohacuje	 jak	
samotného	člena,	tak	členy	navzájem.	Komunikacı́	vznikajı́	kontakty,	přı́stup	
k	většı́mu	 rozsahu	 přı́ležitostı́.	 Sdělovánı	́ společných	 zájmů,	 potřeb	
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a	problémů	 formuje	 strategii	 klastru	 a	umožňuje	 hledat	 způsoby	 jejich	
řešenı́.	

3. Spolupráce	

Povzbuzovánı́	spolupráce	je	jednou	ze	základnı́ch	funkcı́	klastru,	jehož	řı́dı́cı́	
organizace	 má	 k	této	 činnosti	 patřičné	 analytické,	 informačnı́	
a	metodologické	 nástroje.	 Klastr	 tak	 může	 vytvářet	 zájmové	 skupiny	
a	iniciovat	kooperačnı́	projekty	s	cı́lem	dosaženı́	synergických	a	nákladově	
úsporných	 efektů.	 V	rámci	 klastru	 musı́	 být	 spolupráce	 kombinovaná	 se	
zachovánıḿ	konkurence	a	rivality.	

4. Vzdělávání	

V	rámci	regionálně	působı́cı́ho	klastru	lze	rychle	vysledovat,	jaké	vzdělávacı́	
potřeby	 ϐirmy	 v	klastru	 majı́.	 Vzdělávacı	́ služby	 pro	 členy	 klastru	 tak	
vycházejı́	 zcela	 z	jejich	 konkrétnı́ch	 potřeb.	 Klastr	 přitahuje	 pozornost	
nositelů	 nových	 poznatků	 (CzechInvest,	 CzechTrade,	 nadnárodnı́	 ϐirmy),	
a	tak	 se	 jako	 prvnı́	 setkává	 s	nejnovějšı́mi	 náměty	 v	obecné	 či	 odborné	
problematice	a	zpřı́stupňuje	je	svým	členům.	

5. Poradenství	a	lobbying	

Každý	člen	klastru	může	těžit	z	koncentrace	informacı́,	osobnostı́,	kontaktů	
a	přı́ležitostı́,	 které	 jsou	 neoddělitelnou	 součástı́	 klastru.	 Rƽ ı́dı́cı́	 jednotka	
klastru	sloužı́	jako	poradenské	centrum	a	dle	zaměřenı́	klastru	a	jeho	potřeb	
může	poskytovat	pomoc	při:	

 zı́skávánı́	informacı́	o	národnı́ch	a	nadnárodnıćh	vládnı́ch	podpůrných	
programech,	

 zpracovánı́	žádostı́	na	čerpánı́	prostředků	z	Evropských	strukturálnı́ch	
fondů,	

 nalezenı́	vhodného	partnera	nebo	ϐinančnı́ch	zdrojů.	

Vedenı́	 klastru	 úzce	 spolupracuje	 s	regionálnı́mi	 vedoucı́mi	 institucemi	
a	společně		

vytvářejı́	prostor	pro	celou	 škálu	podpůrných	aktivit	ve	prospěch	rozvoje	
klastru.	Klastr	dává	podněty	pro	témata	grantových	programů,	jejichž	řešenı́	
klı́čovým	způsobem	posune	rozvoj	klastru	kupředu.	

6. Propagace	a	marketing	

Každý	klastr	se	musı́	propagovat,	 jednak	aby	přilákal	nové	 členy,	ale	také,	
aby	nastolil	důvěru	a	pozitivnı́	postoje	vůči	danému	průmyslovému	odvětvı	́
a	celému	regionu.	Nejdůležitějšı	́je	však	vybudovánı	́společné	identity	ϐirem	
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v	klastru.	 Marketing	 v	klastru	 je	 pevně	 spojen	 s	užitkem	 každého	 člena,	
přičemž	 o	náklady	 na	 tuto	 činnost	 se	 dělı́	 s	ostatnı́mi.	 Zvláště	 u	menšı́ch	
ϐirem	takto	 člen	dosáhne	na	mezinárodnı́	veletrhy,	zahraničnı́	prezentace,	
odvětvové	akce	apod.	v	mı́ře,	kterou	by	sám	nemohl	ϐinančně,	organizačně	
ani	materiálně	zvládnout.	Významným	cı́lem	marketingu	klastru	a	potažmo	
daného	 regionu	 je	 i	přilákánı́	 zahraničnı́ho	 investora,	 který	 by	 byl	 právě	
onı́m	 náročným	 odběratelem	 vyžadujı́cı́m	 kvalitu,	 inovace	 a	vzdělávánı́	
a	umožňujı́cı́m	tak	dalšı́	rozvoj	mı́stnı́ch	dodavatelů.	

7. Produktivita	

Cƽ len	klastru	má	usnadněnou	cestu	k	zvyšovánı́	produktivity	tı́m,	 že	uvnitř	
klastru	zı́skává:	

 přı́stup	ke	specializovaným	vstupům	a	pracovnı́m	silám,	což	pomáhá	
snižovat	transakčnı́	náklady;	

 přı́stup	k	optimalizaci	dodavatelského	řetězce;	

 přı́stup	k	informacı́m;	

 přehled	 o	možnostech	 doplňkových	 aktivit,	 chybějı́cı́ch	 v	klastru	
(poskytnutı	́služby,	zpracovánı́	výrobkového	designu,	návrh	logistiky	
atd.)	s	cı́lem	zvýšenı́	přidané	hodnoty	produktu;	

 možnost	sdı́lenı́	nákladů	a	investic;	

 přı́stup	k	institucı́m	a	veřejným	zdrojům;	

 možnost	 porovnánı	́ vlastnı́	 výkonnosti	 s	jinými	 v	klastru	 –	
benchmarking.	

Přı́tomnost	ϐirmy	v	klastru	ve	svém	důsledku	snižuje	podnikatelské	náklady,	
ať	už	se	jedná	o	organizovánı́	společných	nákupů,	společného	marketingu,	
společného	 výzkumně‐vývojového	 projektu,	 společné	 logistiky	 nebo	
společné	 výchovy	 pracovnı́ch	 sil	 a	tı́m	 se	 vytvářı́	 prostor	 pro	 zvyšovánı́	
produktivity.	

8. Inovace	

Cı́lem	 podpory	 inovacı́	 v	klastru	 je	 rozvoj	 výrobků	 s	vyššı́	 přidanou	
hodnotou.	Firmy	v	klastru	vnı́majı́	zřetelněji	a	rychleji	nové	technologické,	
provoznı́	 a	dodavatelské	 možnosti	 a	nové	 potřeby	 zákaznı́ka.	 Firmy	
v	klastru	 těžı́	 z	koncentrace	 ϐirem,	a	z	vytvořených	vztahů	mezi	nimi.	Majı́	
možnost	vzájemného	srovnánı́	s	ϐirmami	v	přıb́uzných	odvětvı́ch	a	zı́skánı	́
informacı́	 od	 přı́tomných	 specializovaných	 subjektů.	 	 Tlak	 na	 inovace	 se	
zvyšuje	a	členové	klastru	mohou	na	tento	tlak	reagovat	čerpánı́m	vnitřnı́ho	
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potenciálu	 klastru	 zahrnujı́cı́ho	 mladé	 talenty,	 vybudované	 vztahy	
s	vysokými	 školami,	 výzkumnými	 a	vývojovými	 pracovišti,	 akumulované	
informace,	dodavatele	a	infrastrukturu,	přı́stup	ke	grantovému	ϐinancovánı	́
a	sdı́lenı́	 společného	 rizika	 s	partnery.	 S	pomocı́	 klastru	 majı́	 většı́	 šanci	
vstupovat	 i	do	 náročnějšı́ch	 programů,	 jako	 je	 nynı́	 6.	 rámcový	 program	
Evropské	komise	pro	výzkum	a	vývoj	a	vstupovat	do	partnerstvı́	i	s	ϐirmami	
z	jiných	evropských	klastrů.	

9. Internacionalizace	

Klastr	svou	podstatou	usnadňuje	vznik	mezinárodně	konkurenceschopného	
podnikánı́.	 Pro	 stimulaci	 exportu,	 eventuálně	 pro	 podporu	 vstupu	 ϐirem	
v	klastru	na	mezinárodnı́	trhy	sloužı́	řı́dı́cı́	jednotka	klastru	zpřı́stupněnı́m	
informacı́	 o	zahraničnı́ch	 ϐirmách,	 trzı́ch	 a	hlavně	 jejich	 trendech,	 které	
mohou	záměry	ϐirem	pozitivně	či	negativně	ovlivnit.	

10. Konkurenceschopnost	

Cƽ lenové	 klastru	 chápou	 konkurenceschopnost	 jako	 výsledek	produktivity	
a	inovacı́,	 nikoliv	 nıźkých	mezd,	 nı́zkých	 danı	́ a	podhodnocené	měny.	 Nic	
nepomůže	být	členem	klastru,	když	je	ϐirma	neproduktivnı́.	Firma	se	stává	
produktivnı	́ využitı́m	 pokrokové	 technologie,	 nabı́dkou	 jedinečných	
výrobků,	 uplatňovánı́m	 nových	 metod	 soutěže	 atd.	 Podpora	
konkurenceschopnosti	 ϐirem	 v	klastru	 je	 obsažena	 v	samotném	 poslánı́	
klastru	a	v	celé	řadě	již	zmı́něných	stimulů	a	komplexnı́ch	služeb	[22].	

Bariéry	členství	v	klastru	

Přes	výše	uvedené	přı́nosy	členstvı	́v	klastru	se	však	vyskytujı́	i	určité	bariéry,	proč	
podnikatelé	 váhajı́,	 nebo	 nemajı́	 zájem	 o	 tento	 způsob	 podnikánı́.	 Jak	 vyplývá	
z	deϐinice	klastrů,	podniky	nejen	spolupracujı́	ale	zároveň	si	i	konkurujı́.	Ne	všichni	
podnikatelé	 jsou	 připraveni	 na	 tuto	 situaci.	 Cƽasto	 postrádajı́	 motivaci	 k	tomuto	
způsobu	 spolupráce,	 majı́	 obavy	 z	předávánı́	 informacı́,	 zkušenostı́,	 know‐how,	
panuje	mezi	nimi	vzájemná	nedůvěra.	Je	to	způsobeno	nejen	mentalitou	českých	
podnikatelů	a	zvláště	podnikatelů	v	pokročilejšı́m	věku,	u	nichž	přetrvávajı	́ne	vždy	
dobré	zkušenosti	z	dřıv́ějšı́ch	let,	je	to	dáno	i	podnikatelským	prostředı́m	a	etickým	
jednánı́m,	které	nejsou	na	takové	úrovni,	aby	bylo	podnikatelům	zajištěno,	že	jejich	
myšlenky	 a	 nápady	 nebudou	 zneužity.	 Problémem	 je	 rovněž	 omezený	 přı́stup	
k	ϐinančnı́m	a	lidským	zdrojům	a	k	informacı́m.	Pro	spolupráci	ϐirem	v	klastrech	je	
důležitá	 i	 inovačnı́	 schopnost.	 A	 jak	 již	 bylo	 uvedeno,	 pouze	 30	 %	 ϐirem	
v	Jihočeském	 kraji	 vykazuje	 inovačnı́	 aktivity.	 Obecně	 lze	 řı́ci,	 že	 mnoho	 ϐirem	
postrádá	 určité	 kompetence	 pro	 řı́zenı́	 inovacı́,	 zejména	 když	 tyto	 zahrnujı́	
rozvı́jenı́	a	zvládnutı́	externı́ch	vazeb.						
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Účastníci	klastrů	

Průmysl	(kombinuje	MSP	a	drobné	ϔirmy)	

Spolupráci	 v	klastru	 nelze	 přikázat.	 Proti	 úzké	 spolupráci	 s	konkurenty	 se	 často	
vyskytujı́	 výhrady.	 Přı́činu	 lze	 spatřovat	 v	mentalitě	 lidı́	 v	Cƽeské	 republice	
v	závislosti	 na	 historickém	 vývoji.	 Transfer	 know‐how	 může	 posı́lit	 ty	 druhé	
a	oslabit	vlastnı	́pozici	na	trhu.	Na	druhé	straně	se	zvyšuje	šance,	že	MSP	vydělá	na	
sı́le	a	velikosti	skupiny	při	prodeji,	zajišťovánı́	logistiky	a	na	mezinárodnı́m	trhu.	

Vláda	

Za	ekonomický	rozvoj	odpovı́dá	vláda.	EU	sbližuje	národnı́	a	regionálnı	́ekonomiky.	
Evropská	 společenstvı	́ vypracovala	 několik	 podpůrných	 nástrojů	 na	 pomoc	
podprůměrným	 regionům	 a	regionům	 procházejı́cı́m	 změnami	 v	dalšı́m	 rozvoji.	
Finančnı́	zdroje	musı́	být	využity	v	rámci	regionálnı́	ekonomické	politiky.	
V	klastrech	 byl	 nalezen	 nástroj	 řı́zenı́	 ekonomiky,	 který	 Evropská	 společenstvı	́
doporučujı́	např.	při	podpoře	strukturálnı́ch	změn.	UƵ kolem	vlády	je	podnikat	kroky	
a	sehrávat	aktivnı́	roli	v	hospodářské	a	klastrové	politice.	

Výzkumné	ústavy	a	vysoké	školy	

Inovace	 vždy	 závisı́	 na	 rozšiřovánı́	 znalostı́.	 Vzdělávánı	́ a	výzkum	 jsou	 hnacı́mi	
silami	 rozšiřovánı́	 poznánı́.	 Evropská	 společenstvı́,	 státy	 a	regiony	 k	němu	
přispı́vajı́	 ϐinancovánıḿ	 škol,	 univerzit	 a	jiných	 výzkumných	 pracovišť.	 Cƽasto	
vzniká	 propast	 mezi	 nejlepšı	́ úrovnı́	 poznánı́	 a	hospodářskou	 úspěšnostı	́
inovativnı́ch	produktů.	Klastr	 se	může	 stát	 rámcem,	který	umožnı́	nebo	usnadnı́	
rozvoj	inovativnı́ch	produktů.	

Sponzoři	

UƵ spěšný	 klastr	 je	 hospodářský	 subjekt	 zajı́mavý	 pro	 poskytovatele	 služeb	
(ϐinančnı́,	mediálnı́,	vzdělávacı́	apod.).	Sponzorovánı́	může	podpořit	rozpočet	pro	
klastrové	akce,	publikace	atd.	[26].	

Řízení	klastru	

Rƽ ada	 úspěšných	 klastrů,	 které	 byly	 vytvořeny,	 byla	 bezprostředně	 řı́zená	
organizacemi	 nebo	 poradci,	 které	 tyto	 organizace	 či	 vládnı́	 orgány	 přıḿo	
angažovaly.	 Totéž	 se	 doporučuje	 novým	 klastrům	 v	EU.	 Management	 zastává	
neutrálnı́	pozici	bez	sekundárnı́ch	politických	či	ekonomických	zájmů.	Pro	zajištěnı́	
rovnováhy	 všech	 zájmů	 může	 být	 klastru	 strategicky	 nápomocen	 řı́dı́cı́	 výbor.	
Tento	řı́dı́cı	́výbor	by	měl	být	složen	z	představitelů	všech	zastoupených	stran	[35].	
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Univerzity	a	klastry	

Nenı́	 sporu	o	významu	role,	 kterou	univerzity	 sehrávajı́	 při	 inovacı́ch.	Rovněž	 je	
zcela	jasné,	že	pro	dnešnı́	globálnı́	trhy,	ve	kterých	může	obecné	podmı́nky	faktorů	
využı́vat	kdokoliv,	jsou	inovace	důležitým	diferenciátorem	konkurenčnı́	výhody.		

Základnı́m	 principem	 současného	 myšlenı́	 hospodářského	 rozvoje	 je	 totiž	 tato	
posloupnost:	

	

INOVACE	–	PRODUKTIVITA	–	PROSPERITA	

	

Univerzity	by	měly	hrát	ústřednı	́roli	v	mı́stnıćh	klastrech,	jelikož	klastry	prospı́vajı́	
tam,	kde	společnosti	postupujı́	společně	k	inovacı́m.	Proto	je	všeobecně	akceptován	
koncept	 trojité	 šroubovice,	 tedy	 modelu	 spolupráce	 mezi	 vládou,	 průmyslem	
a	akademickou	sférou	(viz	následujı́cı́	schéma	11).	
	

Schéma	11	Trojitá	šroubovice	

	
			Zdroj:	[26]	

Vlády	 ϐinančně	 podporujı́	 univerzity,	 aby	 připravovaly	 absolventy	 se	 správnými	
znalostmi	 splňujı́cı́mi	 potřeby	 průmyslu.	 Vlády	 také	 podporujı́	 výzkum	 jak	
v	podnicı́ch,	tak	na	univerzitách.		

UƵ zká	 spolupráce	 se	 skupinou	 společnostı́	 ve	 specializovaných	 sektorech	 nabıźı	́
možnost	 zdokonalovánı́	 znalostı	́ a	porozuměnı́	 podnikatelským	 postupům	
a	potřebám.	 To	 způsobı́,	 že	 absolventi	 univerzity	 jsou	 lépe	 připraveni	 pro	 práci	
v	průmyslu	a	studijnı́	plány	lépe	uzpůsobeny	studentům.	

Stejně	 důležité	 je	 to,	 že	 těsné	 spojenı́	 s	podnikatelskou	 sférou	 umožňuje	 lepšı́	
zaměřenı́	aktivit	výzkumu	a	vývoje	a	tudı́ž	vytvořenı́	přitažlivějšı́	obchodnı́	nabı́dky	
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univerzity	 pro	 zákaznı́ky	 jak	 uvnitř	 klastru,	 tak	 mimo	 něj.	 To	 může	 následně	
generovat	 dalšı́	 přıj́my,	 což	 uzavı́rá	 virtuálnı́	 kruh	 a	umožňuje	 zlepšenı	́
infrastruktury,	 včetně	 výzkumných	 zařıźenı́,	 a	také	 přilákat	 kvalitnějšı	́
pedagogický	personál	a	výzkumnıḱy,	což	zase	přiláká	kvalitnějšı́	studenty.	

Regionální	vláda	a	klastry		

UƵ spěšné	 klastry	 vyžadujı́	 dokonalejšı́	 dialog	 a	spolupráci	 nejen	 mezi	 vládou	
a	krajskými	 samosprávami,	 ale	 také	 mezi	 podniky,	 krajskými	 samosprávami	
a	institucemi	terciárnı́ho	vzdělávánı́.	Tento	typ	komunikace	v	minulosti	existoval	
v	omezené	 mı́ře	 a	nebude	 proto	 snadné	 změnit	 nastavené	 chovánı́	 a	řı́dit	 tuto	
změnu	bez	problémů.	V	celém	tomto	procesu	sehrávajı́	významnou	roli	regionálnı́	
rozvojové	 agentury,	 hospodářské	 komory,	 asociace,	 a	jiné	 subjekty,	 které	 se	
podı́lejı́	na	řı́zeném	regionálnı́m	a	hospodářském	rozvoji	krajů.	 	

Externality	klastru	

Iniciativy	 podniknuté	 klastrem	 ϐirem	 mohou	 vytvářet	 přı́nosy	 nejen	 pouze	 pro	
klastr,	ale	i	pro	mı́stnı	́ekonomiku	jako	celek.	Jak	již	bylo	zmı́něno,	klastry	mohou	
lobovat	u	vlády	 za	zlepšenı́	 infrastruktury	 či	 služeb.	Mohou	zvýšit	 proϐil	 a	image	
lokality	jak	na	národnı́,	tak	i	mezinárodnı́	úrovni.	Z	těchto	aktivit	nemajı́	prospěch	
pouze	klastrové	ϐirmy,	ale	všichni	ostatnı́	v	této	lokalitě.	

Přilákání	zahraničních	investic	

Rostoucı́	pověst	a	šıř́enı́	 image	klastru	přitahuje	specializované	přıḿé	zahraničnı	́
investice,	 zaplňuje	 kapacitnı́	 mezery	 a	prohlubuje	 či	 rozšiřuje	 existujı́cı́	 klastr.	
Takovı́	 nově	 přı́chozı́	 pravděpodobně	 zapadnou	 a	integrujı́	 se	 do	 komunity	
a	následně	opět	přilákajı́	dalšı́	specializované	investice	[36].	

15.4	Strategická	spojenectví	

Aliance	‐		vznikajı́	zejména	spojenectvı́m	relativně	stejně	silných	ϐirem.	Jde	o	formu	
spolupráce,	která	by	měla	mı́t	relativně	trvalejšı́	charakter.	Hodı́	se	pro	rozšiřovánı́	
trhů	 do	 nových	 geograϐických	 regionů	 nebo	 pro	 rozšiřovánı́	 hlavnıćh	
podnikatelských	 aktivit	 v	podobě	 nových	 produktů	 nebo	 rozšıř́enı́	 nových	
podnikatelských	 oborů.	 Na	 jedné	 straně	 je	 tento	 vztah	 dán	 různými	 dohodami,	
licenčnı́mi	 smlouvami,	 rozdělenıḿ	 si	 sfér	 vlivu,	 na	 druhé	 straně	 může	 jı́t	 o	
majetková	propojenı́,	např.	nákupem	akciı́.	

15.5	Pevná	spojenectví	

Jedná	se	o	právnı́	formy	spojenı́	stávajı́cı́ch	podniků	či	vytvořenı́	nových	společných	
podniků.	

Akvizice	 –	 docházı́	 ke	 koupi	 podnikatelského	 subjektu	 a	 jeho	 začleněnı́	 do	
podnikatelských	struktur	kupujı́cı́ho.	Důvodem	může	být	posı́lenı	́ jádra	podniku	
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kupujı́cı́ho,	 zı́skánı́	 know‐how,	 ovládnutı́	 zajı́mavého	 trhu,	 výhodný	 nákup	
zadluženého,	nebo	ztrátového	podniku.	Koupený	podnik	je	buď	začleněn	přı́mo	do	
struktury	 nového	 majitele	 –	 ztráta	 právnı́	 subjektivity,	 nebo	 je	 právnı́	 status	
ponechán	s	tı́m,	že	se	změnı́	jeho	statutárnı́	a	výkonné	řıd́ı́cı́	orgány.	

Fúze	‐		spojenı́	dvou	či	vı́ce	dosud	samostatných	právnıćh	subjektů.	Důvodem	může	
být	využitı́	ekonomie	rozsahu,	synergický	efekt,	snaha	o	posı́lenı́	tržnı́ho	postavenı́	
atd.	

Společný	podnik	(joint	ventures)	–	založenı́	nového	podnikatelského	subjektu,	na	
kterém	se	podı́lejı́	dva	nebo	vı́ce	podnikatelských	subjektů.	Mezi	podnikateli	musı́	
dojı́t	 k	dohodě	 o	 společném	 předmětu	 podnikánı́,	 vlastnických	 poměrech	 ve	
společném	podniku,	způsobu	řı́zenı́	a	kontroly	[15].	
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16	 Kvalita	v	malém	a	středním	
podnikání	

Malé	a	střednı́	podniky	jsou	důležitou	součástı́	podnikatelského	prostředı́,	zvláště	
v	regionech	s	převažujıćı́	venkovskou	strukturou.	Přes	jejich	nesporné	přı́nosy	jsou	
však	poměrně	snadno	zranitelné.	Svá	speciϐika	majı́,	ve	srovnánı́	s	velkými	podniky,	
rovněž	v	oblasti	řı́zenı́,	které	se	vyznačuje	následujı́cı́mi	znaky:		

 převládá	tzv.	„operativnı́	řı́zenı́“;	

 je	preferovaná	neformálnı́	komunikace	mezi	vedoucı́mi	pracovnı́ky;	

 převažuje	verbálnı́	komunikace	s	minimem	záznamů;	

 dělba	práce	vzniká	historicky	a	vı́ceméně	spontánně;	

 vzniklé	problémy	jsou	řešeny	kreativně	podle	okamžitého	nápadu	vedoucı́ho	
pracovnı́ka	 –	 změny	 nejsou	 obvykle	 zaznamenány,	 tı́m	 méně	
standardizovány;	

 s	postupujı́cı́m	časem	se	tytéž	problémy	opakujı́	a	prudce	klesá	efektivnost	
„operativnıh́o“	řı́zenı́	[31].	

Takto	 pojaté	 řı́zenı́	 se	 může	 v	úvodnı́	 fázi	 života	 jevit	 jako	 efektivnějšı́	 než	
náročnějšı́	a	formalizované	řı́zenı́,	které	vyžadujı́	např.	normy	ISO	řady	9	000.	Je	to	
však	 velmi	 náročné	 předevšı́m	 na	 psychiku	 vedoucı́ch	 –	 majitelů	 ϐirmy.	 Cƽasto	
docházı́	 ke	 krizovým	 situacı́m,	 které	 mnohdy	 způsobı́	 odchod	 některého	
z	vedoucı́ch	pracovnı́ků.	Velký	počet	malých	ϐirem	nutı́	jejich	majitele	k	prokázánı	́
způsobu	jejich	řı́zenı́.	Cƽasto	se	jedná,	zvláště	v	mezinárodnıḿ	obchodě,	o	požadavek	
na	formálnı	́prokázánı́	shody,	většinou	s	požadavky	normy	CƽSN	EN	ISO	9001:2001	
formou	 odpovı́dajı́cı́ho	 certiϐikátu.	 Normy	 ISO	 řady	 9000	 majı	́ univerzálnı	́
charakter,	to	znamená,	že	jejich	aplikace	nezávisı́	ani	na	charakteru	procesů,	ani	na	
povaze	výrobků.	 Jsou	použitelné	 jak	ve	výrobnı́ch	organizacı́ch,	tak	i	v	podnicı́ch	
služeb,	v	organizacı́ch	veřejného	sektoru	apod.	a	to	bez	ohledu	na	jejich	velikost.	
Normy	řady	ISO	9	000	nejsou	závazné,	ale	pouze	doporučujı́cı́.	Závaznými	sestávajı́	
v	okamžiku,	kdy	se	dodavatel	zaváže	odběrateli,	že	bude	tento	systém	aplikovat	ve	
své	 ϐirmě.	 Rovněž	 v	souvislosti	 s	 právnı́	 úpravou	 technických	 požadavků	 na	
výrobky	jako	prostředkem	ověřujı́cı́m	jejich	splněnı́,	může	být	požadován	či	použit	
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certiϐikát,	který	splněnı́	požadavků	dokládá.	Stejně	tak	může	být	určen	požadavek	
týkajı́cı́	se	zavedenı́	a	udržovánı́	systému	managementu	jakosti,	zejména	ve	smyslu	
normy	 ISO	9000	ve	 zněnı́	 z	roku	2	000.	K	zıśkánı́	 certiϐikátu	 je	 podstatná	 řádná	
přı́prava	ze	strany	podnikatele.	Důležitý	je	i	výběr	vhodné	certiϐikačnı́	společnosti.	
Přı́prava	 auditu	 spočı́vá	 v	přı́pravě	 dokumentace,	 tzn.	 identiϐikovat	 veškeré	
procesy,	 které	 do	 tohoto	 systému	patřı́.	 Audit	 obecně	 je	 proces,	 v	němž	docházı́	
k	analýze	stavu	skutečné	úrovně	řı́zenı́	a	k	jeho	porovnánı́	se	žádoucı́m	stavem.	Na	
základě	 zjištěných	 skutečnostı	́ by	měla	 být	 vyhodnocena	 výkonnost	 a	 v	přı́padě	
zjištěnı́	 odchylek	mezi	 aktuálnı́m	 a	 požadovaným	 stavem	by	měly	 být	 navrženy	
změny.		

Důležitý	je	pro	malé	ϐirmy	i	integrovaný	management,	který	je	v	praxi	velmi	často	
aplikován,		vı́ce–méně	spontánně.	Malé	ϐirmy	si	z	čistě	praktických	a	existenčnı́ch	
důvodů	nemohou	dovolit	vytvářet	paralelnı́	systémy	řı́zenı́	tak,	jak	je	tomu	velmi	
často	u	střednı́ch	a	předevšı́m	velkých	ϐirem.	Tento	systém	zahrnuje	vztahy	mezi	
systémem	řı́zenı́	jakosti,	systémem	péče	o	ochranu	životnıh́o	prostředı́	a	systémem	
péče	 o	 bezpečnost	 a	 ochranu	 zdravı́	 při	 práci.	 Integrovaný	 přı́stup	 však	
předpokládá	 postupnou	 harmonizaci	 dokumentů,	 která	 by	 měla	 přinést	
organizacıḿ	řadu	výhod	[31].		

16.1	Význam	managementu	kvality	

Management	kvality	 je	deϐinován	 jako	koordinovaná	 činnost	pro	usměrňovánı́	 a	
řı́zenı́	organizace	s	ohledem	na	kvalitu.		

Kvalita	 je	 pojem,	 který	 má	 mnoho	 deϐinic.	 Ve	 všech	 však	 lze	 v	zákulisı́	 spatřit	
zákaznı́ka.	 Pro	 vzájemné	 porozuměnı́	 je	 tedy	 nutné	 stanovit	 obecnou	 deϐinici	
jakosti.	Tu	uvádı́	např.	norma	ISO	9000/2000:	Jakost	je	stupeň	splněnı́	požadavků	
souborem	 inherentnı́ch	 znaků.	 Za	 inherentnı́	 znaky	 jsou	 považovány	 vnitřnı	́
vlastnosti	 objektu	 kvality	 –	 produktu,	 procesu,	 zdroje	 a	 systému	 –	 které	 mu	
existenčně	patřı́	[23].	

Význam	managementu	kvality	stoupá	zejména	v	poslednı́ch	desetiletıćh	s	rostoucı́	
konkurencı́	ve	světovém	měřı́tku.	Pro	mnoho	organizacı́,	včetně	malých	a	střednıćh	
podniků,	 se	 kvalita	 výroby	 stává	 doslova	 otázkou	 přežitı́.	 Organizace	 budujı́	 a	
zdokonalujı́	své	systémy	kvality	s	dvěma	hlavnı́mi	cı́li:	

1. Zajistit	spokojenost	a	loajalitu	svých	zákaznı́ků	a	tı́m	upevnit	pozici	na	trhu.	

2. Zvýšit	 produktivitu	 a	 účinnost	 svých	 procesů	 a	 tı́m	 zlepšit	 hospodářský	
výsledek	organizace.	

UƵ činný	 systém	 managementu	 kvality	 vede	 rovněž	 k	rozvoji	 podnikové	 kultury	
organizacı́	a	k	rozvoji	jejich	zaměstnanců,	k	úsporám	materiálu	a	energiı́,	ovlivňuje	
společnost	a	makroekonomické	ukazatele	dané	země.	
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Kvalita	 výrobků	 závisı́	 také	 na	 kvalitě	 zaměstnanců,	 a	 proto	 je	 v	zájmu	
prosperujı́cı́ch	 podniků	 zdokonalovat	 výběr,	 výchovu	 a	 vzdělávánı	́ všech	 svých	
pracovnı́ků.	Pro	kvalitnı́	výrobu	je	nutné	pracovnı́ky	vhodně	motivovat,	aby	vznikl	
jednotně	fungujı́cı́	tým	[35].	

16.2	Historický	vývoj	managementu	kvality	

I	 když	 obecné	 chápánı	́ pojmu	 jakost	 či	 kvalita	 je	 už	 nejméně	 100	 let	 v	podstatě	
neměnné,	 rozsah	 problematiky	 kvality	 prodělal	 za	 tuto	 dobu	 značné	 změny.	
Původně	 šlo	 v	zásadě	 o	 kontrolu	 spočı́vajı́cı́	 v	porovnánı́	 výrobků	 s	určitým	
technickým	předpisem,	normou	či	etalonem	a	to	s	rozlišenı́m	na	shodné,	vyhovujı́cı́	
čili	dobré	kusy	a	neshodné,	vadné,	tj.	špatné	kusy,	zmetky.	To	platilo	ještě	v	prvnı́	
polovině	dvacátého	stoletı́.	

Tabulka	6.	Vývoj	systémů	zabezpečovánı́	jakosti	ve	dvacátém	stoletı	́ 	

Typ	modelu	 	 	 Období	kolem	roku	 Charakteristická	rolu	

Model	řemeslné	výroby	 1900	 Dělnı́ka	
Model	výroby	
s	technickou	kontrolou	

1920	 Technické	kontroly	

Model	výroby	
s	výběrovou	kontrolou	

1940	 Statistických	 metod	
v	technické	kontrole	

Model	s	regulacı́	procesů	 1960	 CWQC	
Model	s	koncepcı́	TQM	 1975	 Všech	procesů	v	organizaci
Model	s	kriteriálnı́mi	
standardy	

1987	 Norem	řady	ISO	9	000	

Model	s	integracı́	systémů	 1999	 ISM	
Model	jiného	systému	
řı́zenı́	

?	 Všech	zaměstnanců	
organizace	

Zdroj:		[22]	 	

CWQC		‐		Company	Wide	Quality	Control	

TQM	–	Total	Quality	management	

ISM	–	Integrované	systémy	managementu	
	

Dalšı́	růst	výroby	po	prvnı́	světové	válce	měl	za	následek	vznik	a	vývoj	statistických	
metod	 použitelných	 pro	 průmyslovou	 praxi.	 Zásluhou	 Američanů	 Romiga	 a	
Shewharta	 se	 počátkem	 30.	 let	 20.	 stoletı	́ objevily	 prvnı́	 racionálnı́	 statistické	
metody	kontroly	výrobnı́ch	procesů	a	postupy	preventivnı́ho	ovlivňovánı́	 jakosti	
výrobků	 (Shewhartův	regulačnı	́diagram)	a	zároveň	 racionálnı	́metody	následné	
výběrové	 kontroly	 (statistické	 přejı́macı́	 plány).	 K	hlavnı́m	 přı́nosům	 této	 etapy	
patřı́	 cı́levědomá	 orientace	 na	 objektivnı	́ porovnánı́	 skutečnosti	 a	 na	 objektivnı	́
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charakter	statistických	metod	a	postupů.	Objevil	se	i	prvek	ohledu	na	požadavky	
zákaznı́ka	(zajištěnı́	vyměnitelnosti	dı́lů).	

Po	druhé	světové	válce	se	podařilo	v	Japonsku	rozšı́řit	statistické	řı́zenı́	procesů	i	
do	 dalšı́ch	 oblastı́	 a	 činnostı́	 organizace,	 včetně	 předvýrobnı́ch	 etap.	 Vzniká	
skutečný	modernı́	systém	jakosti,	označovaný	jako	Company	Wide	Quality	Control	
(CWQC).	Dalšı́m	propracovánı́m	tohoto	přı́stupu	došlo	k	prvnı́m	pokusům	o	TQM,	
který	 představuje	 i	 v	současnosti	 dynamicky	 se	 vyvı́jejı́cı	́ koncepci.	 V	roce	 1987	
vstoupily	 na	 scénu	 jakosti	 normy	 ISO	 řady	 9000,	 snažı́cı́	 se	 o	 rozsáhlou	
dokumentaci	všech	podnikových	procesů.	

Dalšı́	vývoj	managementu	jakosti	vede	k	fúzi	řı́zenı́	jakosti,	péče	o	životnı́	prostředı́	
a	bezpečnost	na	bázi	tzv.	Global	Quality	Management	(GQM).	

V	současné	době	 se	ve	světovém	měřı́tku	vykrystalizovaly	 tři	 základnı́	 koncepce	
managementu	jakosti:	

 koncepce	podnikových	standardů;	

 koncepce	ISO;	

 Koncepce	TQM.	
	

16.3	Koncepce	managementu	jakosti	

Koncepce	podnikových	standardů	

Koncepce	 podnikových	 standardů	 vznikla	 v	 70.	 letech	 20.	 stoletı́,	 kdy	 zejména	
americké	ϐirmy	(např.	General	Motors)	začaly	pociťovat	potřebu	vytvářet	vlastnı́	
systémy	jakosti.	Mezi	přı́klady	těchto	norem	je	možné	zahrnout	Fordův	standard	Q	
101	 dále	 VDA	 pro	 oblast	 německého	 automobilového	 průmyslu	 atd.	 Poslednı́m	
z	nejvýraznějšı́ch	 podnikových	 standardů	 se	 stal	 předpis	 QS	 9000,	 zpracovaný	
v	roce	 1995	 pro	 účely	 budovánı	́ systému	 řı́zenı́	 jakosti	 u	 všech	 dodavatelů	 třı́	
nejvýznamnějšı́ch	amerických	automobilek.	Harmonizaci	obou	požadavků	přinášı́	
norma	ISO/TS	16949.	

I	když	se	tyto	standardy	vyznačujı́	různými	přı́stupy,	majı́	jeden	společný	znak,	jsou	
náročnějšı	́ než	 požadavky	 deϐinované	 normami	 ISO	 řady	 9000	 a	 nejsou	
východiskem	pro	malé	podniky	a	organizace	poskytujı́cı́	služby.	

Koncepce	norem	ISO	

Koncepce	ISO	vznikla	v	roce	1987	/Technická	komise	ISO/TC	176	–	Zabezpečovánı́	
jakosti)	 a	 opı́rá	 se	 o	 soustavu	 norem	 ISO	 řady	 9000,	 které	 jsou	 věnovány	
požadavkům	 na	 systémy	 řı́zenı́	 jakosti.	 Při	 jejich	 zpracovánı́	 se	 vycházelo	 ze	
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zkušenostı́	evropských	i	amerických	ϐirem,	které	dosahovaly	výborných	výsledků	v	
oblasti	řı́zenı́	jakosti	výrobků.		Jedná	se	o	systémový	přı́stup,	konkrétnı́	technické	
normy	si	stanovuje	již	podnik	sám.	

ISO	 normy	 představujı́	 standardy,	 které	 se	 použı́vajı́	 k	posuzovánı́	 shody	
s	požadavky	na	systémy	jakosti	a	jsou	doporučovány	Radou	EU.	EU	přijala	zásadu,	
že	výrobci,	kteřı́	nebudou	mı́t	do	1.	1.	1993	certiϐikovaný	systém	řı́zenı́	jakosti	podle	
norem	 ISO	 nebudou	 moci	 na	 trhy	 společenstvı́	 vyvážet	 své	 výrobky.	 Zaváděnı	́
systému	jakosti	ISO	je	v	CƽR	naprosto	dominantnı́m	rysem	poslednı́ch	deseti	let.	

Jedná	o	následujı́cı́	základnı́	normy:	

ISO	9000	–	Systémy	managementu	jakosti	–	základy,	zásady,	slovnıḱ.	Tato	norma	
představuje	 úvod	 do	 problematiky	 managementu	 jakosti	 a	 uvádı́	 základnı́	
požadavky	na	jeho	podobu,	která	je	vyhovujı́cı	́pro	certiϐikaci.	

ISO	 9001	 –	 Systémy	 managementu	 jakosti	 ‐	 	 požadavky.	 Tato	 norma	 obsahuje	
kritéria,	 podle	 kterých	 se	 posuzuje	 zavedený	 systém.	 Proto	 je	 tato	 norma	 též	
označovaná	jako	norma	kriteriálnı,́	jejı́ž	požadavky	musı́	organizace	splnit,	pokud	
potřebuje	prokázat	úspěšné	fungovánı́	QMS.	

ISO	9004	–	Systémy	managementu	jakosti	–	směrnice	pro	zlepšovánı́	výkonnosti.	
Jedná	se	o	metodický	materiál	pro	zlepšovánı́	kvality	systému	managementu	(QMS)	
nad	rámec	požadavků	ISO	9001.	Nenı́	určena	jako	nástroj	certiϐikace.	

Výše	uvedené	normy	byly	revidovány	a	to:	

 ISO	9000	byla	revidována	v	roce	2005	

 ISO	9001	–	v	roce	2015	

 ISO	9004	–	v	roce	2009	

Na	základě	provedených	 revizı́	 nedošlo	v	těchto	normách	k	žádným	podstatným	
změnám.	

Koncepce	TQM	

Přestože	o	TQM	existuje	řada	odborných	publikacı́,	jednoznačná	deϐinice	systému	
TQM	zatı́m	neexistuje.	Následujı́cı́	bod	je	jen	stručným	popisem,	který	má	za	úkol	
přiblı́žit	systém	jakosti,	často	označovaný	za	podnikatelskou	ϐilozoϐii.	

Systémy	 řıźenı́	 jakosti	 uplatňované	 ve	 většině	 podniků	 v	Cƽeské	 republice	
představujı́	normativnı	́přı́stup	(ISO	9000),	který	sice	může	garantovat	dosaženı	́
určité	 úrovně	 sledovánı́	 kvality,	 ale	 nemotivuje	 ϐirmy	 k	tvorbě	 vizı́	 a	 přı́pravě	
rozvoje	 v	oblasti	 jakosti	 do	 budoucna.	 K	tomu	 sloužı́	 přı́stupy,	 soubory	 zásad	 a	
dlouhodobějšı́	prognózy	vývoje	otázek	jakosti	v	širšı́ch	souvislostech.	(zdroje,	trh,	
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vědecko‐technický	rozvoj	aj.),	které	jsou	zpracovány	pod	názvy	„komplexnı́	řı́zenı	́
jakosti“	 (TQC	–	Total	Quality	Control).	Komplexnı́	 řı́zenı	́ jakosti	 je	 systém,	 který	
vznikl	 v	 60.	 letech	 20.	 stoletı́	 a	 začal	 se	 rozšiřovat	 zejména	 v	mimoevropském	
prostředı́.	 Nynı́	 je	 běžně	 znám	 pod	 pojmem	 komplexnı́	 (totálnı́)	 management	
jakosti.	 Představuje	 souhrn	 zkušenostı́	 přednı́ch	 japonských	 a	 amerických	 ϐirem	
v	oblasti	 zabezpečovánı́	 jakosti.	Mnohými	byl	 a	 stále	 je	 tento	přıśtup	považován	
spı́še	za	ϐilozoϐii	a	otevřenou	koncepci	nesvázanou	normami,	tedy	absorbcı́	všeho	
pozitivnı́ho,	co	může	přispět	k	rozvoji	podniku.	

Přechod	od	původnı́ho	TQC	k	TQM	si	vynutily	podstatné	změny	podmı́nek	a	vztahů	
na	 světových	 trzı́ch	 v	osmdesátých	 a	 devadesátých	 letech	 20.	 stoletı́.	 V	těchto	
změnách	 se	 odrážı́	 významný	 posun,	 ke	 kterému	 došlo	 v	problematice	 vedenı́	
podniků	 a	 ϐirem	 v	tomto	 obdobı́.	 Posun	 byl	 vynucen	 postupným	 přechodem	 od	
„trhu	výrobce“	k	„trhu	zákaznı́ka“,	zostřenı́m	konkurenčnıh́o	boje	a	s	tı́m	spojeným	
hledánı́m	nových	cest	a	metod	zabezpečenı́	dlouhodobého	úspěchu	podniku.	

TQM	se	řı́dı	́těmito	hlavnı́mi	zásadami:	

 Prvotnı́	jsou	potřeby	a	požadavky	na	trhu	a	požadavky	zákaznı́ka.	Celé	úsilı́	
ϐirmy	na	poli	 jakosti	musı́	směřovat	k	naplněnı́	 těchto	potřeb,	k	uspokojenı́	
těchto	požadavků.	

 Podnik	 musı́	 k	dosaženı́	 tohoto	 cı́le	 využı́t	 znalostı́	 a	 dovednostı́	 svých	
pracovnı́ků.	

 Dalšı́m	znakem	je	důraz	na	neustálé	zlepšovánı	́za	účasti	všech	pracovnı́ků	
ϐirmy.	

V	Evropě	 byly	 položeny	 základy	 implementace	 koncepce	 TQM	 v	roce	 1992	
Evropskou	 nadacı́	 pro	 řı́zenı́	 jakosti	 (E.F.Q.M),	 která	 vypracovala	 tzv.	 Evropský	
model	TQM.	Požadavky	tohoto	modelu	jsou	podstatně	náročnějšı́	než	požadavky	
norem	 ISO.	 Dnes	 již	 mnohé	 ϐirmy	 posuzujı́	 své	 dodavatele	 výhradně	 podle	
požadavků	tohoto	modelu.		

16.4	Základní	principy	managementu	kvality	

Základnı́	 principy	managementu	kvality	na	kterých	 stojı́	 všechny	modely	 cen	 za	
kvalitu	(EFQM	–	evropská,	Cena	Malcolma	Baldrige,	‐	USA,	Cƽeská	cena	za	jakost	atd.)	
jsou	následujı́cı́:	

1. Orientace	 na	 výsledky	 –	 trvalý	 úspěch	 je	 závislý	 na	 zvažovánı́	 a	
uspokojovánı́	 potřeb	 všech	 zájmových	 skupin:	 zákaznı́ků,	 dodavatelů,	
pracovnı́ků	 i	 těch,	 kteřı́	majı	́ ϐinančnı́	 zájmy	 v	organizace,	 stejně	 tak	 jako	
společnosti	obecně.	
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2. Zaměřenı́	 na	 zákaznıḱa	 –	 zákaznı́k	 je	 rozhodujı́cı́m	 prvkem	 z	hlediska	
kvality	 výrobku	 a	 služeb.	 Spokojenost	 zákaznı́ka	 se	 posuzuje	 a	 analyzuje	
stejně	jako	záležitosti,	které	ovlivňujı́	věrnost	zákaznı́ka	ϐirmě.	

3. Vedenı́	 a	 účelová	 zásadovost	 –	 chovánı́m	 vedenı́	 organizace	 (ve	 smyslu	
leadership)	 se	 vytvářı	́ jasné	 a	 sladěné	 cı́le	 v	organizaci	 a	 prostředı́,	 ve	
kterém	může	být	organizace	a	jejı	́pracovnı́ci	úspěšnı́.	

4. Rƽ ı́zenı́	 procesů	 –	 výkon	 organizace	 je	 vı́ce	 efektivnı́,	 jestliže	 jsou	
vnitropodnikové	 činnosti	 pochopeny	 a	 systematicky	 řı́zeny	 a	 rozhodnutı́	
týkajı́cı́	 se	 současných	 operacı́	 a	 plánované	 zlepšovánı	́ jsou	 dělány	 na	
základě	 použitı́	 spolehlivých	 informacı́,	 které	 obsahujı́	 i	 vnı́mánı	́
zainteresovaných	stran.	Jde	tu	o	procesnı́	organizaci/procesnı́	přı́stup,	kdy	
si	 ϐirma	musı́	uvědomovat,	které	procesy	 jsou	klı́čové	a	které	podpůrné	a	
tyto	procesy	správně	deϐinovat.	

5. Angažovanost	 a	 rozvoj	 lidı́	 –	 celkový	 potenciál	 pracovnı́ků	 je	 uvolněn	
prostřednictvı́m	 sdı́lených	 hodnot	 a	 pěstovánı́m	 vzájemné	 důvěry	 a	
umožněnı́	 iniciativy.	Existuje	 široká	 angažovanost	 a	komunikace,	 která	 je	
podporovaná	 přı́ležitostmi	 k	učenı́	 se	 a	 k	rozvoji	 dovednostı́.	 Je	 to	 otázka	
kompetencı,́	zmocňovánı́	a	zainteresovanosti	zaměstnanců.		

6. Neustálé	zlepšovánı́	a	inovace	–	výkon	organizace	je	maximalizován,	jestliže	
je	 založen	 na	 managementu	 a	 sdı́lenı́	 znalostı́	 v	kultuře	 kontinuálnı́ho	
vzdělávánı́,	inovacı́	a	zlepšovánı́.		

7. Partnerstvı	́ s	dodavateli	 –	 organizace	 pracuje	 efektivněji.	 Jestliže	 má	
vzájemně	 výhodný	 vztah	 se	 svými	 partnery	 založený	 na	 důvěře,	 sdı́lenı	́
znalostı́	 a	 integraci.	 Zatı́mco	 dřıv́e	 byl	 dodavatel	 odběratelem	 řıźen	 a	
úkolován,	 nynı	́ se	 stává	 spı́še	 jeho	 spolupracovnı́kem	 na	 určitých	
projektech.	

8. Odpovědnost	vůči	veřejnosti	–	Organizace	a	 jejı́	pracovnı́ci	 si	dlouhodobě	
osvojujı́	 etický	 přı́stup	 a	 usilujı́	 o	 plněnı́	 požadavků,	 předpisů	 i	 právnı́ch	
požadavků	nad	běžnou	úroveň.	Jde	přitom	o	etiku	podnikánı́.	

	

Kvalitu	je	třeba	posuzovat	komplexně,	tzn.	nejen	z	hlediska	funkčnosti	a	nákladů	
na	 jejich	 provoz	 po	 dobu	 využı́vánı́	 výrobků,	 ale	 i	 z	hlediska	 jejich	 likvidace,	
nákladů	 na	 likvidaci	 a	 vlivu	 na	 životnı	́ prostředı	́ (likvidace	 ledniček,	 otázka	
nezávadnosti	pracı́ch	prostředků	atd.)	[43].		
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2002.	ISSN	1210‐0714	
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