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Predmluva

Malé a stfedni podniky vytvareji bazi pro veskeré sektory nasi narodni ekonomiky,
s par vyjimkami téch odvétvi, kde se malym podnikateltim kvili bariéram vstupu
Ci strategickému vyznamu produkce pro stat nedari. Nicméné co do poctu tvori tyto
podniky téméi 99 % vsech podnikatelskych subjektii v Ceské republice, a v rdmci
ostatnich ¢leni Evropské unie netvorime vyjimku. Tyto tzv. MSP jsou svou
podstatou stabilizujicim prvkem kazdé trzni ekonomiky. Jejich vlastnici,
podnikatelé, ptredstavuji v ramci sociologického nahliZeni tzv. stfedni vrstvu
obyvatelstva, tudiZ téZ stabilizujici faktor v ramci spole¢nosti. Tyto podniky
fungujici mnohdy na bazi rodinnych firem vytvareji mnohdy zakladnu pro
fungovani obchodnich a vyrobnich vztahli v rdmci svého regionu po generace.
V Case tedy opét stabilizuji funk¢ni struktury, ale neznamena to, Ze by byly ve svém
vyvoji rigidni, naopak jsou téZ nositeli inovaci, na které sice nemaji tolik objemu
financnich prostiredkd, ale kreativni ndpady se v nich daleko rychleji prosazuji a
zavadéji nez je tomu u jejich vétsich konkurenta.

Zde na uvod uvadime pouze zlomek vyznamu malych a strednich podnikd, ale
doufdme, Ze jsme jiz nyni zvédavost Ctendrti vyvolaly a tito z fad studenti i
odbornikii z praxe tuto knihu budou ¢ist ¢i studovat jednim dechem. Také doufame,
Ze ji nepusti po prvnim precteni z ruky a stane se pro mnohé podnikatele priruckou
a navodnym manualem pro zacatek podnikani ¢i rozvoj vlastni firmy. Tato
vysokoskolska ucebnice je urcena pro predméty zabyvajici se malym a stiednim
podnikanim, podporou podnikavosti ¢i primo pak podporou MSP v ramci
ekonomického a regionalniho rozvoje na vysokych Skolach.

Autorky



MALE A STREDNI PODNIKANI (MSP), JEHO VZNIK A VYVO]

1 Malé a stredni podnikani (MSP),
jeho vznik a vyvoj

1.1 Vyvoj drobného podnikani

Koreny drobného podnikani sahaji az do stredovéku. Jeho vyznam jako prostredku
rozvoje Uzemi je nepopiratelny. V priibéhu casovych etap se ménil vyznam
jednotlivych forem podnikani.

Zakladem drobného podnikani ve stredovéku byla femesla, ktera nahradila
uzavienou vyrobu v ramci rodinného hospodarstvi. Impulsem pro jejich rozvoj byl
narlst poctu obyvatel v Evropé a rozmach méstského osidleni. Tento proces byl
doprovazen sdruzovanim remeslniki do cechii, které zaujimaly klicové misto
v zivoté stiedovékych mést. Cechlim pripadalo klicové misto v Zivoté stiedovékych
mést. Regulovaly vyrobu, odbyt, pracovni podminky, organizovaly vyuku novych
adeptli femesel. Rozvoj Femesel byl spojen téz s rozsirfovanim vystavby cirkevnich
staveb, budov a jejich zfizovanim, mél vliv i na spoleCensky Zivot v dané oblasti.

S dalSim rozSifovanim vyroby, obchodu, prosazovanim novych obchodnich a
trznich spojeni avznikem manufaktur se staly cechy postupné brzdou
hospodarského Zivota, a to diky svym zkostnatélym predpistim. Proto roku 1739
vydal Karel VI. Generalni cechovni artikule, jejichZ cilem bylo sjednoceni piedpisii
a podpora fremeslné produkce [1].

Manufaktury prinesly v 18. stol. zasadni prelom v organizovani vyroby. Kromé
rozptylenych manufaktur, vyuzivajicich Siroké sité domacich vyrobct, se objevily i
prvni podniky, soustifedéné do jednoho vyrobniho stiediska. Na pielomu 18. a 19.
stoleti manufakturni obdobi vyvrcholilo a nastoupil novy - tovarni zpiisob
organizace vyroby. Jeho podstatou bylo soustiedéni vyroby do jednoho mista,
prace strojii a vyuziti spolecného pohonu jako energetického zdroje. Tato faze
spojena sproménou vyrobni zakladny, novymi technologiemi izpulsoby
organizovani vyroby je oznacovana terminem ,priimyslova revoluce“. Ta pfinesla
vedle individualizované a zakazkové produkce i hromadnou, velkosériovou
vyrobu. Rada mensich Zivnosti prosla krizi. Trzni politika neprala drobnym
Femeslnikim. Pfes potlaceni vyznamu remesel vSak fungovani ekonomiky bez nich
bylo nemyslitelné. Jejich podoba se také ménila. Jako forma obranné reakce se
rozvinuly druzstevni formy podnikani. Zasadnim zplisobem se zménily podminky



pro podnikani vydanim Zzivnostenského radu vr. 1859, ktery prinesl jejich
uvolnéni. VySel v dobé modernizujiciho se Rakousko-Uherska, v dobé zruSeni
nevolnictvi a poc¢inajiciho priimyslového rozvoje ekonomik [1].

V nasledujicich letech doslo k vyraznému nardstu drobnych Zivnosti. Jejich pocet
se zvySil predev§sim v obdobi mezi valkami, kdy presahl 700 tis. Z tohoto poctu
Zivnostenskych zavodu bylo 642 505 o velikosti do 5 pracovnikid. Celkem tyto
zivnostenské podniky zaméstnavaly 1 117 616 osob. PrevaZovaly Zivnosti
femeslné a obchodni. K provozovani podnikatelské cinnosti stacilo predloZeni
prikazu zptisobilosti a ohlaseni Zivnosti u prislusSného uradu. V Zivnostenském
radu bylo uvedeno pres 50 riznych povolani - Zivnosti. V pripadé koncesovanych
Zivnosti (zivnostensky rad jich obsahuje cca 40) je nutné nejprve ziskat povoleni -
koncesi a splnit celou fadu dalSich povinnosti (napf. prokazani vzdélani,
odbornych znalosti, vyjadieni obce apod.). Svobodné Zivnosti tvorily pestrou
paletu Zivnosti, znichZz nékteré nebyly vazany témér Zadnymi podminkami
(zemédélska a lesni produkce, namezdni prace, krdsné uméni), v jinych pripadech
(napt. drobny prodej smiSeného zboZi, kolonialni obchody) bylo nutné prokazat
odbornou zpusobilost. U nékterych svobodnych Zivnosti bylo vyzadovano splnéni
urcitych osobnich predpokladi - Slo napf. o porodni asistentky, 1ékarniky,
zvérolékare, notare, advokaty apod. [21].

Nepfili$ regulovany vznik Zivnosti vedl ke vzniku velkého poc¢tu drobnych podnikt
v nékterych oborech. V dlisledku toho doslo ve tiicatych letech dvacatého stoleti ze
strany statu k urc¢itym omezovacim opatrenim v nékterych odvétvich.

Nékteré formy Zivnosti vedly k ur¢itym pravnim podnikatelskym formam vyssiho
typu. Napr. koncese — akciova spolecnost; femeslna Zivnost — vyrobni Zivnost na
principech tovarni vyroby (spadajici do kat. svobodnych Zivnosti) [1].

1.2 Vymezeni stiredniho stavu

Vyznam a diilezitost drobného podnikani v narodnim hospodatstvi zdliraznoval jiz
vynikajici cesky narodohospodar a teoretik prof. Karel Englis ve své stéZejni praci
,Narodni hospodarstvi“. Vtomto dile mimo jiné wuvedl, Ze: ,Poradek
individualisticky se da udrzet jen tehdy, kdyZ je mnoho podnikateli.“ Na tomto
zakladé formuloval zasady tzv. politiky stiedostavovské a vymezil stiedni stav:
,Politika stredostavovska tedy se stara hlavné o udrZeni malych a strednich
podnikd. Stfedni stav netvoii osoby se stifednim dlichodem, protoZe by k nému
patfili i délnici se mzdou odpovidajici stfednimu diichodu a politika
stredostavovska by se nemusela starat o udrzeni stiednich podnik, jen kdyby méli
lidé stredni diichod. Tak tomu neni. Stfedni stav tvoii osoby samostatné se
stfednim diichodem, tedy stredni a mali podnikatelé, jejichZ existence stoji pod
soutéznim tlakem velkopodnikli. Ten je nejsilnéjsi u primyslové vyroby, kdy
velkovyroba zatlacuje vyrobu malou, protoZe pracuje ve velkém a lacinéji, to ji
umoziuje nakupovat lacinéji suroviny i snazsi pristup k tvérim* [6].
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Z vyse uvedeného predevsim vyplyva, Ze bez mnoha podnikatel neni mozna trzni
ekonomika. Charakteristickym rysem drobného podnikani je velikd rozmanitost
piredmétl podnikani. V tom spociva prvni a nejdiilezitéjsi divod rozvoje drobného
a stfedniho podnikani. V opacném pripadé hrozi nebezpeci oligopolnich a
monopolistickych tendenci, které jsou smrtelnym nebezpecim pro trzni politiku.
Témto tendencim se riizné ekonomiky brani zdkony a dalSimi opatienimi. Rozvoj
MSP patti k vyznamnym opatienim tohoto druhu.

Podnikatelé jsou prislusniky tzv. stfedniho stavu. Tato sociadlni skupina
obyvatelstva je povaZovana za predpoklad a podminku existence trZzni ekonomiky.

Stredni stav netvofi homogenni jednotku. Jeho soucasti jsou také prislusnici tzv.
svobodnych povolani - architekti, umélci, prekladatelé, novinati, 1ékari, 1ékarnici,
advokati, daniovi poradci a mnozi jini. S touto rozmanitosti je spojeno mnozZstvi
nejruznéjSich podnikatelskych vykont a produktl, které by nemohly nikdy
vzniknout v monopolisticky Fizenych priimyslovych gigantech.

Ve vymezeni pojmu stiedni stav (stredni vrstva, stredni trida) existuji mnohé rozdily.
Napr. Coleman, Rainwater pouZivaji ¢lenéni do sedmi vrstev, kdy do treti vrstvy
oznacované jako ,vyssi stredni” patii uspésni odbornici, podnikatelé a manaZéri a do
,Stredni vrstvy“ niZsi odbornici a urednici.

I v evropské odborné literature se casto hovori o dvou slozkdch stredni tridy nebo
o dvou stiednich triddch - staré a nové. Jestlize Sance prislusnikii ,staré” stredni tridy
jsou urceny moznostmi trzné zhodnotit viastni vyrobni prostredky (ekonomicky
kapitdl), pak Zivotni Sance prislusnikii ,nové” stredni tridy jsou urceny moznostmi
trZzniho zhodnoceni vzdéldni, kvalifikace a specifickych dovednosti. Za hlavni znaky
prislusnosti ke stredni tridé tedy Ize povaZovat jednak specificky ekonomicky status
(v reci prdva ,,0soba samostatné vydélecné ¢innd), jednak vyssi vzdéldni (zpravidla
nizsi 1 vyssi stuperi vysokoskolského vzdéldni, pouze vyjimecné stredoskolské
vzdéldni).

K historicky ptvodni, tj. staré slozce stifedni tiidy, tradicné patfi Zivnostnici,
remeslnici a drobni podnikatelé, tedy skupiny kdysi marxisty oznacované jako
,maloburzoazie“. Khistoricky ,nové slozce stiredni tridy, jejiz vznik je spjat
s pozdéjsimi fazemi vyvoje primyslovych spolecnosti a zejména pak stzv.
postindustrialni sférou, patii lidé pracujici s informacemi, pracovnici Skolstvi,
zdravotnictvi, védy a vyzkumu. Spolecenskou roli téchto lidi je zhodnocovanti jejich
slidského kapitalu“ na trhu prace.

Silny stredni stav byl nesporné ekonomickym a politickym zakladem hluboké
demokrati¢nosti Prvni republiky a jejtho ekonomického postaveni v ramci Evropy.
Z historie vime, Ze malé podniky, ¢asto femeslné dilny, byly zakladem velkych
Ceskych svétoznamych firem [1].
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1.3 Vyvoj v obdobi 1948 - 1989

Analyza vyvoje obdobi 1948-1989 prokazuje, Ze totalitni moc nedokazala pres
vesSkeré usili zorganizovat a zaplnit na bazi statniho vlastnictvi fungujici sektor
drobného Zivnostenského podnikani. Vysledkem bylo hluboké zaostavani této
sféry za skutecnymi potiebami obyvatelstva, coZ vedlo k pozndani, Ze jen zasadni
politické a ekonomické zmény povedou k Zadoucimu obratu na tomto tuseku.

Po skonceni druhé svétové valky doSlo k postupnym preméndam ve vyvoji
ceskoslovenského hospodarstvi formou socializace soukromych podnikt. Nemalou
roli zde sehrava znarodnéni podnikii nad 500 zaméstnanci v roce 1945 a nasledné
znarodnéni podniki nad 50 zaméstnancl v roce 1948. Nejvétsi ¢ast soukromého
Zivnostensko-femeslnického podnikdni byla utlumena v procesu tzv.
dobrovolného ptrechodu drobnych podnikateld atfemeslnikii do vyssich forem
socialistického podnikani. Zasada dobrovolnosti vSak nebyla dodrZena, ale
nahrazena administrativnim pristupem, jehoz vysledkem byla pokracujici
likvidace soukromého drobného podnikani. K dplnému zruSeni Zivnostenského
fadu doslo v r.1965 v souvislosti se zavedenim zakoniku prace. Drobné podnikani
ziskavalo postupné formu ,melouchareni®. Vladni usneseni ¢. 55/1982 mélo vést
k oziveni rozvoje sluzeb, malosériové a zakdzkové vyroby zakladanim tzv. malych
podnikid a druZstev. Tento zamér se vsak prili§ nezdatil. Hlavnim divodem byla
skutecnost, Ze i pro tyto malé podniky platil obecny administrativné-direktivni
model tizeni uzplsobeny na velké monopolni jednotky a nebyly vytvoreny
ekonomické a provozni nastroje podminujici existenci téchto malych organizacnich
struktur. Specifickou roli sehrdla vtomto obdobi druZstva, predevSim druZstva
zemédélska [21].

Ve svété byl vyznam malych podnikli uznavan jiz dlouhou dobu, teprve v 60.
letech
20. stoleti ale pocitily vlady nutnost zridit organy specidlné zaméiené na jejich
rozvoj. Zacaly vznikat politické programy na podporu malych podniki, aby se
vyhovélo rostoucimu zajmu o tuto sféru jako o prostredek hospodarského a
socialntho rozvoje. Pravé malé podniky afirmy dokaZzi pruzné a bez vétSich
investi¢nich ndkladi ménit vyrobu ¢i organizovat sluzby podle ménicich se potieb
trhu, v kratsich lhlitach a na novém technickém zakladé organizovat napft. vyrobu
malosériové produkce, a tim operativné uspokojovat poptavku. Ze strany
spolec¢nosti je snaha vhodnou uvérovou politikou, specidlnimi zakony i dalSimi
pravnimi predpisy, budovanim rozsahlych siti konzulta¢nich stredisek a instituci
vytvaret podminky jak ke vzniku malych firem, tak i k dalsimu rozvoji téch, jiz
existujicich.

0d roku 1973 ptisobi v Britdnii Small firms services; zaloZilo ji ministerstvo
zameéstnanosti a zabyvd se shromaZd'ovdnim informaci a poradenstvim pro malé
firmy. Od roku 1981 piisobi program Small firms loan garanty scheme. V rdmci
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tohoto programu se poskytuji uvéry malym firmdm. Realizace tohoto programu se
ucastni témér vsechny britské clearingové banky.

V nové industrializovanych zemich, jako napr. Malajsii a Indonésii, vedly nazory
proklamované v narodnich pladnech rozvoje kvydani specifickych zakoni a
narizeni priznivych pro malé podniky. Obdobny pristup zvolila i Indie a Filipiny,
které vénovaly rozvoji tohoto sektoru mimoradnou pozornost a podporu, zvysujici
se neustale vuplynulych patnacti letech. Tato pozornost malym podnikim
vmnoha rozvojovych zemich vyplyvala ze skuteCnosti, Ze malé podniky
zaméstnavaji velky podil pracovnich sil a vtéchto zemich jsou nejvétSimi
zameéstnavateli. Nejdllezitéjsi z ekonomického hlediska je snad to, Ze podnikatelé
vyuzivaji zdrojl, které by jinak nebyly zapojeny do procesu rozvoje (rozptylené
mistni zdroje jako je slama, hlina apod.). Tento ,navrat“ k vyuzivani mistnich
zdrojl, zkuSenosti a tradice hraje diileZitou roli vrozvoji drobného podnikani
i v primyslové vyspélych zemich, zejména ve venkovskych regionech.

V obdobi 1970-1990, kdy vyspély svét prosel epochalni transformaci jako reakci na
zékladni zmény zdrojovych a cenovych podminek (ropné krize), se vyvoj v CR
dostal do prikrého rozporu s vyvojovymi tendencemi ve svété. Tuto skutecnost
doklada rozevirani niizek ve vyspélosti sektorové struktury i vtvorbé HDP na
obyvatele mezi CR a vyspélymi zemémi. Tyto zmény byly nejzietelnéjsi ve vyvoji
sekundarniho a terciarniho sektoru. Podil sekundarniho sektoru ve vyspélych
zemich se postupné sniZoval, terciarni sektor zaznamenal vyrazny nartst. V CR
jesté vroce 1990 byl vyrazné dominantnim sekundarni sektor. Primarni sektor

vV

1.4 Vyvoj po roce 1989

Vyvoj rostoucich rozdil mezi sektorovou strukturou CR a vyspélymi zemémi
v obdobi 1970-1990 a naopak prudky obrat spojeny se zmensSovanim rozdil
v pocatenim obdobi transformace 1990-1993 znamena i pocatek obratu od
prevazujictho extenzivniho kintenzivnimu vyvoji. Za timto zlomem se skryva
sloZity proces transformace celého spolecensko-ekonomického systému, ktery se
vytvarel pres 40 let, a statisici subjektii, které se spolupodileji na agregatnim
ukazateli sektorové struktury.

Transformace ceské spolecnosti a ekonomiky od roku 1989 je sice svym obsahem
a pribéhem unikatni, z dlouhodobého hlediska vSak neni v ceskych déjinach
ojedinélou dramatickou zménou. Predstavuje Ctvrtou zasadni transformaci ci
restrukturalizaci ¢eské spolecnosti a jeji relativné malé ekonomiky jen ve 20.
stoleti. Prvni se odehrala po skonceni prvni svétové valky se vznikem
Ceskoslovenska, kdy doslo podobné jako v sou¢asnosti ke zmenseni geopolitického
a geoekonomického prostoru. Druha souvisela se zanikem Ceskoslovenska a s jeho
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zaClenénim do ekonomiky totalitni némecké riSe v obdobi 1938-1945. Treti
transformace nasledovala Kkratce poté a prinesla zdsadni zménu celého
spolecenského systému.

Pro vyvoj po roce 1989 je charakteristicka zasadni zména tendenci ve vyvoji
sektorové struktury ¢eského hospodarstvi, a to ve dvou hlavnich smérech:

e ve srovnani s piredchozim obdobim (systémova zména),

e v presunu od extenzivniho k intenzivnimu vyvoji.

0d 90. let 20. stoleti po¢et malych a stfednich podniki v CR dynamicky vzrostl.
Prestoze zcelkového poctu zameéstnancli zaméstnavaji MSP témér 60 %
zaméstnanci, a i dal$i ukazatelé (podil na HDP, na celkovych vykonech nasi
ekonomiky, na pridané hodnoté i obratu zahrani¢niho obchodu) podtrhuji jejich
vyznam, zlstavaji velké podniky zvyhodnovany, jak ze strany statu, tak i
bankovnich instituci. Bankovni statistiky dokazuji, Ze malym podnikiim jsou
v priméru poskytovany uveéry s vyssimi urokovymi sazbami. Proto ve srovnani
s velkymi podniky méné investuji a dlouhodobé vykazuji niZ$i pomér investic
k obratu. Svou roli zde hraje i nedostatec¢na pripravenost podnikatelského zaméru
ze strany malych a stfednich podniki [13].

1.5 Vznik a vyznam druzstev pro MSP

V literature existuje mnoho definic druZstva, které se rtzni podle vychozich
hledisek. Nékteré zdaraziuji spiSe aspekty hospodarské, jiné naopak aspekty
spolecenské (socialni, vychovné) apod. Obecné lze fici, Ze druZstvo lze chapat jako
specifickou formu svépomocného podnikdni soukromych vlastniki, ale také jako
subjekt, ktery je mozno zaradit mezi verejné prosp€sné podniky. Druzstva vznikala
v historii z rliznych podnétli, naptiklad jako spolky drobnych podnikateli, kteri
sdileli nékteré vyrobni faktory (stroje, finan¢ni prostredky aj.), nebo jako spolky
spotrebiteld, kteri v siti vlastnich maloobchodli méli zvyhodnény nakup. Specificka
forma druzstevniho vlastnictvi vznikla v Ceskoslovensku v rdmci bytové vystavby
- bytova druzstva.

Cesky lékai - humanista Franti$ek Cyril Kampelik (1805-1872) - navazal na zasady
F. W. Raiffeisena (1818-1888) a na zkuSenosti zakladanych zemédélskych uvérnich
druZzstev v Rakousku, Némecku, Italii, Holandsku a Francii a prizptisobil podminky
novych uvérnich druZstev (kampelicek) pomérim v ceskych zemich. Za
zakladatele temeslnicko-vyrobniho druZstevnictvi je povaZovan Francouz
Benjamin Buchez (1796-1865).

V Ceskych zemich dochazi od 2. poloviny 19. stol. k vyraznému rozvoji druzstev
mnoha typl. Vobdobi mezi 1. a 2. svétovou valkou bylo ¢s. druzstevnictvi
povazovano za jedno z nejvyspélejsich. K druzstevnim myslenkdm se pozitivné
vyjadrovali predni predstavitelé naSeho politického, hospodarského i kulturniho
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Zivota, jako napt. Edvard Benes, Karel Ladislav Feierabend, Josef Nosek, Karel
Englis, Josef Macek, FrantiSek Modracek, Karel Capek aj.

Vysoké urovné dosahovalo zejména druZstevnictvi spotfebni. Vedle ného
existovala icetna druZstva vyrobni, kde clenskou zakladnu tvorili Ffemeslnici,
délnici a drobni Zivnostnici, druzstva bytova a stavebni, Zivnostenska (zaloZny),
druzstevni banky a pojistovny, druzstva kulturni a jina [21].

Riznorodost typtli druzstev byla v tehdejsim obdobi nesrovnatelné pestiejsi nez po
roce 1948. Koncem 40. let doSlo k deformacim druZstevnich mySlenek a mnohé
tradicné druzstevni aktivity byly zruSeny. Vroce 1948 byl schvalen zakon o
Ustfedni radé druzstev, ¢imz byl vytvoien ziklad jednotného druZstevnictvi
v celém staté. Stat v podstaté pripoustél pouze Ctyri zadkladni typy druZstev, a to
druZzstva zemédélska (JZD), spotfebni (vnitfni obchod), vyrobni (femesla, sluzby,
malosériova vyroba, umélecka a lidova vyroba, druzstva invalidli apod.) a bytova
(vystavba a udrzba ¢asti bytového fondu). V riiznych obdobich jim byl vymezen
rizny prostor. Byla snaha v administrativni soustavé statniho rizeni ekonomiky
vytvaret z druZstev zvlastni odveétvi rizené prostrednictvim druZstevnich svazii
jako bezprostiedné nadrizenych organt (vyjimkou byla JZD tizena
prostiednictvim okresnich zemédélskych sprav). Tim byla druZstva v poslednich
40 letech spojovana s centralistickym fizenim a planovanim. VétSina spolec¢nosti
nezna a dost dobte nechape plivodni myslenky a podstatu druzstevniho hnuti.

Pfijetim nového obchodniho zakoniku (¢.513/1991) Sb.) byly v CSFR vytvoieny
nové pravni predpoklady pro rozvoj druzstev. Nové prijaty obchodni zakonik se
stal legislativnim zakladem pro renesanci druzstevnictvi.

Druzstva, zaloZend na mezindrodné uznavanych demokratickych principech,
mohou vyrazné prispét k zddoucimu rozvoji soukromého drobného a stredniho
podnikanti a tak posilit stfedni stav a vyznam v obnovovaném trznim hospodarstvi.
(Napriklad druZstva v Holandsku a Italii zaloZena na vertikalni kooperaci ve vyrobé
a distribuci potravin.) [21].
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2 Legislativa vztahujici se
k malému a strednimu podnikani

Za velmi citlivou oblast je povaZovana oblast legislativni a pravni. Absence
pravniho prostredi negativné ovliviiuje dalsi vyvoj malych a strednich podnikd. Jde
hlavné

o nedostatek pravnich jistot a nedostatecnou vymahatelnost prava. Zvlasté banky
maji obavu, zda dostanou penize, poskytnuté k financovani malych a strednich
podniki zpét.

Pravni predpoklady byly po roce 1989 zajistovany zakony, které miiZeme clenit do
dvou skupin:

a) zakony, které maji restitucni charakter a zakony vztahujici se k malé
a velké privatizaci, jakoZ i transformac¢ni zakon o druZstvech;

b) zakony zabezpecujici obnovu a fungovani trzniho systému (obchodni
zakonik, Zivnostensky zakon aj.).

V ramci obou skupin byla prijata celd fada zdkond. Restituovan byl predevsim
nemovity majetek. Tento proces mél jen velmi maly vyznam pro obnovu
soukromého podnikani remeslného charakteru a v oblasti sluZeb. Restituce mély
vliv predevsim na obnovu drobného zemédélského podnikani. Rozhodujici vyznam
pro zemédélstvi mél zakon ¢. 229/1991 Sb., o Gpravé vlastnickych vztaht k pidé
a jinému zemédélskému majetku (tzv. zakon o pudé). Na jeho zakladé bylo
obnoveno faktické vlastnictvi piidy a jiného zemédélského majetku, tzn. ze doslo
k obnové soukromého vlastnictvi, i kdyZz formalné pravné nikdy nebylo zruseno.

Soucasti obnovy drobného podnikani je také transformace druZstev (zakon ¢.
42/1991 Sb., o upravé majetkovych vztahli a vyporadani majetkovych narokt
v druzstvech), a to nejen zemédélskych, ale i vyrobnich, spotiebnich a bytovych.
Zvlastni misto v procesu obnovy drobného podnikani a privatizace zaujima zakon
¢. 427/1990 Sb., o prevodu nékterych véci ve vlastnictvi statu do vlastnictvi
pravnickych nebo soukromych osob (zadkon o tzv. malé privatizaci). Radime jej
mezi transformacni zakony, protoZe jeho cilem byla transformace statniho
vlastnictvi na soukromé. Jeho hlavnim poslanim mélo byt vytvoreni materidlnich
podminek pro rozvoj podnikini a vznik ¢eského podnikatelského stavu. Slo
predevSim o zabezpeceni drobnych podnikateli provoznimi prostorami. Mala
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privatizace se pomérné rychle rozvinula, jejim nedostatkem vsak je, Ze se omezila
v podstaté jen na obchod a nebyla Siroce rozvinuta také na drobné a stiedni
vyrobni podniky, coZ by pomohlo vytvorit konkurencni prostredi. Ekonomické
predpoklady a limity obnovy drobného podnikani po listopadu 1989 byly téz
poznamendany obecnym nedostatkem kapitalu.

Prvnim zakonem, ktery vytvoril pravni rdmec pro provozovani drobného
soukromého podnikani, byl zakon ¢.105/1990 Sb., o0 soukromém podnikani
obcani, ktery nabyl ucinnosti dnem 1. kvétna 1990. Tento zakon upravoval
podminky registrace a podnikani fyzickych osob. V tomto obdobi (1990 - 1993) se
rychle zvySoval pocet soukromych podnikatelli. Pfevdzna vétSina soukromnikl
vykonavala podnikatelskou ¢innost vedle svého hlavniho zaméstnani. Z celkového
poctu registrovanych podnikateli jich vice nez ¢tvrtina podnikala v ¢innostech
priumyslového charakteru, cca Ctvrtina v ¢innostech stavebni povahy, ve sfére
obchodu zhruba 17 % a ve sluzbach v¢. cestovniho ruchu 10 % [42].

Prijetim nového Zivnostenského zakona ¢. 455/1991 Sb., o Zivnostenském
podnikani nastava urcity zlom ve statni politice vii¢i drobnému podnikani. Zasadni
bylo, Ze doSlo kjeho zrovnopravnéni stzv. velkym podnikanim odbouranim
nékterych vyhod, zejména danovych a byl zprisnén pristup k Zivnostenskému
opravnéni. S tim souviselo i preregistrovani na nové podminky Zivnostenského
opravnéni. Jeho vysledkem byl vyrazny pokles poctu registrovanych podnikateld.
Hlavnimi dlvody bylo nevyhovéni novym kvalifikacnim poZadavkim, dale
skutecCnost, Ze mnozi podnikatelé se podnikatelskou cinnosti zabyvali jen jako
¢innosti doplitkovou (vedle hlavniho zaméstnani). Zna¢ny pocet registrovanych se
rekrutoval z pracovniki statni spravy, ktefi poradenské ¢innosti a sluzby, na néz
znéla jejich plivodni registrace, viibec nevykonavali. Urcita ¢ast podnikatelli dosla
k redlnému pohledu na podnikani a s ohledem na narocnost, sloZitost a predevsim
zobav zrizika, neméla jiZ zajem onovou registraci. Podnikatelskou c¢innost
upravuje aktudlné obcansky zakonik - zakon ¢.89/2012 Sb. a Zakon o
obchodnich spole¢nostech a druzstvech ¢.90/2012 Sb.

Pravidla pro poskytovani podpor malym a stifednim podnikatelim z prostredk
statniho rozpoctu na podporu jejich vykonnosti, konkurenceschopnosti a pro
zmirnéni nevyhod, vyplyvajicich z jejich malé ekonomické sily stanovi zakon Cc.
47/2002 Sb., o podpore malého a stredniho podnikani a zakon ¢. 218/2000 Sb., o
rozpoctovych pravidlech [1].

Dalsi predpisy jsou napt.:

Narizeni Komise (ES) ¢. 70/2001, o pouziti clank( 87 a 88 Smlouvy o ES na statni
podpory malyma strednim podnikiim, které stanovi maximalni miry podpory.

Narizeni Komise (ES) ¢. 68/2001, o pouziti ¢lanki 87 a 88 Smlouvy o ES u
poskytovani podpor na vzdélavani.
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Narizeni Komise (ES) ¢. 800/2008, kterym se v souladu s ¢lanky 87 a 88 Smlouvy o
ES prohlasuji urcité kategorie podpory za slucitelné se spole¢nym trhem. V tomto
Narizeni jsou zahrnuta dalsi narizeni, véetné definice MSP.

Narizeni Komise (ES) ¢. 1998/2006, o pouziti ¢clankt 87 a 88 Smlouvy na podporu
de minimis, které vymezuje podporu malého rozsahu, nemajici charakter verejné
podpory, ktera je poskytovana podle pravidla de minimis, tj. do maximalni vyse 200
000 EUR v priibéhu tif let [1].
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3 Regionalnirozvoj a regionalni
politika z hlediska malych a
stfednich podniku

s~

Malé a stredni podnikani vytvari regiondalni trzni podminky, je vyznamnym
zaméstnavatelem ve venkovskych regionech a uzivatelem dalSich lokalnich
vyrobnich faktord. Pod pojmem regiondlni politika se rozumi koncep¢ni ¢innost
statu, regionalnich a mistnich organd, jejimZ cilem je prispivat k vyvaZzenému a
harmonickému rozvoji jednotlivych regionti, ke sniZzovani rozdilti mezi drovnémi
rozvoje jednotlivych regioni a ke zlepSeni regionalni hospodarské struktury.

Teorie regionalniho rozvoje, podporované regiondalni politikou prochazely rovnéz
slozitym vyvojem. Blazek, Uhlit (2002) uvadéji nazory riznych autort, podle nichZ
byvaji teorie regionalniho rozvoje déleny do dvou velkych skupin [2]. Do prvni
skupiny jsou zarazovany teorie regionalni rovnovahy (tzv. konvergencni teorie),
jejichZ autori se priklanéji k nazoru, Ze prirozenou zakladni tendenci regionalniho
rozvoje je vyrovnavani rozdili mezi regiony. Druhou skupinu tvori teorie
regionalni nerovnovahy (tzv. divergencni teorie), jejichZ zastanci jsou presvédceni,
Ze v pribéhu vyvoje dochazi spise k dalSimu zvétSovani meziregionalnich rozdila.
Piestoze toto déleni je velmi hrubé, do jisté miry je to déleni zakladni. Nazor na
otazku, zda je zakladni tendenci regionalniho rozvoje tendence k rovnovaze nebo
k nerovnovaze, proSel vpribéhu 20. stoleti velkymi proménami, a to
i v navaznosti na daleko Sirsi a obecnéjsi diskuse o roli statu a statnich intervenci
v ekonomice a ve spolecnosti viibec. Na ndzoru na tyto principialni otazky zavisela
i koncepce regiondlni politiky v jednotlivych obdobich. Schéma vyvoje nazori na
roli statu v ekonomice a ve spolecnosti a hlavni implikace pro teorie regionalniho
rozvoje i pro koncepci regionalni politiky uvadi tabulka 1.

19



REGIONALNI ROZVOJ A REGIONALNI POLITIKA Z HLEDISKA MALYCH A
STREDNICH PODNIKU

Tabulka. 1 Hlavni vyvojové etapy teorii regionalniho rozvoje a regionalni politiky

Obecny pristup PREVAZUJICI TEORIE | Regionalni politika
REGIONALNIHO
ROZVOJE
Neoklasicky Teorie regionalni Zakladni koncept -, délnici
(1920 - 1940) rovnovahy za  praci‘, pouzivany

nastroje zvysujici mobilitu
pracovni sily

Keynesiansky Teorie regionalni ,prace za délniky“, nastroje
(1950 - 1975) nerovnovahy podporujici priliv investic
ze soukromého i verejného
sektoru do problémovych

regionti
Neomarxisticky Teorie regionalni Navrhy na opatieni
(1970 - 1985) nerovnovahy neomarxisté

neformulovali; v nékterych
socialistickych zemich byla
regionalni politika velmi
ucinna (byvala ¢ssr), ale za
cenu ztraty ekonomické
vykonnosti a vnéjsi

konkurenceschopnosti
celého statu

Neoliberalni Teorie regionalni »2podpora lokalni

(1975 -) rovnovahy i iniciativy“, podpora

nerovnovahy malych a strednich firem,

decentralizace
kompetenci, deregulac¢ni
opatieni

Institucionalni Teorie regionalni ,Spoluprace a inovace®,

(1980 -) nerovnovahy (napf-. podpora  MSP,  Siteni

teorie ucicich se regionti) | inovaci, networking,

Zdroj: [2]

Neoklasickd teorie — zakladatelé Léon Walras a Alfred Marshall, byla vybudovana
na mikroekonomickych zdkladech se zajmem zaméfenym na analyzu chovani
jednotlivci a firem na trhu, zejména na analyzy reakci trznich subjekti na zmény
poptavky. Oba zminéni autofi se pokusili zevSeobecnit myslenky Kklasickych
ekonomt 19. stol., o samoregula¢ni schopnosti trhu a prevést je do univerzalné
platné a matematicky formalizované teorie. V obecné roviné se prisuzuje
neoklasické ekonomii zasluha o ,zvédecténi“ ekonomické védy, a to predevsSim
vyuZitim matematiky.
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Keynesidnskd teorie - John Maynard Keynes. Hlavnim rysem této teorie a teorii z ni
odvozenych je Usili zasahovat kvalifikované do ekonomickych procesti s cilem feSit
tyto spolecenské problémy, zvlasté nezaméstnanost a chudobu. Priznacné pro ni je
resit problémy kratkodobé. Obliba keynesidnské teorie se datuje do povale¢ného
obdobi 50. a 60. let 20. stoleti a 1ze ji vysvétlit jako reakci na hospodatskou krizi.

Neomarxistickd teorie a z ni odvozené se vénuji makroekonomickym otazkam,
kladou diiraz na historickou analyzu a popisuji evoluci a promény spolecenskych a
hospodarskych systému. Predstavuji zasadni kritiku existujiciho ekonomického
systému a pokousSeji se zformulovat alternativu, ktera by vyustila v odstranéni
pretrvavajicich socidlnich nerovnosti.

NeoliberdIni teorie — Na rozdil od marxismu jsou neoliberdlni teorie vyrazem
vyhranéného metodologického individualismu. Také v tomto pripadé je nastup
jejich popularity spojen s ekonomickou krizi v prvni poloviné 70. let 20. stoleti,
ktera ukazala na omezené mozZnosti vlad pri stabilizaci ekonomik v duchu
keynesidnstvii U mnoha ekonomi doSlo vdisledku toho koziveni viry
v samoregulacni schopnosti trhu, v pojeti blizkém neoklasické teorii. Nékteri autori
se proto snazili doplnit ptivodni pfevazné mikroekonomickou neoklasickou teorii
o odpovidajici teorii makroekonomickou. Neoliberdlni sméry byvaji proto
oznacovany za makroekonomické rozvedeni neoklasické teorie.

InstituciondIni teorie - tento smér byva nékterymi ekonomy povaZovan za
nedostate¢né védecky a mnohdy i opomijeny. Paradoxné se vSak pravé tento smér
ukazal jako velmi prinosny pfi objasiiovani vzniku a vyvoje ekonomickych rozdilt
mezi zemémi a regiony, ale také pri objasiovani mechanisml evoluc¢nich zmén
v ekonomice, které maji zasadni vyznam pro pochopeni dynamiky hospodarstvi (tj.
rastu ¢i poklesu). Pravé tyto dynamické zmény s predem neznadmym vysledkem,
které predstavuji vyznamnou pri¢inu regiondlnich disparit nelze uspokojivé
vysvétlit vySe uvedenymi teoriemi.

Z uvedeného prehledu je patrné, Ze podporou malého a stfedniho podnikani se
regionalni politika ve svété vice zabyva od sedmdesatych let 20. stoleti. V Ceské
republice vsak k obnoveni a rozvoji malého a stredniho podnikani dochazi az po
roce 1989. Vzhledem k jejich vyznamu v rozvoji regionti se tato oblast stava jednou
z priorit regionalni politiky i v CR [2].

Regionalni politiku ovliviiuje nékolik skupin faktori:

e ekonomické - napft. plné vyuZiti vSech vyrobnich faktort, zejména vyrobnich
sil, ekonomicky rist vSech regionti, optimalni rozmisténi podnikii (dosaZeni
kompromisu mezi potifebami podniki a verejnymi pozadavky), riist mezd pii
nedostatku pracovnich sil, nebo narokovani obyvatel zaostavajicich regionii
na stejné vysokou Zivotni uroven jako maji v regionech nejvyspélejsich;
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e socialni - struktura obyvatelstva, stabilita osidleni a s tim souvisejici plna
zameéstnanost, regionalni rozdéleni prijmu atd,;

o ekologické - které plisobi nejen v zajmu obyvatel méné rozvinutych regiond,
ale i v zajmu obyvatel prelidnénych regiont;

e prirodni podminky.

Na regionalni politiku se klade velky diraz v ramci hospodaiské politiky Evropské

unie a s pribyvajici dobou jeji vyznam nadale nartista. Vychazi se z ustanoveni
obsaZeném jiZ ve Smlouvé o Evropské unii z roku 1992, v némz je stanoveno, Ze
»SpoleCenstvi se zaméruje zvlasté na zmensovani nerovnomeérnosti mezi raznymi
regiony a zaostalosti regiont, jimZ se dostava nejvétsi podpory“. Pro regiony je
prinosné, Ze o jejich rozvoji rozhoduje regionalni management ve spolupraci
s obyvateli, nebot pravé oni znaji sviij region nejlépe a nejlépe védi, jakym smérem
se ma jeho rozvoj ubirat. Je to i otdzka spoluprace vSech instituci, podnikatelq, firem
a to jak vnitroregionalni, meziregionalni tak i preshranic¢ni [1].

3.1 Strategie regionalniho rozvoje Ceské republiky

Zakladnim dokumentem v oblasti programového zabezpeceni regionalni politiky je
Strategie regionalniho rozvoje CR (SRR CR). Byla zpracovana jako zakladni
dokument politiky regionalniho rozvoje podle § 5 zakona ¢. 248/2000 Sb., o
podpofe regiondlniho rozvoje. Prvnim koncepénim materidlem na useku
regionalni politiky byla Strategie regionalniho rozvoje CR ptijata vladou v roce
2000 usnesenim ¢. 682 ze dne 12. Cervence 2000 o Strategii regionalniho rozvoje
Ceské republiky. Ta vytvorila zakladni rdmec pro formovani regionalni politiky
Ceské republiky s regionalni politikou Evropské unie. Tento dokument obsahuje
zejména:

e analyzu regionalniho rozvoje Ceské republiky vuplynulém obdobi (jak
odvétvi ¢i sektorti, tak i jednotlivych regionti), hodnoceni dosavadnich
odvétvovych opatreni resortii a pristupti regioni;

e vymezeni slabych a silnych stranek v rozvoji jednotlivych regioni, odvétvi a
sektory;

e navrh strategie dal$iho prostorového rozvoje CR, vymezeni priorit a opatien{
k podpofe rozvoje, vymezeni regiontli se soustredénou podporou statu;

e doporuceni pro jednotlivé orgadny ohledné programovych podpor, zmén
politiky apod.

Strategie regionalniho rozvoje Ceské republiky se pravidelné, zpravidla ve tfiletém
cyklu, aktualizuje. Cilem posledni aktualizace, provedené vroce 2006, byla
implikace novych narizeni EU v oblasti politiky hospodarské a socialni soudrznosti
do strategie, priorit a opatieni Ceské regiondlni politiky. Strategii navrzené
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rozvojové aktivity budou podle principu subsidiarity realizovany na mistni,
regiondlni nebo resortni trovni a financovany bud’ v rdmci narodnich rozvojovych
programi nebo v ramci operacnich programi svyuZzitim prostredkl
strukturalnich fondd Evropské unie. Z tohoto pohledu predpoklada Strategie obé
moznosti a zahrnuje aktivity ministerstev, kraji i obci, pokud tyto relevantné
ovliviiuji regionalni rozvoj. Z tohoto hlediska je Strategie regionalniho rozvoje
vyznamnym zdrojovym dokumentem pri pripravé Narodniho rozvojového planu
(NRP), resp. Narodniho strategického referencniho ramce (NSRR) a operacnich
programt, orientovanych na cerpani prostiredkt z evropskych fondf.

V oblasti politiky soudrZnosti je Strategie regionalniho rozvoje vychozim vstupnim
podkladem pro regiondlni dimenzi zakladnich programovych dokumenti na
narodni drovni - ,Narodniho rozvojového planu“ a ,Narodniho strategického
referencniho ramce“. Tyto dokumenty zastiesuji tfi nové cile politiky soudrznosti,
tj. konvergence, regionalni konkurenceschopnost a zaméstnanost, evropska
uzemni spoluprace, definuji hlavni oblasti intervence strukturalnich fondd do
urovné priorit a odivodnuji pocCet a zaméreni operacnich programi. Vztah
Strategie regionalniho rozvoje k témto dokumenttim je interaktivni, to znamena, Ze
na jedné strané navazuje na v nich obsazené zakladni principy a priority politiky
soudrZnosti, na druhé strané do nich vnasi regionalni hledisko [17].

3.2 Programové zabezpeceni regionalni politiky

Problematika malych a stfednich podniki je v Ceské republice v kompetenci
Ministerstva priamyslu a obchodu s vyjimkou regionalni podpory podnikani, ktera
je v kompetenci Ministerstva pro mistni rozvoj. Systém podpory podnikani je
realizovan soustavou vzajemné se doplnujicich instituci svymezenymi
kompetencemi.

Zakladnim opattenim statni podpory pro zvySovani konkurenceschopnosti malych
a strednich podniki jsou programy:

e podpory malého a stfedniho podnikani, které podnikatelim usnadiuji
realizaci jejich podnikatelskych zamért a prispivaji ke zvySeni jejich
ekonomické stability. Jejich cilem je vytvaret priznivé podminky pro
podnikani, zejména v pristupu ke kapitalu, dostupnosti informacnich,
poradenskych a vzdélavacich sluzeb;

e podpory vyzkumu, vyvoje a inovacniho podnikani, zabezpecujici potrebny
technicky a technologicky vyvoj malych a stfednich podniki, ktery je
hlavnim predpokladem konkurenceschopnosti.

Pravidla pro poskytovani podpor malym a stfednim podnikatelim z prostiedki
statniho rozpoctu na podporu jejich vykonnosti, konkurenceschopnosti a pro
zmirnéni nevyhod vyplyvajicich z jejich malé ekonomické sily stanovi od roku 2003
zakon ¢.47/2002 Sb., o podpoie malého a stiedniho podnikani [17].
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Strukturalni fondy

EU vytvorila v roce 1993 tzv. Strukturalni fondy, které se staly hlavnimi nastroji
evropské strukturdlni a regiondlni politiky ke sniZeni socidlni a ekonomické
diferenciace mezi regiony. Jako ¢lensky stat EU ma Ceska republika narok na
Cerpani prostiedki zevropskych fondG na financovani politiky hospodarské a
socialni soudrznosti. Cerpani téchto prostfedki je vazano na splnéni ptisnych
podminek, a to jak na strané administrativy spravujici jednotlivé operacni
programy, tak na strané Zadatelli a potencionalnich prijemcti podpor.

Politika hospodarské a socidlni soudrznosti Evropské unie je realizovana tremi
typy finan¢nich nastrojt (finan¢nimi prostredky tfi fondl). Jde o Fond soudrznosti
(CF) a strukturalni fondy (SF), k nimz patii Evropsky fond regionalniho rozvoje
(ERDF) a Evropsky socialni fond (ESF). Tato politika je zamérena na nasledujici dva
prioritni cile:

Cil 1 Investice pro riist a zaméstnanost

V Ceské republice pod tento cil spadaji viechny regiony soudrznosti véetné hl. m.
Prahy a je realizovan prostrednictvim sedmi tematickych operacnich programi a
jednoho regionalniho opera¢niho programu.

e OP Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost (OP PIK);
e OP Vyzkum, vyvoj a vzdélavani (OP VVV);
e OP Zameéstnanost (OP Z);
e OP Zivotni prosttedi (OP ZP);
e OP Doprava (OP D);
e OP Praha - pél riistu CR (OP PPR);
e OP Technicka pomoc (OP TP);
¢ Integrovany regionalni operacni program (IROP).
Cil 2 Evropska uzemni spoluprdce

Programy jsou zaméfeny na podporu spoluprace na pieshrani¢ni, meziregionalni
a nadnarodni trovni pfi dosaZeni cile odstranéni stavajicich bariér ekonomického
rozvoje, posileni socialni a Gzemni soudrznosti Uzemi a nalezeni spolecného reseni
spolec¢nych problémil mezi sousednimi zemémi a regiony.

Programy preshranic¢ni spoluprace:

e  OP Preshrani¢ni spoluprace Ceska republika - Polsko;
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OP Preshrani¢ni spoluprace Slovenska republika - Ceska republika;

OP Pieshrani¢ni spoluprace V-A Rakousko - Ceska republika;

e Program pieshrani¢ni spoluprace Ceskd republika - Svobodny stat
Bavorsko;

e  Program spoluprice Svobodny stat Sasko - Ceska republika 2014 - 2020.
Programy nadnarodni spoluprace:

e INTERREG CENTRAL EUROPE;

e INTERREG DANUBE.
Programy meziregionalni spoluprace:

e INTERREG EUROPE;

e ESPON 2020;

e INTERACT III;

e URBACTIIL
Propojeni kohezni politiky s cili hospoddrské strategie Evropa 2020

Hospodarska strategie Evropské komise s nazvem Evropa 2020 byla prijata v r.
2010. Cile této strategie se tykaji zaméstnanosti, védy a vyzkumu, chudoby,
vzdélani a energetické ucinnosti.

Regiondlni (kohezni) politika - v novém programovém obdobi

Obecny cil - sniZovani rozdili ve stupni rozvoje regionti v EU. Patfi sem téz
napliiovani cilti Evropa 2020.

Strukturdlni fondy jako hlavni nastroj regionalni politiky EU slouZi v obdobi let
k financovani projekti v ramci uvedenych cili regiondlni a strukturalni politiky.
VyuzZivany jsou dva strukturalni fondy:

Evropsky fond pro regiondlni rozvoj (ERDF) jehoZz ukolem je pomahat
odstranovat zasadni regionalni rozdily v ramci Spolecenstvi. ERDF proto prispiva
ke snizovani rozdilti mezi irovni rozvoje riiznych regionii a miry zaostavani nejvice
znevyhodnénych regionli véetné venkovskych a méstskych oblasti, upadajicich
pramyslovych oblasti, oblasti s geografickym nebo prirodnim znevyhodnénim,
jako napriklad hornatych oblasti, fidce osidlenych oblasti a pohrani¢nich regionf.

Evropsky socidlni fond (ESF) prispiva k prioritAm Spolecenstvi, které jsou
zaméfeny na posileni hospodarské a socidlni soudrZznosti zvySovanim
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zaméstnanosti a poctu pracovnich prileZitosti, podporou vysoké urovné
zameéstnanosti a zvySovanim poctu pracovnich mist a jejich kvality [20].

Dalsi financni nastroje

Vedle strukturalnich fondt existuje od roku 1993 Fond soudrZnosti (Kohezni fond).
Pomoc z fondu se poskytuje na opatreni v téchto oblastech:

e transevropské dopravni sité, zejména prioritni projekty spole¢ného zajmu,

e Zivotni prostiredi v rdmci priorit stanovenych pro politiku Spolecenstvi na
ochranu Zivotniho prostiedi podle politiky a ak¢niho programu v oblasti
zivotniho prostredi.

Dal$im nastrojem je Evropskd investi¢ni banka, ktera poskytuje nebo garantuje
uvéry predevsSim voblasti prlimyslu, infrastruktury, telekomunikaci, ochrany
zivotniho prostiedi a energetiky.

Operacni program Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost

Pro rozvoj malého a stredniho podnikani ma velky vyznam Operacni program
Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost, ktery navazuje na Operacni
program Podnikani a inovace. Cilem Opera¢niho programu Podnikani a inovace pro
konkurenceschopnost (OP PIK) je dosaZeni konkurenceschopné a udrZitelné
ekonomiky zaloZené na znalostech a inovacich. Pojem ,konkurenceschopny“
zahrnuje schopnost mistnich firem prosazovat se na svétovych trzich a vytvaret
dostatek pracovnich mist. Pojem ,udrZitelny” zvyraznuje dlouhodoby horizont
konkurenc¢ni schopnosti, coz zahrnuje mj. i environmentalni dimenzi
hospodarského rozvoje.

Zastresujicim dokumentem pro Cerpani podpory z ESIF v programovém obdobi
2014 - 2020 v ramci CR je Dohoda o partnerstvi - obdoba Narodniho strategického
referencniho rdmce pro obdobi 2007 - 2013. Dohoda o partnerstvi analyzuje
problémové oblasti a definuje priority financovani a dale zastfeSuje jednotné
metodické prostiedi pro implementaci ESIF v CR.

Ridicim organem OP PIK je Ministerstvo priimyslu a obchodu CR. Agentura
Czechlnvest stejné jako pro programové obdobi 2007 - 2013 plni funkci
zprostredkujictho subjektu a tudiZ vykonava specifické cinnosti implementace
piredevsim pro dota¢ni podporované aktivity OP PIK.

OP PIK cerpa z Evropského fondu pro regiondlni rozvoj (dale jen EFRR) a
podporuje aktivity formou jak dotaci, tak i formou finan¢nich nastroji (predevsim
zvyhodnéné uvéry a zaruky), nebo popr. kombinaci téchto podpor. Ve vhodnych
piipadech bude vyuzita taktéZ podpora de minimis, tj. max. 200 000 € podpory na
jeden propojeny podnik (resp. kumulace podpory bude sledovana u vsech subjektt
pravné ci fakticky kontrolované jednim subjektem za trileté obdobi).
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OP PIK se déli na 5 prioritnich os. Tyto prioritni osy pokryvaji celkem 12
investi¢nich priorit v rdmci 5 tematickych cilli dle narizeni Evropského parlamentu
a Rady EU ¢. 1301/2013 o EFRR. Ke kazdé investi¢ni priorité naleZi jeden ci vice
specifickych cili stanovenych ridicim organem. Vyjimkou je prioritni osa 5
Technicka pomoc, ktera se nevztahuje k Zddné investi¢ni priorité ani tematickému
cili. OP PIK obsahuje dohromady 16 specifickych cili reprezentujici specifické
tematické zaméreni podpory.

Prioritni osy OP PIK jsou nasledujici:

PO 1 Rozvoj vyzkumu a vyvoje pro inovace;
PO 2 Rozvoj podnikani a konkurenceschopnosti malych a stiednich podnikg;

PO 3 U¢inné nakladani energii, rozvoj energetické infrastruktury a
obnovitelnych zdrojt energie, podpora zavadéni novych technologii v oblasti
nakladani energii a druhotnych surovin;

PO 4 Rozvoj vysokorychlostnich pristupovych siti k internetu a informacnich
a komunikacnich technologii;

PO 5 Technicka pomoc [20].
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4 Podnikatelské prostredi

Podnikatelské prostiedi je tvoreno Sirokou Skdlou podminek pro podnikani
v oblasti legislativy, v oblasti institucionalni infrastruktury a v oblasti fungovani
trhi. Na vytvareni podnikatelského prostiedi se podileji zejména statni organy
reprezentované zakonodarnymi sbory a ministerstvy, dale organy statni spravy,
orgdny verejné samospravy, soudy, vzdélavaci zarizeni, banky, pojiStovny,
vyzkumna a vyvojova pracovisté atd., ale i trzni subjekty, jako jsou realni a
potencidlni konkurenti a kooperacni partnefi. Kpoznani podnikatelského
prostiedi slouZi analyzy STEP (resp. DESTEP - demografické, ekonomické, socialni,
technické, ekologické a politicko-legislativni faktory), Portertiv model péti sil ¢i
Porteriiv diamant a prileZitosti a ohroZeni ze SWOT analyzy apod.

Podnikatelské prostiedi se po vstupu Ceské republiky do EU vyznacuje témito
hlavnimi rysy:

e relativné vysokou mirou otevienosti ekonomiky, ktera se prohloubila
vstupem do EU;

¢ harmonizaci vétSiny narodnich predpist s legislativou EU;

e slozitosti danového systému a jeho relativné vysoké administrativni
narocnosti, zejména pro drobné podnikatele;

e vysokou mirou ochrany zaméstnancii ptri ukoncovani pracovniho poméru
omezujici pruZnou reakci na vyvoj trhu;

e omezenym Kkapitdlovym trhem a chybéjicim Kkapitalovym trhem pro
spolecnosti mimo hlavni trh;

¢ konsolidovanym bankovnim sektorem a leasingovym trhem s rostouci
nabidkou produktli pro malé a stredni podnikatele;

e chybéjicimi nastroji pro financovani vysoce inovativnich projektii mensich
podnikatelli s krat$i historii a dosud minimalnim vyznamem investic
business angels;

e zlepSujicimi se moZnostmi vymahatelnosti prava a rostoucim rozsahem
informaci o Uvérové historii dluzniki, avsak se zatim pretrvavajici pomérné
dlouhou dobou potifebnou k vymahani pohledavek;
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¢ strukturou nabidky pracovni sily, ktera z hlediska jeji kvalifikace a lokalizace
postupné reaguje na potieby trhu a feseni dil¢ich deficitd;

e pomérné vyspélym a propracovanym systémem instituci a ndastrojii pro
poskytovani primych a neptimych podpor pro malé a stredni podnikatele
s vysokym podilem verejnych prostredkli vyuzivanych pro neptimé formy
podpory, prevaZzujicim podilem dotaci jako nastroje piimé podpory a
pomérné administrativné naro¢nymi procedurami pro ziskani a vyplaceni
vétSiny typl podpor;

e vytvorenim a rozvojem nezbytnych struktur pro cerpani prostiedkl
z evropskych fondil a rostouci zkuSenosti v této oblasti;

e prilivem zahrani¢nich investic generujicich poptavku po subdodavatelich
zvySujicich kupni silu v regionech jejich realizace a vytvarejicich rostouci
trhy pro tercialni obory ¢innosti zejména obchod a sluzby;

¢ zlepsujici se nabidkou priimyslovych z6n na zelené louce a dalSich vhodnych
podnikatelskych nemovitosti a nedostate¢nym vyuZitim jiz dtive vzniklych,
nyni vS§ak nevyuzivanych a zanedbanych produktivnich ploch;

¢ nedostatecnou infrastrukturou kusnadnéni prenosi vysledkli vyzkumu
vyvoje do komerc¢niho vyuZiti.

Ceska republika a jeji ekonomika v uplynulé dekadé, predev$im pak v obdobi let
vzdalené pripominajici analogii mezivalecného predkrizového obdobi, pripadné
dobu poloviny 30. let. HDP Ceské republiky ve zminéném obdobi rostl v priméru o
vice nez 5 % (ve stejném obdobi nebyl riist EU-27 v priiméru ani polovi¢ni) ve velmi
pozitivni strukture, opirajici se predevSim o exportni vykonnost a silnou investi¢ni
vlnu, coZ vyrazné napomohlo pribliZit (redlné konvergovat) indikdtor HDP na
obyvatele z irovné okolo 73 % na témér 83 % priameéru EU. V této charakteristice
se kloubi dva podstatné rysy vyvoje Ceské ekonomiky pred nastupem krize: byla
velmi dynamicky rostouci, avSak s ohledem na miru vyspélosti v evropském
kontextu stale podrozvinuta.

Obdobi rychlého hospodarského riistu bylo soucasné doprovazeno nizkoinfla¢nim
vyvojem (primeérna mira inflace cinila za obdobi 2003-2008 2,7 %, pricemz byla
zasadné ovlivnéna prijetim jednorazovych opatreni spojenych s fiskalni reformou
v roce 2008), sniZujici se mirou nezaméstnanosti (primér za sledované obdobi 6,8
% podle metodiky Eurostatu, podle tuzemské metodiky MPSV priblizné o 1,5
procentniho bodu vice), vysoce prebytkovou obchodni bilanci zvlasté na konci
sledovaného obdobi (priimérna vyse prebytku za sledované obdobi ¢inila priblizné
1,0 % HDP) a ve svém zavéru taktéZ pomérné pozitivnim vyvojem verejnych financi
se schodkem pod 1% HDP (priimérny schodek za obdobi ¢inil 3 % HDP pri relativné
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velmi nizké mire zadluzeni verejného sektoru necelych 28,5 % HDP v porovnani s
primérem EU).

[ predchazejici dlouhodobéjsi obdobi od pocatku ekonomické transformace se
vyznacovalo relativné priznivymi, byt proménlivéjsSimi charakteristikami, ¢inicimi
z Ceské ekonomiky v zasadé priznivy priklad transformujici se konvergujici
ekonomiky. Hlavnimi rysy byly slusné tempo riistu, mimotradné vysoka mira
investic, jeZ vSak byla po vétSinu 90. let a v obdobi prvnich let minulé dekady
doprovazena pomérné znacnym obchodnim deficitem. Nasledna krize po roce
2008 prinesla zpomaleni a téZ restrukturalizaci jednotlivych odvétvi narodni

ekonomiky.

V dal$im obdobi je mozné ekonomiku Ceské republiky charakterizovat svym
zplisobem jako , dvourychlostni, jejiZ dobie a hladce fungujici ¢ast je spojena se
zajiStovanim vnéjSi poptavky, priCemz druha c¢ast zamérena na poptavku
tuzemskou v nynéjsim obdobi z pohledu dynamiky spiSe skomira.

Nezaméstnanost se pohybovala témér na své prirozené mire. Priimyslova vyroba
byla predevsim diky zahrani¢nim faktortim v dobré a udrzitelné kondici. Opakem
se projevovalo pak stavebnictvi, které vlivem drastické redukce investiciverejnych
vydaji prozivalo obdobi zna¢ného utlumu (vyjimku tvori bytova vystavba diky
nizkym drokovym mirdm Gvérd na bydleni). Usporna opatieni statu i soukromého
sektoru v krizi prinesla atlum spotfeby domacnosti a sniZzenou poptavku po
sluzbach [18].

0d rok 2015 do roku 2019, si domaci ekonomika udrzuje stabilni riistové tempo,
které se posledni rok pred kovidovou krizi 2020 pohybuje kolem 2,5 %. Hlavnim
tahounem ristu zlistava spotieba domdacnosti, nasledovana cistym exportem a
spotrebou vlady. Naopak investice ve 3. ¢tvrtleti mirné klesly vlivem pokracujiciho
utlumu investic do stroji a ICT. Na vydajové strané ekonomiky pokracuje
dominance sluzeb, jejich rist eliminuje sldbnouci prispévek primyslu, na ktery
dopada predevSim slaba zahrani¢ni poptavka. Aktualni predstihové indexy
signalizuji, Ze rozevirani niizek mezi sluzbami a primyslem bude pokracovat i v
dalSich kvartalech, aZz do doby, dokud nedojde k oZiveni ve zpracovatelském
primyslu v Evropské unii, predevsim v Némecku.

Ackoli index podnikatelské diavéry (Ifo) v Némecku signalizuje zlepSujici se
ocekavani ohledné budouciho vyvoje v ekonomice, kompozitni index nakupnich
manazeri (PMI) stdle setrvava pod urovni 50, ktera od sebe oddéluje riist od
poklesu. Vyhled pro nejbliZsi obdobi tak zlistava stale nejisty. Jistym piislibem by
mohla byt uzaviena prvni fize obchodni dohody mezi USA a Cinou, stejné jako
jasné vitézstvi Konzervativni strany premiéra B. Johnsona v britskych predc¢asnych
volbach, které by mohlo vést k odsouhlaseni jiZ navrzené brexitové dohody o
spofadanému odchodu Spojeného kralovstvi z EU. K aplnému odbourani vSech
tarifnich i netarifnich pirekazek v obchodé mezi USA a Cinou je vsak stale daleko a
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rovnéZ budouci jednani o nové obchodni smlouvé mezi Spojenym kralovstvim a
Evropskou unii budou zna¢né komplikovana. Nejistota na svétovych financnich
trzich, ktera se bude prenaset i do redlné ekonomiky, tak ani v roce 2020 zcela
nezmizi.

S ohledem na nejasnou situaci v zahrani¢i bude domaci poptavka a z ni profitujici
sektor sluzeb i nadale hlavnim ristovym faktorem ceské ekonomiky. Podpora bude
prichdzet zejména ze strany nizké nezameéstnanosti a stale vysokého rlistu mezd.
Obecna mira nezaméstnanosti (podle definice ILO) klesla ve 3. Ctvrtleti 2019
Primérna hruba mési¢ni nominadlni mzda ve stejném obdobi stoupla mezirocné o
témeér sedm procent. Na mirné ochlazeni trhu prace vsak ukazuje pokles nabidky
volnych mist a rovnéz zpomalujici rist mezd.

Naopak relativné vysoké spotiebitelské ceny (zvlasté v sektoru bydleni, ale i
potravin) budou podkopavat spotiebu domacnosti. I kdyZ index spotiebitelskych
cen pravdépodobné dosahl svého maxima (pres 3 % mzr.), jejich pokles v dalSich
mésicich zplisobeny sldbnoucimi cenami priimyslovych vyrobcli nebude nikterak
vyrazny. Ve sméru vyssi inflace budou piisobit vyssi spotiebni dané na tabadk a
alkohol, riist cen energii a stale silnd domaci poptavka.

Ménova politika CNB se méla v roce 2020 zpiistiovat pouze pomalu vinou vnéjsich
rizik a uvolnéné ménové politiky v eurozéné a Spojenych statech. CNB se bude
spoléhat na cyklické zpomaleni inflace a vlivem slabnoucich geopolitickych rizik na
posilujici korunu. Kratkodobé trzni urokové sazby by mély kopirovat vyvoj
ménoveépolitickych sazeb, delsi splatnosti pravdépodobné zlistanou pripoutany k
nizkym vynoslim v eurozo6né. Zatimco hypotecni sazby ziejmé ¢eka mirny narst,
urokové sazby u firemnich Gvéri by se mély i nadale pohybovat lehce nad 3 %.

Rist vyroby motorovych vozidel byl tazen vyssi poptavkou ze zahranici. Ve 3.
ctvrtleti 2019 doslo k ristu vyvozu této skupiny o témeér 17 % a jejich podil na
celkovych vyvozech se navysil na 20 %. Celkovy obchod se stroji a dopravnimi
prostiedky (v€etné vyvozu silni¢nich vozidel) vytvoril nejvyssi prebytek obchodni
bilance s nejvétsim meziroc¢ni ristem. Zatimco u ostatnich odvétvi priimyslu doslo
vlivem niz$i zahrani¢ni poptavky k poklesu domaci vyroby, u silni¢nich vozidel
tomu bylo naopak. Dale v navaznosti na pfijeti nové Inovaé¢ni strategie Ceské
republiky 2019-2030 byl pripraven program na podporu inovativniho podnikani
s ndzvem The Country for the Future. Tento program je prvnim ze zadsadnich
nastrojlii implementace této strategie. Zaméruje se predevsim na Chytré investice,
Narodni start-up a spin-off prostiedi a Digitalni stat, vyrobu a sluzby. Predpoklada
se, ze v letech 2020 az 2027 bude investovano pres 6 mld. K¢ do nastaveni
systémové podpory zakladani a rozvijeni technologickych start-upti, vybudovani
infrastruktury pro vyzkum a testovani v oblasti digitalizace a umélé inteligence ci
do pomoci malym a stfednim podnikiim se zavadénim inovaci do vyrobni praxe.
Vdobé vydani ucebnice koncila mimoradna opatreni spojena s kovidovou
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pandemii, pricemZ predikce vyvoje ekonomiky a fungovani malych a strednich
podnikd po témér kvartadlnim vypadku produkce v témér vSech sektorech byla
znacné obtizn3, ale zajisté nesmétovala k pozitivnimu vyvoji.
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5 Instituce podporujici rozvoj
malého a strredniho podnikani

Pro spravné fungovani malych a stiednich podnikli v ekonomice vznikaly ve svété
od sedmdesatych let minulého stoleti rtizné podpirné organizace, sdruzeni ci
aliance, které mély za sviij cil podporit podnikani tohoto rozsahu a napomoci
podnikateltim celit konkuren¢nimu tlaku velkych firem. Velmi podobné je tomu i
v Ceské republice, ackoli podpora MSP zacala byt potfeba aZ v devadesatych letech
[42].

5.1 Vladni organizace

CzechInvest je vykonnou jednotkou Ministerstva priimyslu a obchodu a soucasné
implementac¢ni agenturou pro Operacni program Podnikdni a inovace. Je zatim
nejaktivnéji plisobicim subjektem na poli podpory inovacniho podnikani, nebot
poskytuje primou finan¢ni podporu jak pro jednotlivé investi¢ni projekty v této
oblasti, tak i firmam, které se zaméruji na zakladani technologickych center.

CzechTrade je rovnéZ organizace ustanovenad MPO jako agentura na podporu
obchodu. Hlavnim cilem je prosazovani a upeviiovani pozic ¢eskych exportérli na
zahranicnich trzich. Ziskava informace o zahrani¢nich trzich (napf. legislativa,
moznost zaloZeni spolecnosti vzahrani¢i atd.). Zahrani¢ni Kkanceldfe této
spolec¢nosti pomahaji podnikatelim v ramci jejich zahrani¢nich aktivit.

Podnikatelskd a inovacni centra (BIC). BIC poskytuje technické a technologické
poradenstvi, transfer technologii ze zahrani¢i a pomaha pfi realizaci vysledki
vyzkumu a vyvoje s vyuzitim moZnosti Evropské sité podnikatelskych a inovac¢nich
center.

Design centrum (DC CR) poskytuje podnikatelské vefejnosti poradenské,
informacni a vzdélavaci sluzby k rozvoji a uplatiiovani designu ve vyrobé, obchodu
a sluzbach.

Ndrodni vzdéldvaci fond (NVF) je nezavisla neziskova organizace zaloZena
Ministerstvem prace a socialnich véci CR. Podporuje programy celoZivotniho
vzdélavani, zvysSovani kvality a efektivnosti lidskych zdroji. K financovani téchto
aktivit vyuziva statni prostiedky a financni zdroje EU.

Centrum pro regiondIni rozvoj CR (CRR CR) je prispévkova organizace ziizena
Ministerstvem pro mistni rozvoj. Zaméruje se na podporu ¢innosti ministerstva pri
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realizaci regionalni politiky, pfeshranic¢ni spoluprace a implementaci programii a
projektt Evropské unie v CR [42].

5.2 Nevladni organizace

Hospoddr'skd komora CR (HK) poskytuje svym ¢lenfim odborné informaéni sluzby.
Vyznamnou skupinou, na kterou se komora zaméruje, jsou malé a stredni podniky.
Jim nabizi poradenstvi a konzulta¢ni ¢innosti, jak ekonomického charakteru, tak
poradenstvi v oblasti exportu a importu, dale informace o novinkach v oblasti MSP,
vCetné programi podpory. Dale pro né pripravuje potirebna skoleni a seminare.

HK je Clenéna jednak regionalné, jednak oborové (profesni spolecenstva, svazy).
Clenstvi v HK je v Ceské republice nepovinné.

Agrdrni komora (AK) slouZzi podnikateliim v zemédélstvi, lesnictvi a potravinarstvi.

Obé komory zalozily Rozhod(i soud, ktery je urcCen k FeSeni obchodnich sport, jez
mohou nastat mezi jejich cleny.

Asociace malych a stfednich podnikatelii a Zivnostnikii CR je dobrovolnym téelovym
a profesnim sdruzenim pravnickych osob plisobicich v riznych primyslovych
oborech. Prispivaji k rozvoji malého a stredniho podnikani zejména:

¢ zlepSovanim podnikatelského prostiedi;

e dostupnosti finan¢nich prostiedki;

e Sirokou nabidkou kvalitnich informaci;

e reprezentovanim zajmu svych ¢lent viic¢i vladnim institucim i v zahranici.

SdruZeni podnikatelii Ceské republiky (SP CR) je svaz soukromych podnikateld,
prevazné malych a stfednich, ktery obhajuje zajmy svych clend, poskytuje
informac¢ni a konzulta¢ni ¢innost, pomaha pti navazovani obchodnich kontaktt
apod.

Svaz obchodu CR je nezavislé dobrovolné zajmové sdruzeni, reprezentujici svazy,
asociace, velké retailingové a distribucni spolecnosti, spotiebni druZstva, obchodni
aliance a franchisingové sité, malé a stfedni firmy obchodu, pohostinstvi a
cestovniho ruchu. Poskytuje sluzby a zastava zajmy podnikatelii z téchto oblasti.

Svaz primyslu a dopravy CR je dobrovolnd nezavisld organizace, sdruzujici
zameéstnavatele a podnikatele z oblasti z oblasti primyslu a dopravy. Ziskava
zahrani¢ni kontakty, prezentuje své ¢leny na veletrzich, vystavach a konferencich
v tuzemsku i zahranidi.

Centrum pro evropskou integraci (CEBRE) pusobi v Bruselu pfi institucich Evropské
unie. Podporuje zajmy domadcich podnikatelt jak vici organtim EU, tak vici
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celoevropskym oborovym a zaméstnavatelskym federacim. Poskytuje Ceskym
firmam informace o EU, nabizi jim Skoleni a jejich pracovnikiim odborné staze
v Bruselu. Realizuje cilené prizkumy a podporuje projekty naCerpani prostiedki
z programi EU, vyhledava potencidlni zahrani¢ni partnery atd.

Inovacni podnikdni - jde o nevladni organizace, jejichZ ¢innost sméfuje k rozvoji
inovacnich aktivit zamérenych na vyvoj nového produktu a jeho uvedeni na trh.
Podnikatelé se mohou obratit na:

e Asociaci inovaéniho podnikani CR;
e Spole¢nost védeckotechnickych parkii CR;
e Ceské inovacni centrum [42].

5.3 Privatni organizace

Vedle vySe uvedenych organizaci existuje celad fada soukromych podnikatelskych
subjektt, ktera nabizi podnikateltim poradenské sluzby, vedeni ucetnictvi, dafiové
poradenstvi, pravni konzultace apod. [42].
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6 Vyznam malych a strednich
podniku

Malé a stiedni podniky vytvareji zdravé podnikatelské prostiedi, zvySuji dynamiku
trhu, maji schopnost absorbovat podstatnou cast pracovnich sil, uvolnénych
z velkych podniki a jsou stabilizujicim prvkem ekonomického systému. Pro jejich
rozvoj jsou rozhodujici podminky, za kterych mohou rozvijet hospodarskou
¢innost. Ekonomické prostiedi do znacné miry urcuje a ovliviiuje poptavku po
jejich produktech a sluzbach a miiZe tak usnadiiovat nebo naopak omezovat jejich
pristup na trhy, které jsou diilezité pro jejich vznik a dalsi rist.

Kromé uvedenych prinosii je rovnéZz zminovana vyznamna role MSP v rozvoji
regiont [2]. Vztah mezi MSP a regionalnim rozvojem vs$ak patii mezi kontroverzni
témata. MSP prispivaji v USA rozhodujici mérou k riistu zaméstnanosti. MSP byly
nékterymi autory povazovany za vSelék na nezaméstnanost, podporu tvorby
inovaci i feseni regionalnich problému. Jini autori zjistili zpravidla jen mirné
nadprimérny podil malych firem na tvorbé novych pracovnich mist. Dale byla
zjiSténa velkd heterogenita sektoru malych firem stim, Ze podil dynamicky
rostoucich malych firem predstavuje jen nékolik procent z celkového poctu. Podle
nékterych autord by se pripadna pomoc v ramci regiondlni politiky méla zamérit
pravé na tyto dynamické firmy, coz je v souladu s prevladajicim trendem odklonu
od plos$né, automaticky poskytované pomoci k pomoci selektivni, zamérené na
podporu firem se zretelnym rlstovym potencidlem. Za indikator dobrého
ristového potencialu firmy je ¢asto povazovana jeji exportni schopnost.

Za dalsi prinosy MSP lze povaZovat:
e zmiriiovani negativnich diisledkl strukturalnich zmén;

e subdodavatelé velkych podniki;

vytvareni podminek pro vyvoj a zavadéni novych technologii;

¢ schopnost inovaci (jde spiSe o rychlou reakci na zmény na trhu a realizaci
jednoduchych napadd, nez o realizaci vysledki systematického vyzkumu);

flexibilita a rychlej$i adaptace na pozadavky a vykyvy trhu;
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vypliovani okrajovych oblasti na trhu, které nejsou pro vétsi podniky
zajimavé;

schopnost vytvaret a ménit podnikatelské klima regionu, coZ ma vliv na jeho
rozZvoj;

vysoka motivace k vykonu u vlastniki firem [2].

MoZnosti vyuziti potencidlu malych a stfednich podnikli v ekonomice je do znacné
miry zavislé, jak jiZ bylo uvedeno, na prostredi, kterym jsou obklopeny. Na malé a
stredni podniky negativné pisobi predevsim:

mala ekonomicka sila v porovnani s velkymi podniky;

obtizny pristup ke kapitdlu omezujici moZnost financovani rozvojovych
aktivit; zejména u malych a drobnych podnikateld;

omezeny rozsah zkuSenosti a znalosti managementu, zejména v oblasti rizeni
a marketingu, hor$i pristup k odbornému vzdélavani, niz$i dostupnost
potirebnych informaci a poradenskych sluzeb;

nekald konkurence ze strany velkych podniki a dumpingové ceny
dovazenych produkti;

omezeni v odbytu hotovych vyrobkd na domacim trhu a zvySené naklady pri
jeho vyvozu;

konkurence obchodnich retézcli vytvarenych kapitaloveé silnymi firmami;
slaba pozice v soutézi o veiejné zakazky;

platebni nekazen zplisobujici druhotnou platebni neschopnost;

vysoké administrativni zatiZeni;

nedostatec¢ny diiraz na rozvoj lidskych zdrojt [1].

Opatreni zemi s trZzni ekonomikou se proto zaméruje na snizovani téchto nevyhod,
na vytvareni vhodnych legislativnich a ekonomickych podminek vedoucich

6.1 Definice malého a stiredniho podnikani

V praxi existuje vice pristupt ke tiidéni malych a stiednich podnikd, z nichz jsou
zde uvedeny nasledujici:
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6.1.1 Vymezeni definice pojmu malé a stiedni podnikdni

6.1.2 Tridéni dle EU

V tnoru 1996 prijala Evropska komise doporuceni, tykajici se definice MSP v ramci
EU. Potfeba jednotné vymezit malé a stredni podniky vychazela z poZadavku
vytvorit rovné podminky pro véechny podnikatelské subjekty. V Ceské republice je
definice uvedena v Zakoné o podpore malého a stredniho podnikani ¢. 47 /2002 Sb.,
v novelizovaném znéni. Od 1. 1. 2005 je v platnosti také nova definice malého a
stredniho podnikani pro ucely ptiznani podpory z verejnych financ¢nich prostredk
v prostiredi EU.

Jako zakladni kritéria byla zvolena nasledujici:
e pocet zaméstnancy;
e obrat;
e celkova hodnota aktiv;
e nezavislost.
Stredni podniky maji:
e méné nez 250 zaméstnancu;
¢ rocni obrat/prijmy nepresahuji korunovy ekvivalent 50 mil. EUR;
¢ nebo aktiva/majetek nepresahuji korunovy ekvivalent ¢astky 43 mil. EUR;

e a spliuji kritérium nezavislosti, coZ znamena, Ze neni vice nez 25% kapitalu
a hlasovacich prav ve vlastnictvi jiného subjektu.

Malé podniky maji:
e méné nez 50 zameéstnancuy;

¢ jeho aktiva/majetek, nebo obrat/prijmy nepiesahuji korunovy ekvivalent 10
mil. EUR;

e splnuji kritérium nezavislosti.
Drobné podniky zaméstnavaji:

e méné nez 10 zaméstnancuy;
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¢ jeho aktiva/majetek nebo obrat/prijmy nepresahuji korunovy ekvivalent 2
mil. EUR.
6.1.3 Tridéni dle Ceského statistického tradu

T¥idéni dle Ceského statistického tiradu déli podniky do tf skupin podle poétu
zaméstnancii:

e malé - do 20 zaméstnanci
e stredni - do 100 zaméstnancu

e velké - 100 a vice zaméstnanci

6.1.4 Tridéni dle OECD (The organisation for Economic Co-operation and

Development)

Prof. Synek [41] ve své publikaci uvadi nasledujici vymezeni malych a strednich
podnikt dle konvence OECD z roku 1995.

Tabulka 2 Vymezeni MSP dle konvence OECD

Druh podniku Pocet zaméstnanci
Mikropodniky 1-4
Velmi malé podniky 5-19
Malé podniky 20-99
Stfedni podniky 100 - 500

Zdroj: [41]
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6.2 Charakteristické rysy malych a stirednich podnikii

Pro malé a strfedni podniky, zvlasté vsSak pro malé, lze uvést nasledujici
charakteristické rysy vyplyvajici ze SWOT analyzy Koncepce rozvoje malého a
stfredniho podnikani na obdobi 2014 - 2020.

Tabulka 3 SWOT analyza MSP CR dle Koncepce.

Silné stranky Slabé stranky
e Pruznost reakce na vyvoj na trhu, znalost ¢« Nedostateéna kapitalova vybavenost,
lokdlnich trhii & potfeb zakaznik; zejména malych a drobnych podnikatelfi
a samostatné podnikajicich fyzickych

e Relativni pruznost, rychlost odezvy
(vEetné vzniku a zaniku firmy) na zmény
podminek; e Obtiznéjsi a nakladnéjsi pristup ke

kapitalu, informacim a znalostem;

osob;

e Zvysujici se pocet MSP orientovanych na

inovace; . Komg!ikace pfi ziskavani bankovnich
+ \ytvareni pracovnich mist; el
T A o Slaby dliraz na marketing z divodd
« PfizpUsobivost pracovni sily; omezenych financi, schopnosti & znalosti;
« Vysoka schopnost absorpce pracovni sily

diky pruznosti; ¢ Omezené financni prostifedky na technickeé

vybaveni podnik{;

e Schopnost vyplnit mezeru ve struktufe
obchodnich vztahl mezi velkymi podniky
(role subdodavatele);

+ Nedostatecna ochrana prav dusevniho
vlastnictvi;

¢ Prevaha vyroby s malou pridanou

« Vysoka motivace k vykonu u vlastnikd b odiotesy

firem;
Ty « Nedostateény diiraz na rozvoj lidskych
s Schopnost produkovat kvalitni vyrobky; zdroj (daléiyprofesni vzdélévjéni); ¥
¢ Inovacni potencial; + Nedostatecné manazerské dovednosti
+ Relativné nizké naklady na fizeni a nizsi a netechnické kompetence;

mira byrokracie; « Menéi schopnost eliminovat disledky

« Finanéni nenaroénost zaloZzeni zejména vykyvl vnéjsich vlivi v poéateénim stadiu
mensich firem; svého vyvoje (startu);
o Uzkéa provazanost s konkrétnim ¢« Nedostatecna spoluprace mezi MSP;

regionem - vazby na zakazniky,

dodavatele, GFady atd ¢ Mala dspésnost MSP v ramci verejnych

zakazek;

+ Relativné vysoka zavislost na zakaznicich
a dodavatelich (slabsi vyjednavaci pozice);
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PiileZitosti

Hrozby

Rozvoj obchodu - expanze na zahraniéni
trhy;

Zavadéni novych vyrobkd a sluzeb na
zékladé novych technologii a znalosti;
Benefity vyplyvajici ze sitovani podnik{
(klastry) vcetné navazani spoluprace
se zahranic¢nimi obchodnimi partnery

a vyzkumnymi organizacemi;

Sirokd nabidka podplrnych programi
pro MSP;

Rozvoj vyzkumu, vyvoje a inovaci ve
prospéch MSP;

Spoluprace MSP a vyzkumnych
organizaci;

Zvyseni komercionalizace vysledk( VaV;
Zvyseni patentové aktivity MSP;

Rozvoj technickych a netechnickych
inovaci v MSP;

Investice do technologického
a laboratorniho vybaveni;

Rozvoj podnikového vzdélavani a rozvoj
klicovych dovednosti véetné rozvoje
vzdélavani pro internacionalizaci;

Podnikani v high-tech oborech;

Budovani nové podnikatelské
infrastruktury véetné zazemi pro
podnikové skoleni (Skolici stfediska);

Zvyseni spoluprace MSP v ramci
nakupnich a odbytovych siti;

Zlepseni dostupnosti verejnych zakazek
v CR pro MSP a zvyseni podilu MSP na
vefejnych zakazkach (i v zahranici);

Efektivni vyuzivani obnovitelnych
a druhotnych zdrojé energie;

SniZeni energetické narocnosti podnikani
MSP;

Moznost vyuziti unijnich néstrojd.

Nedostatek kvalifikovanych pracovnich
sil v technickych oborech;

Vysoka konkurence;
Administrativni zatéZ podnikani v CR;
Legislativni omezeni;

Technickeé a technologické zaostavani
podnikd;

Mala aktivita v oblasti ochrany
dusevniho vlastnictvi;

Nenalezeni novych obchodnich partnerd
a trhli, zejména zahraniénich;

Spoléhani se na konkurencni vyhodu
zalozenou na faktorech (levna pracovni
sila) ci efektivnosti;

Neschopnost upgradingu MSP na
kvalitativné vyssi droven podnikani
(konkurenceschopnost zalozena na
inovacich a znalostech);

Nedostatecné investiéni aktivity MSP
v porovnani s velkymi spole¢nostmi;

Spoléhani se pouze na vlastni
kompetence a ned(ivéra v pfinosy ze
spoluprace, at uz mezi podniky &i

s vyzkumnymi organizacemi;

Nizsi vlastni kompetence pfi psani
business pland (jak pro sebe, tak pro
investory).

Zdroj: [18]
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7 ZaloZeni novéeho podniku

Rozhodnuti stat se podnikatelem je rozhodnutim Zivotnim. Ambice, prani, ani
samotny kapital vSak nestaci. Pred vlastnim startem podniku je nutno zvazit a
rozhodnout radu osobnich, technickych, obchodnich, ekonomickych, pravnich a
organizacnich aspektli podnikani. Ty mnohdy piedstavuji redlné nesnaze a rizika

[1].
7.1 Co je podnikani a kdo je podnikatel

Obcansky zakonik, ktery nahradil obchodni zakonik, definuje podnikani jako
soustavnou ¢innost provadénou samostatné podnikatelem vlastnim jménem a na
vlastni odpovédnost za ucelem dosaZeni zisku.

Podnikatelem miiZe byt jednotlivec (fyzickd osoba) a osoba pravnicka (zejména
obchodni spole¢nosti).

Podle obc¢anského zakoniku je podnikatelem:
e osoba zapsana v obchodnim rejstiiku;
e osoba, kterd podnika na zakladé Zivnostenského opravnéni;

e fyzicka osoba, ktera provozuje zemédélskou vyrobu a je zapsana do evidence
podle zvlastniho predpisu;

¢ osoba podnikajici na zakladé jiného opravnéni podle zvlastnich predpist.
Obcansky zakonik rozliSuje povinny a dobrovolny zapis do obchodniho rejstriku.

Dobrovolny zapis - fyzické osoby (povinny zapis vSak maji provozovatelé
rozhlasového a televizniho vysilani podle zadkona ¢. 468/1991 Sb.).

Je-li podnikatel zapsan do obchodniho rejstiiku, at' je fyzickou nebo pravnickou
osobou, vede povinné podvojné ucetnictvi.

Zivnostenské turady vedou Zivnostenské rejstiiky (rejstfik), do nichZ jsou
zapisovani podnikatelé (fyzické a pravnické osoby) majici Zivnost v izemnim
obvodu jejich plisobnosti.
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Zivnostnik je fyzicka osoba, ktera spliuje Zivnostenskym zakonem stanovené
podminky pro provozovani Zivnosti [1].

7.2 Motivace a osobni piredpoklady

Lidé jsou motivovani k podnikdni rlznymi divody. Je to treba touha po
nezavislosti, nespokojenost se sou¢asnym zameéstnanim, nadéje zbohatnout, ztrata
pracovniho mista. Aby vSak byl podnikatel dspésny, musi mit viili dosahnout
piredem stanoveného cile. Pokud clovék vidi v podnikani jen vyreSeni své tizivé
situace (ztrata pracovniho mista, nespokojenost v zaméstnani), nevede to vétSinou
k mimoradnym udspéchlim. Tento pristup nazyvany téz ,tlak“ (push) vychazi
z nutnosti uspokojeni zakladnich lidskych potreb. Pokud vSak chce clovék
uspokojit potieby seberealizace (,tah“ pull), je dileZité, aby v¢as odhalil a vyuzil
prilezitosti, které se nabizeji. Nejde vSak o situaci, jejiZ vyuZiti vede automaticky
k uspéchu. Podnikatel si musi uvédomit, Ze kazdé rozhodnuti je spojeno s rizikem
a proto je duilezité zvazit, jaké vyhody a nevyhody dana prileZitost pro néj piinasi.

K podnikani jsou vsak diilezité i osobni piredpoklady, at uz dusSevni nebo fyzické.
Podnikatel musi byt schopen posoudit prostredi, rozpoznavat prileZitosti i
ohroZeni, zmobilizovat zdroje, podnikat akce vedouci k uspéSnosti podniku.
K tomu potrebuje nasledujici osobni predpoklady:

e Vytrvalost - reakce na podnikatelské zasahy se projevi s urcitym casovym
odstupem. Z piipadnych nezdarl by se mél poucit, nikoliv se nechat odradit
od dalsich ¢innosti.

e Podnikavost - zde jsou dtlezité urcité dispozice (schopnosti, védomosti,
dovednosti) a osobni vlastnosti (nespecifické - bezihonnost, poctivost,
piresnost, zdvorilost; specifické - rozhodnost, cilevédomost, vztah klidem

atd.).

¢ Odpovédnost - podnikatel je odpovédny za plnéni smluv uzavienych nejen
se svymi zaméstnanci, ale i se zakazniky a dodavateli. Odpovédnost nese i za
dodrzovani zdkon a placeni dani.

¢ Iniciativa - podnikatel by mél rychle reagovat na novinky a to jak v oblasti
inovaci vyrobki nebo sluZeb, tak v oblasti novych technologii apod.

e Sebedivéra - podporuji ji dil¢i ispéchy, dobra informovanost a pripravenost
na narocna jednani, dale schopnost zhodnotit rizika a reSit pripadné
problémy.

¢ Rozhodnost - pokud se ¢lovék nerad rozhoduje a ma obavy z odpovédnosti,
odklada dilezita rozhodnuti, neni pro néj podnikani vhodné.

e Znalost profese - odbornost v daném odvétvi a dobré povédomi o aktualnim
stavu fungovani zvoleného odvétvi v regionu pisobeni.
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Zdravotni stav - i toto hledisko musi podnikatel zvazit. Podnikani je naro¢né na cas,
podnikatel je ¢asto vystaven strestim a tlakiim [42].

7.3 Predpoklady uspésného zahajeni podnikani

Motivace a osobni predpoklady k podnikani jsou sice nezbytnymi, ale samy o sobé
nedostacujicimi faktory uspéSného podnikani. I kdyZ neni mozné presné definovat,
co vse je kromé nich pro ispéch v konkrétnich podminkach toho kterého podnikani
nezbytné, Ize uvést nékolik dalsich obecné platnych faktori:

¢ podnikatelsky napad, nebo mezera na trhu,

¢ posouzeni podnikatelského napadu,

¢ vyjasnéni potieby financnich zdrojt,

¢ volba vhodné pravni formy podnikani,

e priprava zakladatelského rozpoctu,

¢ sestaveni podnikatelského planu,

¢ volba mista pro podnikatelskou ¢innost - lokaliza¢ni faktory [41], [42].
Podnikatelsky napad, objeveni mezery na trhu

Prvnim krokem pro to stat se podnikatelem, je vyhledavani podnikatelského
napadu.

Hleddni napadu

Napad miZe vzniknout pozorovanim neuspokojenych potieb zakazniki v dennim
zZivoté, pri provozovani konickq, rekreaci, praci na zahradé ¢i upravach domi. Miize
vzniknout na zakladé navstévy vystavy nebo veletrhu, na pracovnich poradach atd.
Mnohdy vyplyne i ze sledovani vyvoje obort a komodit, v nichZ prevazné malé a
stedni firmy plisobi. Pfi tomto sledovani lze ziskat informace:

1. na drovni mést a obci o:

e investicnich zamérech mésta nebo obce vtechnické a dopravni
infrastrukture (parkovisté, informacni centrum, primyslova, obchodni,
turisticka zona);

e vymezenych podnikatelskych zénach a povolenych predmétech Cinnosti;
e soucasné technické a dopravni infrastrukture;

e pozemcich, budovach a omezenich spojenych s jejich pouzivanim;
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e cenach energii a sluZeb poskytovanych méstem ¢i obci;

e existujici obcanské vybavenosti (stravovaci, ubytovaci zarizeni,
maloobchodni sit, sluzby, Skolska zarizeni, kultura, télovychova atd,;

e disponibilni pracovni sile;

e obytné zéné a poctu obyvatel.

2. naurovniregionu obdobné udaje u:

e okresniho uradu: odboru izemniho rozvoje, stavebniho, pozemkového;
e okresniho hygienika;

e Uzemniho odboru MZe CR;

e regionalni hospodarské a agrarni komory atd.
3. naurovni celostatni a mezinarodni:

e na Ceském statistickém tradé;

e Utradé pro technickou normalizaci;

e Hospodaiské komote Ceské republiky;

e Agenture pro rozvoj podnikani;

¢ u sektorovych vyzkumnych ustav(;

e obchodnich bank;

e v bulletinech, magazinech a ¢asopisech komor a podnikatelskych svazi a
sdruZeni atd.

Posouzeni ndpadu

Kazdy napad je nutno ohodnotit z hlediska pravdépodobné dspésnosti podnikani
v oboru, ktery se k napadu vaze. Pokud nestaci vlastni znalosti poméri v oboru, je
nutno je ziskat formou studia odborné literatury, dotazi, a konzultaci u odbornych
instituci. Je nutné ziskat udaje o:

e vyvojovém trendu oboru;
e poctu firem, které v oboru ptisobi;
e jejich velikosti a vzajemné vécné a organizacné pravni odliSnosti;

e jejich teritorialnim rozmisténi;
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e Uzemnich rozsazich jejich trhii - konkuren¢nim prostiedi v oboru;
e cenové hladiné;

¢ hlavnich dodavatelich a zakaznicich a jejich sile;

¢ politicko pravnich aspektech, které obor ramuji (zakony, predpisy);

¢ postoji, jaky zaujimaji k rozvoji oboru organy statni spravy, samospravy a
finanéni instituce;

e spolecenskych a kulturnich trendech, které mohou rozvoj oboru ovliviiovat;
e demografickém vyvoji vdaném regionu.

V celé tadé obori, jejichz trh ma nadregiondlni rozmér (potravinarské a
drevoobrabéci stroje, vyroba pradla a konfekce, direvéné hracky atd.) predstavuji
takto ziskand data jen vychozi materidl, slouZici k prvnimu zvazZeni realnosti
napadu.

V tadé jinych obort, v nichZz by potencialni novi podnikatelé chtéli podnikat a
nabizet své vyrobky (sluzby) na mistnich trzich, kde tytéZ nebo obdobné vyrobky
(sluzby) jiz existuji, (pekarstvi, feznictvi, holi¢stvi, prodej smiSeného zbozi atd.) je
nutné ziskat primym prizkumem zakladni data o zdkaznicich a konkurenci.

V obou pripadech je mozZné rozhodnout se na zadkladé ziskanych dat, zda napad dal
rozvijet nebo ho zamitnout ¢i modifikovat nebo hledat jiny.

Vyjasnéni potieby financnich zdrojii

Tento faktor je vyznamny, nebot podnikatel mlZze mit dobry a realizovatelny
podnikatelsky napad, chybi vSak potiebné financ¢ni zdroje. Podnikatel si musi
zodpovédét nékolik otazek a to:

¢ co bude pro podnikani potfebovat - pozemky, budovy, strojni park, zarizeni,
material, lidsky potencial a jeho kvalita,

jaky je predpokladany rozsah produkce,

jaké jsou jeho finan¢ni moZnosti, popt. moZnosti jeho partnert,

kde miiZe finan¢ni prostredky ziskat,

jaky Ize ocekavat finan¢ni prinos [42].
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7.4 Volba vhodné pravni formy podnikani

S vlastnim provozem jednotek je spojena celd fada normativnich predpist rizné
pravni sily, které vsak casto podléhaji novelam. Tyto piedpisy upravuji specifika
provozu v jednotlivych odvétvich a jejich oborech.

Kazdy podnikatel, a to i budouci, by mél mit prehled o platnych pravnich
piredpisech, které se tykaji podnikdni jako takového a predpisech, které se
specialné vztahuji k podnikani v jeho oboru.

Podminky potirebné pro ziskani opravnéni k podnikatelské cinnosti upravuje
zakon ¢.455/1991 Sb. o Zivnostenském podnikani v novelizovaném znéni.

Zivnostensky zdkon se zaméfuje na vztahy mezi stitem a podnikateli, ktef
provozuji svou Cinnost na zakladé Zivnostenského opravnéni. Vymezuje pojem
Zivnost a stanovi vSeobecné i specifické podminky pro ziskani Zivnostenského
opravneéni.

Registrac¢ni povinnosti fyzické osoby, ktera zahajuje podnikatelskou c¢innost v
rezZimu Zivnostenského zakona, je moZno splnit na kterémkoliv obecnim
Zivnostenském uradé (centralnim registracnim misté — CRM), jimZ jsou urcené
odbory v 227 obcich na tizemi CR. Na CRM je mozné prostirednictvim Jednotného
registracniho formulare (JRF) ucinit tyto registrace, resp. prihlasky a hlaSeni do
nasledujicich evidenci:

Ve vztahu k Zivnostenskému tiadu:

v

e ohlaseni Zivnosti;
e 7adost o koncesi.

Ve vztahu k Ceské spraveé socialniho zabezpeceni:

e oznameni o zah4jeni a ukonéeni samostatné vydéle¢né ¢innosti OSVC;
e prihlaska k nemocenskému pojisténi a k déichodovému spoteni OSVC.
Ve vztahu ke zdravotni pojiStovné:
e oznameni pojisténce o zahajeni a ukon¢eni samostatné vydélecné ¢innosti.

Ve vztahu k Uradu prace:

e oznameni volného pracovniho mista (prip. jeho obsazeni).

Ve vztahu k finan¢nimu uUradu je moZno na CRM podat prihlasku nebo ucinit
oznameni pouze za predpokladu, Ze fyzickd osoba nema zakonem uloZenu
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povinnost podavat tato podani spravci dané v elektronické podobé. I v pripadé
vyuziti sluzeb CRM je =zapotiebi vyplnit formuldr Ministerstva financi,
prostrednictvim néhoz lze ucinit nasledujici prihlasky:

e prihlaska k registraci k dani z ptijm1 fyzickych osob;

e prihlaska k dani silnic¢ni;

e prihlaska k dani z ptijmt jako platci: dané z prijmi ze zavislé ¢innosti; dané
z prijma vybirané srazkou podle zvlastni sazby dané; zajiStujici dan
z prijmg;

e prihlaska k registraci pro platcovy pokladny.

Obcansky zdkonik je legislativni predpis, ktery mimo jiné upravuje postaveni
podnikateld, pravni formy podnikani a obchodni zavazkové vztahy. Definuje pojmy
podnikani, podnikatel, podnik, obchodni majetek a dalsi. Upravuje oznacCovani
obchodnich listin, vySi povinného zakladniho kapitalu, zapis do obchodniho
rejstiiku atd.

Obcansky zakonik pripousti nasledujici pravni formy podnikani:

¢ podnikani fyzickych osob,
¢ podnikani pravnickych osob.

Podnikani fyzickych osob

Jedna se o osoby:
¢ podnikajici na zakladé Zivnostenského opravnéni,
¢ zapsané v obchodnim rejstriku,
¢ podnikajici na zakladé jiného opravnéni podle zvlaStniho predpisu,
e soukromeé hospodarici zemédélce zapsané v evidenci.

SdruZeni fyzickych osob je forma smluvni podnikatelské spoluprace fyzickych osob
upravend obcanskym zdkonikem. Jde o pomérné casty zptlisob spoluprace.

Podnikdni prdvnickych osob
Jedna se o:

e Osobni spolecnosti - predpoklada se osobni ucast podnikatele na rizeni
spolecnosti a zpravidla neomezené ruceni spole¢nikii za zavazky spole¢nosti.
Patii sem:
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- Verejna obchodni spole¢nost - zkratka v.o.s. nebo ver. obch. spol.,,

- Komanditni spole¢nost - zkratka k.s. nebo kom. spol., minimalni vklad
komanditisty je 5 tis.K¢.

e Obchodni koroporace - Zakladatelé maji pouze povinnost dat vklad, jejich
ruceni za zavazky spolecnosti je bud’ omezené nebo Zadné. Sem spada:

- Spolecnost s ru¢enim omezenym, zkratka s.r.o. nebo spol.sr.o., vklad 1 K¢;
- Akciova spolecnost, zkratka a.s. nebo akec. spol., vklad 2 mil. K¢;
¢ DruZstva jsou v podnikatelské praxi méné casta [42].
7.5 Zakladatelsky rozpocet

Pokud si podnikatel ujasnil, v jaké oblasti bude podnikat, pak musi tyto tvahy
promitnout do finan¢ni podoby, tedy do zakladatelského rozpoétu. Uéelem
zpracovani tohoto rozpoctu je hlavné specifikace a kvantifikace potiebnych zdrojq,
které se musi do firmy vlozit dfive, neZ za¢ne vydélavat. Tuto fazi casto podnikatelé,
zejména mali, podcenuji. Je nutné si uvédomit, Ze je potfeba mit pripravené
finan¢ni prostiedky nejen na porizeni hmotného a nehmotného majetku, ale také
na nakup materialu, placeni ndjemného, mzdy zaméstnanciim apod.

Zahajeni podnikatelské ¢innosti lze rozdélit do nékolika stadii a to:
e zaloZeni firmy;
¢ zahajeni podnikatelské ¢innosti;
e stabilizace podnikatelské ¢innosti.

Témto stadiim odpovidad reZim financovani ze startovniho kapitalu a reZim
béZného financovani [42].

Rozpocet potreby startovniho kapitdlu

Pii zahdjeni podnikani si musi podnikatel uvédomit, Ze naklady podstatné
prevysuji vynosy. RovnéZz vykazovani ztraty neni nic neobvyklého. Propocet
potirebné vyse financ¢nich prostiedki Ize rozdélit do ¢tyr skupin:

¢ Financ¢ni prostiedky nutné k zaloZeni firmy - sloZeni zakladniho kapitalu,
poplatky za vydani Zivnostenskych listdi, vypisu z rejstiku trestli a dalsich
administrativnich zaleZitosti, dale napft. poplatky za webové stranky, logo
podniku, razitka, informacni materialy.
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¢ Financni prostredky na porizeni tzv. dlouhodobého hmotného a nehmotného
majetku - ndkup pozemki, budov, technického vybaveni. Pokud budouci
podnikatel alespon c¢ast téchto prostiedkili nevlastni, musi se rozhodnout,
jakym zplisobem si je opatii (koupé€, prondjem, leasing atd.).

¢ Financ¢ni prostiedky vloZené do ndkupu tzv. obézZného majetku - suroviny a
material, zasoby. Faktorl ovliviiujicich tento propocet je cela rada - podil,
jakym suroviny, materidly komponenty nebo nakoupené zbozi vstupuji do
findlniho produktu, doba, po kterou jsou ve skladech nebo ve vyrobé, doba,
za kterou jsou produkty zakaznikem zaplaceny. Respektovat se musi i
dohodnuté doby splatnosti faktur za dodané vstupy apod.

¢ Financni prostfedky urcené na zahajeni podnikatelské ¢innosti - financovani
provozni ¢innosti do doby, nez bude zabezpeceno financovani z trzeb. Jde
rovnéz o financovani provoznich nakladi - mzdy, naklady na energii, vodu,
telekomunikac¢ni sluzby, béznou udrzbu atd. U zacinajici firmy se musi dale
pocitat s ndklady na hygienickd méteni, proskoleni pracovniki z bezpecnosti
prace a pozarni ochrany, dhrady pojisténi apod.

Finance pro zaloZeni firmy a s tim spojenymi vydaji je mozné financovat bud’
z vlastnich nebo z cizich zdroji (leasing, pijcky, bankovni uvéry), popt. ziskani
finan¢ni podpory v ramci projektii EU nebo statu.

Schéma 1 Zakladatelsky rozpocet - rozpocet startovniho kapitalu

Strana poteb financnich prostiedkd Strana zdrojl financovani

Ylastni financni prostiedky
podnikatele, resp. spoledniki

¥

ZLalaZeni firmy

Y

Cizi zdroje dvéry, pdjcky,
leasing apod.

4

h 4

Fofizeni dlouhodobého majetku

Y

Fofizeni obé&Zného majetku

»  Zahajeni podnikatelské Einnosti

Zdroj: [42]
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7.6 Podnikatelsky plan

Jednou z klicovych cinnosti pri zakladani podniku je sestaveni podnikatelského
planu. Podnikatelsky plan slouZi nejen podnikateli a jeho zaméstnanclim, ale tézZ
externim subjektim (poskytovatelim kapitdlu, jako jsou banky a investori,
obchodnim partnertim a privatnim ¢i verejnospravnim institucim) p¥i posuzovani
zivotaschopnosti firmy.

Z toho plyne nasledujici vyuziti podnikatelského planu:

pri zakladani firmy;
pro rozhodovani, planovani;
pri poskytovani bankovniho uvéru;

pii planovani vstupu novych investord, vlastniki atd.

Z vyse uvedenych divodl by mél podnikatelsky plan byt:

srozumitelny, tzn. uvadét jen podstatné véci, pokud mozZno doloZit tabulkami
a grafy;

logicky - jednotlivé skutecnosti a kapitoly musi na sebe navazovat, ¢asovy
pribéh je vhodné znazornit rovnéz graficky;

uvazené strucny;
pravdivy a realny;

ma respektovat rizika.

Prinosy podnikatelského planu:

ziskani uzite¢nych podkladii z analyz,

pirehledné demonstrovani zamért ve vyvoji firmy, predpokladii, na kterych
jsou tyto zaméry postaveny,

piredpoklady vyvoje finan¢nich tokd, zjiSténi potreby a tvorby financnich
prostiredkii z podnikatelské ¢innosti,

vCasné odhaleni moZnych slabin ¢i rizik ve zvolenych zamérech nebo cestach
jejich dosazeni,

moznost informovani zaméstnanci o zameérech firmy v budoucnosti,
budovani podnikové kultury.
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Podle druhu pouziti podnikatelského planu a jeho adresata si firma voli strukturu,
kterou se pri jeho sestavovani bude ridit. Kazdy podnikatelsky plan by vsak mél
obsahovat nasledujici informace.

Struktura (vSeobecna)

1. Prehled podnikovych zamérti:

e popis navrhovanych podnikatelskych aktivit;

e prehled navrhovanych marketingovych metod;

¢ finan¢ni odhad (na 3 roky dopredu).
2. Formulace cilii:

¢ formulace pozadavkil na vyrobu;

e dlouhodobé a kratkodobé cile podnikatelského zaméru;

¢ popis kvalifikace vlastnika/podnikatele/jednatele;

¢ popis budouciho vzhledu podniku s ohledem na zakazniky.
3. Stav technologického vyvoje v navrhované oblasti:

e jak vypada vyvoj v odvétvi;

pouziti vyrobki (kde, jak);

umisténi vlastnich vyrobki na trhu;

popis konkurence;

strategie firmy v soutéZeni s konkurenci;

e zdlvodnéni, proc€ jsou vyrobky nasi firmy kvalitnéjsi, lepsi.
4. Technicky popis vyrobku/sluzby:

e technické vykresy;

e certifikace;

¢ event. popis budoucich zkousek;

¢ popis dalsiho vyvoje vyrobku.
5. Strategie trhu:

¢ popis trzniho segmentu, ktery chce firma dosahnout;
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e distribucni cesty;
e trzni podil, ktery si firma do budoucna slibuje.
6. Prodejni taktika:
e piehled metod podpory prodeje;
e vzorky nabidkovych material;
¢ Udaje o schopnosti splnit planovany predpoklad o odbytu;
e bezpecnostni hranice (vykyv od planu; uvadi se zpravidla 20 % tUspésnost).

7. Navrhovand organizace:

jednotlivé funkce v podniku a jejich propojeni (organigram);

klicové funkce a charakteristika pracovnikd, ktefi je vykonavaji;

technické zabezpeceni, lokalizace, prostorové uspoiradani;

pozZadavky na vyvoj, je-li treba;

u vyrobnich firem uvést, jaké komponenty si vyrobi sama a jaké je nutné
dodavat odjinud.

8. Kvantitativni dokumentace:
e technicka dokumentace;
e poZadované vybaveni a jeho cena;
e predbéZna cena vyrobku;

¢ kalkulace nakladi, trzeb, cash-flow, vypocet bodu zvratu, vykaz zisku a ztraty
pro 3 roky (po mésicich), prehled fixnich aktiv po mésicich.

9. Vztahy k zZivotnimu prostredi:
¢ vliv vyroby na Zivotni prostredi;
¢ vliv vyrobku na Zivotni prostredi;
e problematika recyklace a likvidace vyrobki a obal(;
e problematika trvalych zatézi.
10.Zavery:

o celkova vyse fixniho kapitalu;
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podily jednotlivych partneri;
Casové rozloZena potreba penéz (uveér, investovany kapital);
vySe oCekavaného zisku;

podilové rozdéleni vlastnictvi a casovy plan rozjezdu

11. Prilohova c¢ast:

projektova dokumentace v¢. rozpoctu;
predbéZzné dohody s dodavateli a odbérateli;

vyjadieni stavebniho uradu, odboru Zivotniho prostredi, okresniho
hygienika prip. dalSich organti a instituci, pokud je to vdaném ptipadé
zapotrebi;

osobni charakteristiky zakladatele ¢i zakladatelii a vedoucich pracovnikd;

propagac¢ni dokumentace o vyrobku a dal$i dokumenty, které projekt vhodné
podporuji.

[ mensi, jednoduchy podnikatelsky projekt napt. v oblasti maloobchodu, Femesel ¢i
sluzeb, ktery vypracoval zakladatel sam, by mél byt podroben odbornym
konzultacim diive, neZ se predloZi pripadnym investorim nebo finanénim
institucim (zejména bankam). Tyto konzultace mohou poskytnout bud externi
experti (financni poradce, pravnik) nebo odborné poradenské firmy, regionalni
poradenska informacni centra ¢i odborné podnikatelské zajmové svazy [1].

Volba mista pro podnikatelskou ¢innost - lokaliza¢ni faktory

Pod pojmem lokalizace rozumime volbu mista pro podnikatelskou ¢innost. Této
¢innosti je nutné vénovat pozornost, protoZe umisténi podniku bude ovliviiovat
jeho existenci a uspésnost dlouhodobé.

Lokalizacni faktory lze délit na tvrdé a mékké

Mezi tvrdé faktory patii ty, které ovliviiuji naklady a vynosy ve vybrané lokalité.
Jednotliva stanovisté se od sebe lisi:

dopravnimi naklady;
mzdou;
cenou pozemKku;

najmem;
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e danovym zatiZenim a odbytovymi moZnostmi;
e cenami.

Mezi mékké faktory patii vSe, co ovliviiuje osobu podnikatele, ktery o lokalizaci
rozhoduje. Mezi tyto faktory patii naptiklad preference urcitého kraje, vybér podle
kvality Zivotniho prostredi, moznosti bydleni, traveni volného ¢asu apod.

Lokalizaci lze ddle rozliSovat na mezindrodni, regiondlni a lokdlni

Mezinarodni volba stanovisté - plati hlavné pro velké firmy. O lokalizaci rozhoduji
mzdové podminky, dostatek vstupti, dafiova politika.

Regionalni volba stanovisté - rozhodnuti o vhodném regionu v rdmci jednoho statu
zavisi na dostatku vstupii, mzdovych podminkach, dafové zvyhodnéni pro urcité
regiony, existence z6n se zvlastnim rezimem.

Lokalni volba stanoviSté - volba stanovi$té v ramci mésta. Zavisi na cenach
pozemkil, na ndjmech, dopravni poloze apod. Vyrobni podniky jsou zpravidla
umistény na kraji mésta, ve stredu mésta jsou umistény prevazné obchody podniky
sluZeb atd.

Kritéria pro rozhodovani o lokalizaci
Pri vybéru mista by mél podnikatel postupovat podle nasledujicich kritérii:

¢ lokalizace podle pristupu k surovinovym zdrojim - misto je zvoleno podle
nalezisté zpracovavanych surovin. Hlavni dliraz je kladen na minimalizaci
dopravnich nakladi. O lokalizaci podniku je moZno rozhodnout jak podle
vyskytu hlavnich surovin, tak podle vyskytu pomocného materialu.

¢ lokalizace podle pracovni sily - podnikatel zvazuje dvé stranky véci, a to
uroven mezd v dané lokalité a pocet kvalifikovanych pracovniki, ktefi jsou k
dispozici.

¢ nejbliZsi zdroje energie a moZnosti dopravnich spojeni - vyplyva to ze snahy
o minimalizaci dopravnich nakladd. Velké spolec¢nosti (obchod s bavlnou,
kavou, tabakem) jsou orientovany dopravné - davaji prednost velkym
prekladistim a dopravnim uzllim jak pro pozemni, tak pro lodni dopravu.
Podle energie se orientuji jen ty podniky, které vyzaduji diky své velké
spotiebé vlastni elektrarnu.

¢ lokalizace podle odbytu se déli na lokalizaci velkoobchodu a maloobchodu.
Souvisi s prepravnimi naklady. Néktera produkce (obchod se zboZim denni
spotieby) vyzaduje blizkost zdkaznikd, jina (spotifebni zbozi) jejich blizkost
nevyZzaduje.
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e 7ivotni prostredi - podniky nesmi svou cinnosti zneciStovat Zivotni
prostredi. Lokality podle Zivotniho prostiredi se déli na:

- oblasti, kde je moZno podnikat bez zvlastnich opatieni, primyslové zény;

- oblasti, se zprisnénymi podminkami pro podnikani, jsou pripustné jen
diky vysokym dodatecnym ndakladim (odstranéni hluku, CciSténi
odpadnich vod);

- chranéné krajinné oblasti [41].
7.7 Prekazky, ohroZeni a pri¢iny neuspéchu v podnikani
PrekdZky
Nejobecnéjsimi prekazkami podnikani jsou:

¢ nedostatecné financni prostredky, které jsou zatim nejvétSim problémem a
brzdou MSP;

e psychologické prekazky - znacny pocet jedincti dava prednost pracovni
jistoté a pravidelnosti prijmu; k psychologickym prekdzkdm patii i obava
z nezdaru.

OhroZeni
Podnikani je ohroZovano zejména:

e konkurencni rivalitou, ktera se mliZe omezit jen na jednu dimenzi, napfr.
cenovou, mize vSak mit a zpravidla ma dimenzi vice - jakost vyrobku nebo
sluzby, poprodejni servis, inovace vyrobku nebo sluzby, uvér poskytovany
kupujicim a dodavatellim, propagace atd;

Konkurencni rivalita je intenzivni zejména tam, kde

- se zvySuje pocet konkurenttli srovnatelnych ve velikosti a schopnosti,
- pomalu stoupa poptavka po vyrobku nebo sluzbé,

- je priliSna podobnost vyrobki a sluzeb konkurentt;

e silnymi kupujicimi, kteii v oboru zvysuji konkurenci tim, ze vyzaduji od
firem v oboru plisobicich dalsi vyhody a obdrzi je jen proto, Ze tyto firmy
chtéji zakazku dostat.

Kupujici uplatiiuji tuto strategii, kdyz:

- voboru jich nakupuje jen nékolik a tyto nakupy predstavuji vétSinu
z celkového odbytu dodavatele,
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- nakupovany vyrobek je natolik standardizovan, Ze prechod kjinému
dodavateli neni u nich spojen s Zddnymi naklady,

- je pro né vyhodné nakupovat vyrobek od nékolika dodavatelt;
absenci kupujicich - vyrobky uz nikdo nechce;
silnymi dodavateli

- vdodavatelském oboru je jich malo, maji zajisténé trzni pozice bez
napjatych konkurencnich podminek,

- jejich vyrobky jsou natolik jedinecné, Ze je pro kupujictho nesnadné ménit
dodavatele,

- pro kupujiciho jsou vyrobky dodavateli dtilezité [1].

7.8 Zakladni pric¢iny neuspéchu nové zacinajicich podnikii

Neschopnost a nedostatek zkuSenosti - Zac¢atek podnikani vyZaduje znacnou
davku vSestrannosti. Zac¢inajici podnikatel musi mit dostatek schopnosti vést
podnik a to jak fyzickych tak moralnich a intelektualnich.

Neexistence vyrobni nebo obchodni strategie — podnikatel musi predem
védeét, Ze o to, co bude vyrabét, budou mit zakaznici zajem.

Pifehnané optimisticka predstava o velikosti trhu - podnikatel musi provést
prizkum trhu, na ktery se chce zamérit. Musi znat své konkurenty a jejich
nabidku.

Nedostatek obéZného kapitalu - podnikatel Spatné prokalkuloval poZadavky
na kapitdl, nemél dostatecnou zalohu do zac¢atku podnikani, kdy jde pouze o
vydaje, aZz do doby, neZ zacnou zakaznici nakupovat jeho vyrobky nebo
sluzby.

Podnikatel si plete hotové penize se ziskem, tzn. Ze ziskané penize pouzije
ihned na vylepSeni podnikani nebo svého Zivotniho standardu. Nepocita s
ucty dodavateld, ¢i s danémi.

Ptilis nakladné zahdajeni podnikani - nové podnikani by mélo byt zahajeno
skromné a uvazlivé. Doporucuje se neutracet prilis brzy za zarizeni, vybaveni
nebo za zavedeni vysokych mezd. Tyto naklady mohou presahnout prijmy
z prodeje zboZi nebo sluzeb a podnikatel tak mtiZe brzy dostat do financ¢nich
problému.

Nevhodné zvolené sidlo podniku - Spatnd dostupnost, vysoky najem, velké
vzdalenosti od zdroji vstupt, ¢i zakaznika.
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e Nespravné vedené ucetnictvi — konec prvniho zdanovaciho obdobi je tak
Casto i koncem podnikani.

e Vybér a vychova pracovnikli - pro maly podnik je casté stiidani zaméstnanct
daleko nakladnéjsi, neZ pro podniky velké [42].

7.9 Krize v malych a strednich podnicich

Na podnikdni malych a stfednich firem ma kromé vyse uvedenych faktort
vyznamny vliv podnikatelské prostredi. Malé a stredni podniky se podileji z cca. 60
procent na zameéstnanosti a cca. 53 procent hrubé pridané hodnoty. Krize mohou
byt zptsobené tedy vnéjsim okolim (technologicky pokrok, vykyvy hospodaiského
cyklu, zména poptavky po produktech) nebo vnitini situaci podniku napft. chybna
finan¢ni politika podniku, Spatné umisténi (dle Rolinka a kol.). Podle Janicka a kol.
(2013) se krize zpiisobené vnitinim vlivem déli do trech skupin:

e Strategické krize (vznikaji diisledkem Spatnych rozhodnuti jiZz pri zakladani
podniku);

¢ Krize z hospodarskych vysledk;

e Krize likvidity.
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Nastroj pro rizeni krizovych situaci a pro eliminaci dopadti krizi skyta tzv. krizovy
management. Jeho strukturu nastifiuje nasledujici obrazek.

Schéma 2 Faze krizového managementu

Krize

}

Identifikace vzniku krize

|

Zahajeni krizového tizeni

l

Zastaveni krizového vyvoje

l

Analyza pricin krize

l

Stanoveni postupu
vedouciho

k néprfvé

Realizace

l

Vyhodnoceni krizového
rizeni a uceni se z ného

Zdroj: Zuzak a Konigova, 2009 in Rolinek a kol. 2015
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8 Prevzeti podniku

Castym predmétem pozornosti odborné literatury a hlavné téch osob, které hodlaji
vstoupit na podnikatelskou drahu, je téma zaloZeni podniku. Méné pozornosti se
vSak vénuje otazkam spojenym s prevzetim jiz existujiciho podniku, jako druhého
mozného zplisobu jak podnikat. Vtomto pripadé nejde vétSinou o zacatecniky
v podnikani, ale jde o podnikatele, ktery chce vyuzit prilezitosti, ktera se objevila a
zabezpecit si tak okamzity pravidelny zdroj piijmii a jejich zvySovani v dlouhodobé
perspektivé. Slozitost prevzeti podniku spociva zejména v problému proporci
zachovani starého a vneseni nového do pristiho rozvoje firmy. ProtoZe s prevzetim
podniku jsou spojena jistd rizika, nevyplaci se prevzit podnik bez predchozi
podnikatelské a manaZerské zkuSenosti. Zrod mysSlenky prevzit resp. odkoupit
podnik a zacit touto cestou podnikat, mtize stimulovat vice faktor:

e Osobni cile a motivace. Vile podnikat a potieba nezavislosti jsou
spolecnymi atributy pro zakladatele nového podniku i nabyvatele
stavajiciho podniku. Pokud jde o cile, je jejich situace jina. Cile nabyvatele
jsou spise cili investora. Investuje sviij vlastni kapital a znalosti do podniku
jako ekonomického nastroje, ktery okamzité zabezpecuje pravidelné prijmy
vlastnika a v dlouhodobé perspektivé zvySujici se prosperitu jeho
podnikani.

e Pozorovani a analyza okoli. Myslenka prevzit podnik vznika touto cestou
zvlasté u osob pochazejicich z prostiredi vedoucich pracovnikt podnikd. Tito
pracovnici vzhledem ke své pozici, styklim, znalostem a informacim maji
vétsi prileZitost prevzit néjaky podnik a stat se vlastnim panem. Nejedna se
pouze o okruh téchto osob, které mohou pozorovanim okoli takovou
prileZitost vyuzit, ale hraje zde roli i fada dalSich faktort, jako je ndhoda,
umysl dosavadniho majitele vzdat se podniku z nejriiznéjsich osobnich
dlivodli, snaha dosavadniho majitele najit spolecnika, ktery by prispél
kapitalové nebo svou odbornosti, imysl urcité skupiny podniki vyc¢lenit z ni
nékterou jednotku vcetné pripadné nabidky jejiho prevzeti zaméstnanci,
jakoz i dédictvi Ci restituce [1].

Pred prevzetim podniku je tfeba uvazit, zda se prevezme cely podnik ¢i pouze jeho
cast, vyresSit otdzku ocenéni podniku, techniku vyjednavani a vstupu do vedeni
podniku. TéZ v pripadé znamého podniku je nutné vypracovat zakladni hodnotici
kritéria. Pro jejich vyhodnoceni sestavime soubor podrobnéjSich otazek, které
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predloZime prodavajicimu a probereme je s nim. VétSinou se jedna o trietapovy
postup, ktery je vhodny dodrZovat.

1. Vypracovdni zdkladnich hodnoticich kritérii

Tato kritéria vybirame a sestavujeme podle vlastniho objektivniho
sebehodnoceni a hledisek tykajicich se ekonomickych, obchodnich,
technickych a pravnich stranek podniku, o ktery se zajimame. Ddle je nutno
analyzovat Kritéria vztahujici se k okoli. Zde se jedna o ekonomicky vyvoj
sektoru a oboru, o statni a jiné podpory poskytované v celostatnim méritku
danému sektoru a oboru a o regionalni a mistni podpory podnikani.

Na zakladé rozhovoru s vedoucimi pracovniky podniku a prohlidky firmy se
provadi hloubkova analyza davodi, které vedou prodavajiciho k prodeji,
objasnéni naléhavosti odkoupeni. Po skonceni tohoto podrobnéjsiho Setieni
nasleduje analytické vyhodnoceni ziskanych udaju.

3. Vyhodnoceni ziskanych informaci

Toto vyhodnoceni umozni poznat minulou i sou¢asnou situaci podniku, ktery
je predmétem naseho zajmu. O podniku se sestavi nékolikastrankovy
souhrnny dokument, ktery projedname s obchodnimi bankami, podpiirnymi
fondy a institucemi, obchodnimi investory a dal$imi partnery, kteri
prichazeji v avahu [1].

8.1 Zhodnoceni dosavadnich cilii a strategie, ivaha o budoucich cilech a
strategiich

Pii posouzeni dosavadnich cili a strategie musime specifikovat kvalitativni a
kvantitativni sledované cile, identifikovat dosavadni stav vyrobki na trhu a dosud
uplatiiované zpusoby konkurence, sepsat politiku sledovanou v jednotlivych
funkcich podniku, rekonstruovat historii rozhodnuti a uskute¢nénych akci
v podniku. Z daného rozboru lze zjistit diivody odliSnosti mezi planovanymi
akcemi a jejich realizaci v praxi. Lze objevit nasledujici priciny:

e dosavadni majitel a jeho spolupracovnici si neuvédomuji pravou situaci
v podniku (Spatné informacni systémy nedovoluji spravné ohodnotit pozici
podniku, pokud jde o konkurenty, trendy kupujiciho, relativni ndklady atd.);

e dale miize jit o védomé klamani sama sebe ohledné pozice organizace
(zkreslena interpretace ¢i ignorovani neprijemnych situaci vétSinou
spolupracovnikii);
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e neochota ménit strategii, ktera se v minulosti osvédcila, ale kterd miize byt
v soucasné situaci ¢i v budoucnosti nevhodna.

Vsechny tyto aspekty se sbihaji a vyudstuji v dnesni situaci podniku a vjeho
postaveni na trhu (kontinuita). Jednou ze spiSe zneklidiiujicich skute¢nosti v praxi
je to, Ze v mnoha podnicich je velmi silna tendence nechavat véci tak, jak jsou.

Provedené analyzy vnitropodnikové situace a okoli objasni soucasné a budouci
podminky okoli a zdroje, jimiz podnik disponuje. Ty spolu s hodnotovymi kritérii
potencialniho nabyvatele vyusti v navrhy o moZnych novych cilech a strategiich.
Potencidlni vlastnik by mél vypracovat nékolik moZnych strategii pro budouci
rozvoj podniku. Tyto varianty vyvoje zhodnotit a na zakladé zvolenych kritérii
mezni vykonnosti vyrobnich faktorl vybrat optimalni strategii. Tuto strategii dale
rozpracovat a stanovit hierarchicky usporadané dil¢i cile. Odhalit silné a slabé
stranky strategie a v ramci toho stanovit budouci konkuren¢ni vyhodu podniku. Je
vSak tieba zdliraznit, Ze s prechodem podniku do novych rukou neni vzdy nutné
ménit ,uz z principu” jeho dosavadni cile a strategie. Hloubkova analyza mnohdy
ukaze, Ze dosavadni cile a strategie, proslé filtrem hodnotovych kritérif
potencialniho nabyvatele, jsou dobré, ¢i pro nejblizs§i dobu dokonce nejlepsi, a Ze je
vhodné upravit jen nékteré prvky, které by mohly zlepsit vysledky.

8.2 Mozné formy prevzeti

S vybérem vhodné strategie a cilii souvisi ivahy o riznych moZnych formach
prevzeti podniku. MiiZe jit o:

e okamzité nebo postupné prevzeti celého podniku a jeho dalsi samostatné
fungovani (bez zaclenéni do néjakého vétsiho celku ¢i retézce);

¢ nabyti majoritni kapitalové ucasti v podniku;
e flzi podniku s jinym podnikem nabyvatele;

e fungovani podniku jako filidlky jiného podniku nabyvatele apod. [1].

8.3 Projekt prevzeti podniku

Podnik funguje vZdy jako vyrobné ekonomicky systém slimitovanymi vstupy a
vystupy. Jeho rozvoj se uskutefiiuje v mezich predstavovanych hmotnym
dlouhodobym majetkem, surovinami a materidlem, energii a pracovnimi silami, a
na vystupu faktory plisobicimi na trhu. Mira vynosnosti podniku je podminéna
vyrovnanosti jednotlivych prvk, ze kterych se skladaji jednotlivé funkcni oblasti,
a vyvazenosti téchto oblasti. JestliZze hloubkova analyza ukazala, Ze nebude
zapotiebi podstatné upravovat vnitini struktury jednotlivych oblasti, ani vzajemné
vazby oblasti, a jejich vazby na podnikové okoli, provedou se pro prvni dobu jen
jejich nezbytné modifikace bez dal$ich hlubsich zasahti do celého systému.
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V situaci, ktera hlubsi zasahy vyZaduje, je nutno postupovat analogicky jako pri
tvorbé podnikatelského planu, popsané v ¢asti pojednavajicim o zaloZeni nového
podniku [1].

8.4 Jednani o pirevzeti podniku

Hloubkova analyza planu ptrevzeti podniku umoZnila poznat rizikové stranky
transakce a formulovat, co a jak chceme v podniku dosahnout. K rizikovym
faktortiim prevzeti podniku patfi nejen cena, za kterou ma byt podnik odkoupen,
ale zejména budoucnost jeho dosavadnich vedoucich a ostatnich pracovnikaj,
zvlasté pak integrace nového majitele a jeho spolupracovnikii do podniku, dale
postoje zadkaznikil, dodavatelli, bank a minoritnich akcionart. Nejde vSak pouze o
rizikové stranky prevzeti. Také v priibéhu jednani neni az do podepsani dohody nic
neménné a obé strany musi byt pripraveny délat ustupky. DalSimi faktory, které
nelze opominout, jsou diskrétnost jednani a z ni odvozeny limitovany pocet
tcastnikd. Uspésné vyjednavani vyzaduje diikladnou piipravu a adekvatni, avak
pruzny postup v jeho priibéhu.

1. Priprava vyjedndvdni

Cilem pripravy je vytvorit ramec pro vyjednavani. Ten je dan co
nejpresnéjSim vymezenim zakladnich vlastnich pozic (budouci rozvoj
podniku, budoucnost dnesniho majitele a jeho vedoucich, finan¢ni a pravni
aspekty prevzeti, zplisob zaplaceni dohodnuté ceny) a raimcovou konstrukci
pravdépodobnych pozic druhého (zjiStovani osobnich vlastnosti a zajmu
prodavajiciho o podnik, zohlednéni poradce prodavajiciho, vedoucich
spolupracovnikli dosavadniho majitele a neprimych ucastnikG pfi
odstoupeni podniku - zaméstnanci, zadkaznici, dodavatelé a banky). Dale je
nutno si pripravit prehled principialnich pozic a navrh programu pro
vyjednavani (sestaveni ndvrhu programu, zahrnujictho i casovy
harmonogram prvnich jednanti).

2. Vlastni vyjedndvdni

Pfi vyjednavanti je nutno vyuzit osvédcené postupy a principy, ale nelze pro
tuto fazi uvést konkrétni zavazny postup. Pro zahajeni vlastniho vyjednavani
je nutné navodit atmosféru, ktera nevyvolava napéti od samého pocatku
jednani. To plati jak pro jednani ve dvou tak pro jednani, jehoZ se zucastni
vice osob, které se mnohdy setkavaji poprvé. Po ukonceni vstupnich
rozhovorli nastava vlastni vyjednavani, které probiha u vSech bodu
programu ve tfech hlavnich fazich:

a) vyvolani pozornosti druhého;

b) snaha o zménu jeho stanoviska;
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c) vyreSeni problému sreciprocnim vyuzitim oboustranné ucinénych

ustupkd.

3. Zdavérecnd dohoda

Vramci sepsani smlouvy musi byt podchyceny vSechny body jednani.
Dohoda obvykle obsahuje:

a)
b)

c)
d)

e)
f)
g)

h)

j)

k)

1)

oznaceni stran;
popis podniku, o ktery se jedna;
uvedenti lokality nebo lokalit, v nichZ prodavajici provozuje svou ¢innost;

uvedeni doby eventudlniho prondjmu pozemku(li), budov a vyse
prislusného najmu;

zakladni kapital;
podminky tthrady dohodnuté ceny;

ustanoveni a provedeni ucetniho auditu expertem, kterého urci
nabyvatel;

provedeni inventury skladovych zdsob a jejich ocenéni a predani jesté
pred provedenim uhrady za prevedeny podnik;

ocenéni prebiranych jednotlivych druhti zakladnich a obéZnych aktiv a
pasiv a idaje o zpusobu stanoveni téchto hodnot;

doloZku o pravu poZadovat arbitraZ v pripadé nesouhlasu odborniki
nabyvatele a prodavajiciho na nékterou z ocenénych polozek;

doloZku o upravé dohodnuté ceny za podnik, ukaze-li ucetni expertiza
potirebu takové Upravy;

zaruky prodavajiciho, Ze o podniku nezamlcel Zadné zavazné informace;

m) prodavajici se zavazuje hradit nabyvajicimu:

n)

1) nekryta nebo Caste¢né nekryta pasiva k datu prevzeti podniku,
ktera vznikla pred datem podepsanim smlouvy;

2) zpozdéné dané, davky, uroky a pokuty poZadované daniovymi a
socidlnimi organy, které byly u nabyvatele uplatiiovany po
podepsani dohody;

dohoda dale obsahuje:
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1) zvlaStni ustanoveni o dobé provedeni nezbytnych ukoni
(notarské akty, registrace v obchodnim rejstiiku atd.);

2) obecnou doloZku o arbitrdZzi pro pripad namitek a sporf,
tykajicich se vykladu nebo provadéni dohody jako celku.

Do prilohové ¢asti dohody jsou zarazeny obéma stranami podepsané a parafované:
e Ucetni vykazy (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, cash-flow);
e stav hypoték a zaruk;
e seznam zvlastnich zavazkt nebo dohod;
e seznam neuzavienych pravnich sport;
e seznam pracovniki podniku;
e piipadné kolektivni smlouva a jiné dokumenty [1].
8.5 Realizace prevzeti podniku

Po uzaviené dohodé o prevzeti podniku je nutné vytidit stim spojené pravni
formality a postupné podnikat ridici akty, jejichZ smyslem je:

¢ uklidnit vnitini poméry v podniku;

¢ prohloubit v predchozi analytické fazi nabyté poznani vnitinich a vnéjsich
vztahi podniku;

e zavadét politiku vypracovanou v planu prevzeti;
e prizplisobit organizac¢ni strukturu a informacni systém.

Uspéch realizace planu zavisi na uplatnéni podnikové strategie v jednotlivych
funk¢nich oblastech podniku, na adekvatni upravé organizacni struktury a
vytvoreni odpovidajiciho informaéniho systému [1].
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9 Management malych a strednich
podniku

Management lze chapat jako prostredek kplanovani, fizeni a realizaci
zakladatelského procesu, ktery je napliovan na bazi rady modelti bézné
pristupnych v odborné literatute, ale v zakladatelské praxi malych podnikateld,
pokud nevyuzivaji poradenskych sluzeb, je malo vyuzivan. Praxe malych
podnikatelli prevazné vychazi z intuice a blizkych piikladd.

ZaloZeni podniku, podnikatelsky zamér, podnikatelsky proces, odborné rizeni
technickych, vyrobnich, personalnich, financnich a administrativnich funkci v
podniku jsou spojeny s ¢innostmi, které vétSinou, alespon z pocatku, plni sam
majitel. Vyjimkou byva pouze ucletnictvi. V tom pripadé se naskyta otazka, které
funkce zna z praxe, které teoreticky a které nezna viibec. Z identifikace silnych a
slabych stranek vlastnich znalosti pak vyplyne potreba dalSitho vzdélavani.
V pripadé, Ze podnik by mél byt zaloZen a fizen tymem spolec¢nikli, musi byt tato
identifikace provedena u kazdého ¢lena tymu. Tato identifikace je nezbytné nutna,
nebot zakladatel musi vSestranné ridit rozbéh a dalsi vyvoj podniku [1].

Rizeni podniku Ize rozdélit na dvé zdkladni skupiny:

e Rizeni operativni - spociva v usmeérnovani pracovnich aktivit v ¢asové
kratkém obdobi.

e Rizeni strategické - proces napliiovani pfedstav popsanych ve strategickém
planu podniku (fizeni stfedné velkych firem jev soucasné dobé vyrazné
odlisné od rizeni malych podniki, spiSe se podoba velkym firmam).

e Rizeni malych podniki ma nasledujici typické znaky:

¢ Vlastnik je samostatny podnikatel, ktery ve svych rukou soustred’uje nejen
kapital a rizeni, ale nese i riziko odpovédnosti;

e Podnik je rozhodujici existen¢ni zakladnou podnikatele a zdrojem piijmi
jeho i rodiny;

e Podnik je trvalym Zivotnim dkolem a nutnou zakladnou pro vykon povolani
podnikatele;
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e Struktura a zplsob hospodareni jsou az do detailu urcovany osobnim

plisobenim podnikatele;

Zameéstnanci tvoii personalné vyhranény podnikovy spolek, v némz jsou
mezilidské vztahy urcovany tim, Ze se dobfe znaji a jsou spolu neustale ve
styku.

Malé firmy maji velmi ¢asto charakter rodinnych podniki, kde vznikaji nékdy velmi
komplikované vztahy dané zaméstnavanim rodinnych piislusnikd a ptibuznych.
Dochazi zde k prolinani tfi vyznamnych oblasti a to rodiny, podniku a vlastnictvi.
Tato skutecnost vyZaduje zvySenou pozornost v oblasti rizeni a to ve:

vytvoreni a udrzeni vhodnych hranic mezi emocionalni rodinnou oblasti a
rizenim podniku;

vytvoreni pravidel a postupti, které ulehci reseni pripadnych rodinnych
problémi, bez jejich zatahovani do podnikového prostiedi;

neopomenuti vytvoreni potiebnych opatieni, které by zajistily existenci
podniku pii vyskytu mimotradnych rodinnych problémi, kam patii napf-.
naslednictvi ve vedeni podniku.

Funkce podnikatele v malém podniku:

planovani - definice cil{i, stanoveni zdrojii, rozpracovani dil¢ich dkoll a
postupii atd. hledisko

- Casové
- vécné - provazanost plani obchodnich, vyrobnich, personalnich atd.

organizovani - podnikatel pracuje nejprve sam, potom deleguje praci na
dalsi pracovniky;

nabor zaméstnanct a jejich motivace;

kontrolni ¢innost - sledovani veskerych aspektli podnikani, od vyroby az po
kontrolu kvality.

Organizace prace a ¢asu podnikatele:

vedeni seznamu ukoli - Fazeni podle priorit;

vyClenéni doby klidu - vénovat se ukolim, které vyzaduji zvySenou
koncentraci;

ukoly délat postupné a jednotlivé - neplati o cinnostech, které spolu
souviseji;
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evidence vSech dtlezitych dokumentli a kontakti - mit k nim co
nejjednodussi pristup;

kontrola plnéni tkold na konci kazdého dne [37].

Statistika, nejenom u nas, vykazuje velkou dmrtnost nové zahajovanych podnikd.
Kritické jsou prvni tfi az Ctyti roky.

K selhdni podniku dochdazi pro nedostatecnost obéznych prostiredki, vytvareni
velkych skladli, prodluZzovani poskytovanych platebnich lhit, piilis vysoké fixni
naklady, nedostate¢nou znalost vlastnich nakladi, odpist a vSeobecné rezie.

Dilivody selhani ¢asto nespocivaji ve Spatném vyrobku/sluzbé nebo v omezeném
trhu, ale v rizeni podniku. Mnoho zacinajicich podnikatelt problematiku fizeni
dostate¢né nezng, nebo je v rizeni nedisledna.

Aby ke zminénym selhanim nedochazelo, je nutno:

uplatiiovat v operativnim rizeni podniku nékolik zadkladnich principti fizeni;

kontrolovat disledné vyvoj jednotlivych komponent podnikatelského
projektu;

koncepc¢neé ridit dalsi vyvoj podniku [1].

9. 1 Principy rizeni

a)

b)

Omezovat fixni naklady (fixni faktory nemohou byt po urcité obdobi
ménény, naklady s nimi spojené jsou fixni naklady, neméni se se zménou
vystupu, napt. naklady na zabezpeceni provozu tovarny)

Neposkytovat prilis velké platy na po¢atku podnikani, pockat aZ se prekona
kritické pocatecni obdobi podniku.

Neopatiovat si hned prilis$ luxusni zarizeni, které neodpovida rozméru
podniku. Nejedna se zde o chudobu, ale o to, vytvorit si nizkou a adaptabilni
strukturu naklad(. Vhodnym prostredkem k tomu je vyuzivani leasingu.

Sledovat soustavné celkovy vyvoj nakladi a jejich jednotlivych slozek.

Rozclenit naklady podle jejich vzniku (ndkupni, vyrobni, odbytové, spravni),
které ve svém souhrnu tvori naklady na vyrobek a analyzovat moZnosti
jejich sniZent.

Nevénovat soustavnou pozornost vyvoji nakladli znamend podstupovat
riziko, Ze se
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g)

h)

j)

k)

D)

m)

nenajde zpusob, jak je snizit;

stanovi priliS nizka prodejni cena, takze prodej bude ztratovy, coz neni
dlouhodobé mozné;

se dostane do zhorsené financ¢ni situace, aniz by si toho podnikatel vSiml.

Sledovat lhitu splatnosti vystavenych i obdrZenych faktur. Poskytovani
platebnich lhit, tak jak je pozaduji zakaznici, je mnohdy podminkou
k ziskani zakazky. Poskytneme-li vSak prodlouZenou platebni lhitu, je
zapotiebi prokalkulovat, jaky to bude mit vliv na nas finan¢ni plan. Z dtivodu
dopadu na finan¢ni plan je treba sledovat i lhiitu splatnosti dodavatelskych
faktur.

Vcas fakturovat. Véasna fakturace je dal$im zpiisobem, ktery brani nariistu
pohledavek u jednotlivych klient. Pozdni fakturace vytvari neviditelné
uvéry poskytované zakaznikiim, posuny ve finanénim planu a zptlisobuje
vzrist nekrytého bankovniho uvéru.

Vést splatkovy kalendar zakaznikl. Zavedeni splatkového kalendare
umoziuje sledovat zakazniky, ktef'i nezaplatili ve stanoveném terminu.

Sledovat vypadky dodavateld. Z provoznich a finan¢nich divodi je
nezbytné sledovat dodaci lhiity dodavateld. Proti riziku vypadki je mozné
se chranit vétsim poctem dodavateli.

Sledovat finan¢ni kondici zadkaznikli i dodavatell. Toto sledovani umoZni
omezit rizika vnepravidelnosti plateb zdkazniki a =zabranit tak
v dosazitelné mife vzniku neplaticli. U dodavatelli, zejména dodavatell
strategickych, se tim miiZze predejit poruchdm v zdsobovani a ztraté
naskoku, ktery ma firma na trhu.

Soustavné kontrolovat jakost vyrobku/ sluzby. Image podniku vyZaduje,
aby kontrola jakosti nebyla provadéna jen uvniti podniku, ale vztahovala se
i na nakupované produkty a subdodavatele. U zaméstnanct je od samého
pocatku nutno vytvorit presvédceni o diileZitosti jakosti jak produktu, tak i
jejich vykonu.

Sledovat velikost zasob

Na samém pocatku rozbéhu podniku je nezbytné stanovit optimalni rozsah
zasob vstupnich materidlli a rozpracovanych vyrobkli v meziskladech.
UdrZovani vysSich skladovych zasob nez je nutné je zbytecnym finan¢nim
nakladem. RovnézZ je nutné prokalkulovat ndkup vétSitho mnozZstvi, které
dodavatel spojuje s nizsi cenou. Miize to vést Kk fyzickym problémim se
skladovanim, k vyskytu nepotiebného materialu nebo nakupovanych dilt
v pripadé eventudlnich Uprav vyrobku.
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Urceni zasob v meziskladu je pomérné obtizné. Vzriistaji proporcionalné
s objemem vyroby. Jsou-li nadmérné, pak obdobné jako velké zasoby
nakupovaného materialu zbytecné firmu zatézuji.

1) Kontrolovat stanovenou obchodni politiku

Obchodni politika se vyviji v zavislosti na reakcich zdkaznikli, zménach
jejich vkusu a potreby a na reakcich konkurence. K dpravé stanovené
obchodni politiky mohou vést i otazky spojené s vlastnimi naklady.

m) Sledovat potrebu novych investic

Vyhlidka ziskat velkou zakazku, ktera se vymyka projektovanym
predpokladiim objemu odbytu, casto svadi k dalSim investicim. Podlehnuti
takovému svodu miize piivodit zacinajicimu podniku velkou ztratu. Navic
se nepredvidané zvysuje potireba pracovniki, coZ mize piivodit problémy.

V pocatecni fazi rozvoje podniku je rovnéz nebezpecné predcasné nasazovat
dalSi vyrobni prostiedky, které byly planovany na pozdéjsi dobu. Vyvolavaji
zvySeni fixnich (stdlych) ndakladG (napt. zvysSeni osobnich nakladid) a
disproporce jednotlivych sloZek podnikatelského projektu s negativnimi
dlsledky na dspéch podnikani [1].

9.2 Rizeni dal$iho vyvoje podniku - strategické rizeni

Po Uspésné absolvovaném rozbéhu podniku se rozsiruje oblast jeho fizeni o dalsi
prvek. Tim je dal$i vyvoj podniku. Vyzaduje to odstup od kaZdodenniho
operativniho fizeni a pripravu budoucnosti podniku s vyuZitim zkuSenosti
ziskanych z dosavadniho provozu.

Pro kaZzdy podnik, bez ohledu na jeho zaméreni a velikost plati, Ze za jeho ispéchem
na trhu stoji schopnost rozumét potrebam a pozadavkim zakaznika. Aby tyto
pozadavky byly splnény, je nutné vypracovat a implementovat dobte zpracovanou
podnikovou strategii [14].

Fdze rozhodovaciho procesu v ramci strategického mysleni

Strategické tizeni je soubor aktivit, které jsou zamérené na casové dlouhodoby
soulad mezi poslanim, dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji organizace.
Rozhodovani na strategické tirovni se oproti operativni Urovni vyznacuje vétSinou
Spatnou strukturovanosti, ¢asto jsou zaloZena na intuici, kreativité, zkuSenostech,
sklonu k riziku, schopnostech podniku atd., proto je nelze zobecriovat.
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Tabulka. 4 Typy rozhodovani

Programované Neprogramované
(operativni (strategické
rozhodovani) rozhodovani)

Problém Casty, rutinni. Nestrukturovany, novy.
Ziejmé vztahy mezi Nejasné vztahy mezi
pric¢inou a disledkem pric¢inou a disledkem

Proces Zavislost na postupech, | Kreativni reSeni
pravidlech a vymezenich |problémdj, intuice,
procest tolerance mnohoznacnosti

Pozn.: Kreativnost v rozhodovdni se projevuje predevsim:
- ve schopnosti véasné identifikace problému a jeho presném definovdni;
- v nalezeni origindlniho zpiisobu reseni problému.
Zdroj: [1]
Faze procesu strategického rizeni:
e strategickd analyza;
e generovani moznych fesent;
e optimalizace a vybér strategie;
e implementace strategie;
¢ hodnoceni realizace strategie.

Kazda strategie by méla byt zpracovana na zakladé znalosti nasledujicich principii
strategického mysleni:

¢ Princip variantnosti - vice variant zajisti pruznost strategie.
¢ Princip permanentnosti - potieba trvalé prace na strategii.

e Princip celosvétového systémového pristupu - kvalitni systém
strategickych informaci v celosvétovém méritku.
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Princip tviirciho pristupu - kreativni pristup ke strategii.
Princip interdisciplinarity - provazanost jednotlivych obort a disciplin.

Princip védomi prace s rizikem - nejistota ve vyvoji faktorti ovliviiujicich
strategické rizeni podniku.

Princip koncentrace zdrojii - financ¢ni, hmotné, nehmotné a lidské zdroje
soustiedit na mensi mnozstvi cili, aby nedoslo k jejich ,rozdrobeni®.

Princip védomi prace s ¢asem - vychazi z hesla ,Cas jsou penize”.

Princip agregovaného mysleni - vytvareni urcitého nadhledu nad
nevyznamnymi detaily.

Princip zpétné vazby - je dan pojetim nekonecného procesu strategického
rizeni.

Na zakladé uplatnéni principi celosvétového systémového pristupu, tvirciho
pristupu a interdisciplinarity 1ze malé a stredni podniky klasifikovat jako podniky
se strategif:

inovacni;

informacnich technologii;

vyuzivani nik - zapliovani mezer;

vytvareni ¢i zapojeni se do formalnich podnikovych siti;
vytvareni skupin podniki - Klastr(;

vyuzivani pfimych zahranicnich investic [9].

Charakteristické rysy podnikové strategie v malém a stirednim podniku
(mysleny jsou hlavné malé podniky, nebot stredni podniky se svym fizenim, jak uz
bylo zminéno, podobaji spiSe podnikiim velkym)

Casovy ramec - je prvni odlidny rys podnikové strategie malych podnikd. U
malych podniki se zpracovava strategie zpravidla na dobu tii let. U velkych
podniki se jednd vétSinou o casové obdobi péti az deseti let. V obou
pripadech je to vSak dano charakterem a potfebami podniku.

Druhym odliSnym rysem strategického planu malych podniki je moZnost
omezit analytickou cast strategie. Nejcastéji pouzivané metody jsou SWOT-
analyza a Portertiv model péti sil.
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SWOT - analyza je pomérné jednoduchym nastrojem, presto miiZe
poskytnout koncepc¢ni rdmec pro systematickou analyzu zaméfenou na
charakteristiku klicovych faktori ovliviiujicich strategické postaveni
podniku v ekonomice daného prostoru. Diulezité je zjistit, jak jsou
podnikatelem stanovené slabé a silné stranky vnimany okolim, napft.
zakazniky, dodavateli, nebo konkurenci.

Vyznamnym zdrojem informaci, jeZ umozni stanovit vyslednou strategii je
Porteriiv model péti sil. Tato metoda podava prehled o nasledujicich
konkurencnich silach:

- konkurenc¢ni ring - zde ptisobi stavajici konkurenc¢ni podniky;

- konkurencni sila vyplyvajici z vyjednavaci pozice dodavateld;

- konkurenc¢ni sila vyplyvajici z vyjednavaci pozice kupujiciho;

- konkurencni sila vyplyvajici z hrozby vstupu novych konkurentd;
- konkurencni sila vyplyvajici z hrozby substitu¢nich vyrobkd.

e Tretim vyzna¢nym odliSenim podnikové strategie MSP je potieba uvazovat
o zapojeni vlastniho podniku do sitovych struktur (viz. kapitola €. 15).

Chyby strategického rizeni, ke kterym miiZe v malych podnicich dochdzet

e Preference kratkodobych cili pred dlouhodobymi - kazdodenni problémy
odsouvaji strategii na vedlejsi kolej. ManazZer si klade otazku, pro¢ se ma
zabyvat né¢im, co bude za rok, nebo za dva, kdyz nevi, jaky problém ho mize
potkat za tyden, nebo mésic.

e Neznalost strategického fizeni - manaZer malého podniku bud nezna
strategické tizeni, nebo jej nepovazuje za nutné. Vjiném pripadé si
uvédomuje nevyhodu absence strategického ftizeni, ale nema dostatek
zkuSenosti, aby si strategii, zpracoval sdm a nem3, nebo nechce vydat penize
na odborného konzultanta.

e Nedostatek dlvéry a otevienosti - nechce poskytnout klicové informace o
svém podnikadni svym zaméstnancim.

Postup pri zpracovdni strategie

V pripravé dalSiho vyvoje podniku je nutné disledné uplatiiovat trzné politické
hledisko - suverenitu spotrebitele. Ten rozhoduje o tom, co se bude vyrabét, za
jakou cenu a za jakych dalSich podminek se produkt bude prodavat. Management
podniku se proto musi timto hlediskem - komplexnim marketingovym ptistupem
- ridit a hledat odpovédi na otazky ,kdo kupuje®, ,pro¢ kupuje“ a ,, kde kupuje”.
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Tvorba podnikové strategie se sklada ze sedmi hlavnich c¢asti:

1. Analyza vnéjsSiho prostredi podniku (analyza trhu, analyza védecko-
technického rozvoje, analyza regionu, analyza ekonomického a pravniho
systému, definovani prilezitosti a hrozeb).

2. Analyza vnitiniho prostredi podniku (inovativni rozvoj firmy, marketingové a
distribuc¢ni faktory, vyroba a jeji fizeni, podnikové a persondlni zdroje, finan¢ni
arozpoctové ukazatele).

3. Formulace specifickych prednosti podniku (na zakladé vySe provedenych
analyz) - tzn. ¢im se podnik odlisSuje od konkurencnich podnik. Jedna se napf-.
o vysokou kvalitu a spolehlivost produktii, zavadéni novych produktd, vysoka
efektivnost prodejni sité, kvalitni servis, poradenstvi, podnik orientovany na
levnou vyrobu se schopnosti maximalniho zhodnoceni vstupli s moZnosti
vyuzivani druhotnych surovin a odpadt.

4. Vize vyvoje podniku - Zakladni predstava o budouci podobé podniku,
strategickd rozhodnuti o struktufe sortimentu, vyvoji trzeb/ varianty/
formulace dil¢ich kvantifikovatelnych strategii podniku - strategie cenova,
strategie materialové a energetické narocnosti, strategie finan¢ni atd.

5. Formulace strategickych cilii - cile ekonomické, cile na trhu, majetkové cile, cile
v oblasti rizeni lidskych zdroj.

6. Hlavni strategické operace - realizace strategie - jedna se o popis vymezujici
konkrétni obsah a ocekavané vysledky, jmenovani odpovédnych pracovnikd,
termin provedeni, ndklady na provedeni.

7. Navrh dalSiho postupu - rozpracovani do taktickych a operativnich postup.
- stanovi podnikové cile (napt. dvojnasobna vyroba do dvou let apod.);

- definuje marketingovou strategii zaloZzenou bud’ na specializaci nebo
diverzifikaci podniku.

Strategie podniku se zaklada prevazné bud na specializaci nebo diverzifikaci
podniku.

Specializace podniku je zaloZena na vyrobku a pronikani na trh. Je to ofenzivni
strategie, vhodna pro jednoduché vyrobky a technologii a sériovou vyrobu.

Diverzifikace podniku se zaklada na modifikaci vyrobkl nebo trhu, ptipadné na
soucasnych modifikacich jak vyrobkd, tak trhu. Diverzifikace predpoklada mozZnost
rozvoje primych vztahtli se zakazniky. To umoziuje stalou informovanost o vyvoji
jejich potieb a prizplisobivost tendencim, které se na daném trhu objevuji. Podnik,
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ktery postupuje podle diverzifika¢ni strategie, rozsifuje a obnovuje skalu svych
vyrobkd.

Je na kazdém podniku, aby si zvolil pro néj vhodnou strategii a vypracoval sviij
podnikatelsky plan. Tento plan spociva v ,protazeni“ podnikatelského projektu o
vypracovani novych predpokladli oprenych o nova data. Ta ve vétSiné pripadi
ukazi potrebu zvysit kapital, coz vyzaduje piipravu nového podnikatelského
projektu, ktery by presvédcil investory, Ze firma ma pro budoucnost
Zivotaschopnou strategii [42].

Kritické faktory tispéchu malych a sti'ednich podnikii

Strategickd analyza umoZiiuje odhalit Kkritické faktory uspéchu MSP. Model
,Kritickych faktori uspéchu malych a stiednich podnika“ vychazi z koncepce , 7 S*
- struktura, styl Fizeni, systém tizeni, spolupracovnici, schopnosti, sdilené hodnoty,
strategie. Tento model byl vroce 2002 aplikacné ovéren a je urcen pro malé a
stredni Ceské firmy se strategii podnikdni na trhu EU. Plati, Ze fungovani kazdého
jednotlivého faktoru nelze spravné pochopit a interpretovat bez vzajemného
systémového pristupu. Harmonické sladéni uvazovanych Kkritickych faktort
uspéchu je klicovym predpokladem pro uspésné fungovani (prosperitu, zdravi)
MSP [9].

Schéma 3 Model kritickych faktort aspéchu

Lidri

Strategie Struktura

A A

A 4 A 4

Pracovnici Procesy

IS/IT

Zdroj: [9]
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Benchmarking

Svilij vyznam pro rozvoj firmy ma i srovnani s ostatnimi ,nejlepSimi firmami“
(benchmarking). To umoZni ziskat nové poznatky a zkusenosti, popf. se vyvarovat
chybam.

Vlastni potencidl s potencidlem ostatnich firem miliZeme srovnavat v oblasti
vykoni a v oblasti rizeni.

Vykonnostni potencidl

Vyrobky Kvalita a vzhled vyrobkd, jejich vyuZiti, zajem zakaznikd,
moZznost jejich likvidace.

Vyroba Struktura zarizeni, vyrobné-technické vybaveni, stupen
modernizace, kvalita vyroby, planovani a fizeni vyroby,
struktura nakladu.

Vyzkum a vyvoj Intenzita (financ¢ni, personalni), Know-How, kooperacni a
komunika¢ni moZnosti.

Odbyt Povédomost o vyrobku, priiraznost prodejni organizace,
sluzba zakaznikiim,koncepce reklamy.

Persondlni oblast ~ Urovet kvalifikace, motivace, podnikatelské jednani,
vzdélavani.

Ridici potencidl

Podnikova kultura, struktura rizeni, organizace, systém planovani, informacni a
komunika¢ni systémy.

Vzajemné srovnani, zvlasté stémi nejlepSimi, ndm kromé jiného poskytuje
prilezitost ziskat nové poznatky a informace.

Cetné vyzkumy (v Némecku), které sledovaly faktory dspéchu, se shoduji v tom, Ze
rozhodujici je inovac¢ni ¢innost. Nejedna se vSak jen o inovaci produkti a procest,
ale

i o inovaci zakaznikli nebo trhu. Tim se dostavaji do popredi trfi podstatné
komponenty strategického fizeni, a to inova¢ni a technologicky management,
personalni management a spolecné s nimi i management Zivotniho prostredi.

Zv1asté stredni podniky jsou na zakladé svych kvalitativnich strukturalnich znaka
schopné podstatné rychleji nalézt v regionu mezery v nabidce. Konkuren¢ni tlak
zde pozitivné plisobi na inovacni pripravenost. Stiedni podniky se vyznacuji
velkym inovac¢nim potencidlem a vysokou schopnosti prizptlisobit se zménam na
trhu. Toto je podporovano kratkymi informa¢nimi a komunika¢nimi cestami,
rychlou reakci na pirani zakazniki, malym narokem na vnitropodnikovou a externi
koordinaci a kratkymi vyvojovymi a dodacimi Ihiitami [1].
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10 Marketing v malych a strednich
podnicich

V ekonomické teorii je oblast marketingu oznacovana jako jedna z klicovych aktivit
kazdé firmy, ktera chce na trhu uspét. Ac si to vSechny firmy uvédomuji, v praxi je
otazka marketingu casto otazkou penéz na kampan ¢i problematikou nakladi na
vyzkum trhu. VSeobecné Ize Kkonstatovat, Ze velké firmy vyuZivaji téch
nejmodernéjSich poznatkd z oblasti marketingu, nebot na tyto aktivity mohou
vyclenit daleko vice prostiedkd, nez firmy mensi.

Malé a stiedni podniky se v tomto oboru mohou citit znevyhodnéné, nebot c¢asto
nedisponuji takovymi volnymi prostiedky na financovani marketingovych aktivit.
Toto tvrzeni mnohych manazerd mensich firem je ponékud klisé, nebot dokonale
propracovand marketingova koncepce nemusi byt ani tak draha jako naro¢na na
dusevni aktivitu zaméstnancl firmy samé. Musime si uvédomit, Ze velké firmy
objednavaji marketingové sluzby u renomovanych marketingovych agentur ci
angazuji vlastni oddéleni marketingu, malym firmdm ale nic nebrani, aby se
z kampané velkych poucdily, a inovacni potencial ¢asto neformalnich struktur je
dobrym podhoubim pro napf. brainstorming, pii kterém miZe vzniknout
marketingova strategie a koncepce na zakladé demokratického principu a za ucasti
vSech zaméstnanci firmy. Tento zplisob ma hlavné dvé vyhody: firmu nestoji tolik
penéznich prostfedkli a zainteresovdnim zameéstnanci na rozhodovani o
marketingové strategii budou tito pracovnici napristé motivovani danou strategii
také naplnit [1].

Chybou by bylo, aby vedouci malych a stiednich podnik{i na marketingové aktivity
zapominali a nezamysleli se nad strategiemi zpracovani trhu, nebot si musime
uvédomit, Ze neexistuje firma bez marketingové koncepce/strategie; i u firmy, kde
neni strategie stanovena oficidlné, milize zakaznik ¢i jiny vnéjSi pozorovatel na
zakladé pouZivanych marketingovych praktik vysledovat, Ze firma reaguje na
vnéjSi ohroZeni Ci prileZitosti ad hoc a jeji strategie by se dala prirovnat k haseni
poZaru. Tato strategie je velmi nevyhodnd, nebot’ nikdy predem nelze odhadnout,
jaka cast trzniho podilu ,shoii“ a jakd zlstane zachovana. Proto je i malym a
sttednim podnikd doporucovano, aby se zabyvaly planovanim a tvorbou
marketingovych strategii [38].

Marketingové strategie v malé firmé lze rozdélit do nasledujicich ¢tytech skupin:
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e Strategie koncentrace na vybrany trzni segment — malé firmy by nemély
konkurovat velkym firmam na nejpocetnéjsich a nejvétSich segmentech
trhu, ale naopak by se mély zamérit na presné vyselektované segmenty,
které jsou pro velké firmy nezajimavé. Malé firmy takto vyplnuji mezery na
trhu a uspokojuji poptavku nékdy jen malé skupiny odbératelii na trhu.

e Strategie diferenciace - predevsim strategie konkurovani kvalitou

o Strategie diverzifikace - je zaloZena na preorientovani zdroji, kterymi firma
disponuje na oblast odliSnou od ptvodni. Vyzaduje to novou techniku,
kvalifikaci atd. Poustét se ma pouze do oblasti, ve kterych disponuje
poznatky a zkuSenostmi. Diverzifikace miize byt uskuteciiovana vlastnimi
silami, nakupem licence, ziskanim jinych firem, nebo fizi s nimi

e Strategie kooperace - doporucuje se tém malym firmam, jejichZ vlastnosti
nejsou natolik silné, aby jim strategie umoznila dosaZeni individualniho
uspéchu. Prijeti této strategie nabizi ¢astecnou eliminaci bariér efektivni
¢innosti, jakymi jsou predevsim limitované finan¢ni a lidské zdroje a také
vysoké naklady na marketingovou ¢innost [37].

10.1 Marketingova strategie - planovani

U malych firem 1ze marketingovou strategii shrnout na zakladé marketingového
planu. Postup takového planovani naznacuje nasledujici schéma.

Schéma 4 Planovani marketingu v malé firmé

Vniti'ni marketingové faktory Vnéjsi marketingové faktory

—

Marketingové cile

!

Marketingovy mix - metody zpracovani trhu (4 P)

Zdroj: [1]

Vnitini marketingové faktory zahrnuji silné a slabé stranky podniku. Patii mezi né
hlavné motivace manazera-vlastnika a jeho schopnost trzné uvazovat, konkuren¢ni
vyhody firmy a velikost zdrojti na marketingovou kampan.
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Vnéjsi marketingové faktory se tykaji prileZitosti a ohroZeni v okoli firmy. Pocitaji
se k nim otazky tykajici se zakaznikii a dodavateldi, oblasti podnikani, problematiky
konkurence a konkurencnich firem. Opomenuty nesmi zstat faktory makro-
prostiedi: socialni, technologické, ekonomické a politické podminky na trhu.
Nékteri autofi mezi né zahrnuji téZ ekologické podminky - v mnoha odvétvich se
jiZ tento trend velmi vyrazné prosazuje.

Na zakladé zhodnoceni téchto dvou skupin faktort (napt. pomoci SWOT-analyzy)
je mozné stanovit pro podnik marketingové cile, které jsou realné z hlediska
proveditelnosti na daném trhu a dostatecné konkrétni zhlediska
kontrolovatelnosti v ramci zpétné vazby. Marketingové cile se tykaji prevazné
produktu - jeho soucasné nabidky, inovaci a diverzifikaci, dale cile zahrnuji plany
ohledné trhii - z geografického hlediska, z hlediska velikosti trzniho podilu aj.

Marketingové metody optimalizuji na zakladé vytycenych cili cely tzv.
marketingovy mix, souhrn 4 P: produktu, ceny, mista a podpory. Jednoduse Ize toto
definovat jako: ,mit spravny produkt, za spravnou cenu, na spravném misté,
podporovany spravnou marketingovou kampani“ [1]. DalSi modely vychazeji
z analogie ,4P“. Jde napriklad o ,4S“ svyraznou orientaci na zakaznika a
zamérenim na:

e Segmentace zakaznik;
e Stanoveni uzitku;
e Spokojenost zakaznika;
e Soustavnost péce.
nebo ,4C“jak uvadi Kotler tihel pohledu zakaznika:
e Consumer (spotrebitel);
e Cost (naklady);
e Competention (kompetence);
e Channels (kanaly).
Ackoliv malé firmy mohou zazivat deziluze z marketingovych aktivit, nebot":

1. vydaje na marketingové aktivity dosahuji vySSiho percentualniho podilu na
trzbach, nez je tomu u velkych podnikdj,

2. nemaji kdispozici vySkolené specialisty na marketing integrované
v marketingovém oddéleni a
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3. néktefi manaZzeri-vlastnici povazuji marketingové aktivity za zbyte¢nost a sviij
zajem upiraji pouze k velikosti objemu vyroby resp. trzeb, je vSak nutné si
uvédomit, Ze predpokladané vyse trzeb se tézZko dosahuje bez koncepce c¢i
strategie, vychazejici z pozadavkd zakaznikii a dostatecné znamosti firmy u
vefejnosti. Marketingovou strategii se vétSinou snaZi maly podnik zavadét

pozvolna:

vV

Nejdiive se zaméri na kvalitu produktu, v€asnost a spravnost dodavky a
ocenéni (pocatecni marketingové aktivity), dale se zaméri na zvySeni odbytu
pomoci osloveni potencidlnich zakazniki a znalost jejich potieb (reaktivni
prodej), vdalsi fazi pri ristu firmy je nutné pristupovat k marketingu
komplexnéji, avSak manazer-vlastnik spoléhd na vlastni schopnosti pri
zavadéni marketingovych kampani (marketing ,udélej si sam“), jako
posledni faze je uvadén marketingovy mix, ktery je integrovan do vSech
strategickych plan firmy a kontrolnich aktivit, castecné zde dochazi
k angazovani vlastniho specialisty na marketing (integrovany proaktivni

marketing) [1].

10.2 Produkt

Nabidka vyrobki a sluzeb v malych a stfednich podnicich je zaloZena stejné jako u
velkych firem na konceptu rozsiteného produktu, ackoliv rozsah jednotlivych

oblasti je omezeny. Nasledujici schéma predstavuje model tohoto konceptu.

Schéma 5 Koncept rozsireného produktu u malych firem

Rozsifeny
produkt

POPRODE]JN{
SERVIS

ZARUKY

Aktualni
produkt

VZHLED /
CHARAKTE-
RISTIKY

JMENO
komer¢ni
nazev

Zakladni
produkt
VYHODY
Prvotni motivace
zakaznika
ke koupi

UVEROVE
SLUZBY

DESIGN /

KVALITA BALENI

DODAVKY

INSTALACE / MONTAZ

Zdroj: [38]
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Zakladni produkt naznacuje, jakou potiebu zakaznika chce podnik svou nabidkou
uspokojovat. Aktudlni produkt zahrnuje celkovou soucasnou nabidku firmy, co do
$ife i hloubky sortimentu, u jednotlivych produktii specifikuje jejich obchodni
nazev, vzhled a charakteristiky, jakoZ i kvalitu provedeni a baleni. Rozsifeny
produkt zahrnuje i poskytovani tzv. perifernich sluzeb, které zvysuji hodnotu
nabidky v ocich zdkazniku. Jedna se o dodavky zbozi v rezii dodavatelské firmy,
instalaci a montdz dodavanych zatizeni, poprodejni servis, poskytovani zaruc¢nich
lhiit nad rdmec zdkonem stanovenym a dale miiZe jit i o dodavatelské uvéry, bud’
formou dodavek na fakturu sdelsi lhlitou splatnosti ¢i formou splatkového
kalendare.

Zamyslime-li se nad produkty pro konecné spotrebitele, shodneme se nejspise, Ze
v pripadé impulzivnich ndkuptl prodava prevazné obal. Ale obal ma i jiné funkce,
které jsou vyznamné nejen z hlediska marketingu:

e Obal by mél predevsim vyrobek chranit pred okolim ¢i naopak chranit okoli
pred vlivy vyrobku.

e Jeho tvar a provedeni by mély umoZnovat snadnou manipulaci, transport
a skladovatelnost.

e Obal je vhodny nosic¢ informaci - o vyrobci, zplisobu pouZiti, sloZeni atd.
e Vneposlednitradé jeho design upoutava zakaznika a stimuluje ho ke koupi.

Konec¢nou podobu produktu formuji spolu s podnikem piirozené zakaznici - jejich
naroky a pozadavky. Mlizeme také rici, Ze se zde velmi projevuje vliv trhu. Trh je
firmami vniman bud

1. vesvé agregované podobé, v pfipadé, Ze podniky masoveé nabizeji sviij produkt
vSem zakazniklim - ocekavaji, Ze se zakaznici pruzné prizpiisobi vyrobkim ci
sluzbam, které sice presné neodpovidaji jejich predstavam, ale tyto vyrobky c¢i
sluzby jsou natolik dobré, Ze splni sviij ucel (mouka, ¢aj aj.) nebo

2. firmy trh diferencuji (coz je pro malé a stiedni podniky vyhodnéjsi) a hledaji
sviij segment trhu, ktery svou nabidkou oslovi. Zohlednuji pifani a tuzby
jednotlivych zakaznikid a nabidku jim $iji pfimo na miru.

Mnoho malych a stfednich podnikii segmentuje trh na zakladé demografickych
znakil a uzemni koncentrace zakaznikl podle pozadovanych charakteristik. Vedou
je k tomu nasledujici divody:

a) poptavka po mnohych vyrobcich a sluzbach je vazana na fadu faktort, jako
je vék zakaznika, jeho pfijem, Uroven vzdélani, zaméstnani, vyuzivani
volného casu a zplsob uZzivani vyrobk;

b) tyto faktory jsou snadno statisticky méritelné a zjistitelné;
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c) pozadované udaje lze zjistit bez velkych nakladi.
Jednoduchy postup segmentace trhu miizeme shrnout do nasledujicich tii kroki:

1. Ur¢ime demograficky profil sledovaného trhu za pomoci charakteristik
popisujicich cilovy trh (zakazniky, kterym ma byt nase nabidky smérovana).

2. Pokusime se nalézt mista nejvétsi koncentrace zakaznikli s poZadovanymi
charakteristikami.

3. Zjistime jak, kde a kdy tito potencialni zakaznici budou nakupovat, jejich
preference v ndkupnich mistech, preference ve zpiisobu placeni a jiné zvyklosti

[1].

Poté, co podnik zna ,své“ zakazniky, mtize jim nabidnout vyrobky a sluzby podle
jejich prani, cilené upravit sviij vyrobni program. Vyrobni program vsak neni né¢im
konstantnim, méni se stejné, jako se méni poptavka na zakladé modnich trendd,
technologického vyvoje ¢i ekonomického cyklu. Vyrobky stejné jako celé jejich fady
prozivaji urcity Zivotni cyklus, jehoz model pro Uspésné vyrobKky je uveden
v nasledujicim schématu. (Netuspésné vyrobky konci svij ,pobyt” na trhu vétSinou
v prvni fazi.)

Schéma 6 Zivotni cyklus vyrobku / sluzby

OBJEM
PRODEJE
Rist Nasyceni trhu Degenerace -
Zavadéni ustup z trhu
vyrobku /\
na trh
Zdroj: [1] CAS

Krivka naznacuje pribéh objemu prodeji vjednotlivych fazich. Pri zavadéni
vyrobku neni mezi zakazniky takové povédomi o novince, a proto je nartist objemu
prodejt velmi pozvolny, vétsi informovanost a povédomi o produktu nastartovava
fazi ristu, kdy se rapidné rozsiruji rady zdkaznikii, pak dochazi k pozvolnému
nasyceni, novych zakazniki nepribyva, avsak néktefi zadkaznici si kupuji vyrobky
znovu - to drzi objem prodejii na urcité tirovni. V posledni fazi ztraceji zakaznici o
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vyrobek zajem a vyrobci nezbude nic jiného, nez bud’ vyrobek stdhnout z trhu, nebo
ho inovovat a dat mu tim tzv. novy start (angl. relaunch).

Z zZivotniho cyklu vyrobkl odvozuji mnozi manazZeftiisvou cenovou politiku. Ve fazi
zavadéni bud’ nabizeji vyrobky a sluzby za zavadéci nizkou cenu ¢i chtéji evokovat
nadech kvality novinky, kdy pravé na poc¢atku prodavaji za cenu vyssi. Za béZnou
cenu se prodavaji vyrobky ve fazich riistu a nasyceni, pocatek faze degenerace lze
zbrzdit nabidkou za niZ$i - vyprodejové ceny. Problematiku cen vice pribliZi
nasledujici subkapitola [1].

10.3 Cena

Mezi cile kazdé podnikatelské aktivity patifi samoziejmé tvorba zisku a zisk lze
v tomto smyslu vytvorit pouze diky prodeji vyrobki ¢i sluzeb - je soucasti trzeb. Se
ziskem se pocita téZ pri urceni konec¢né trzni ceny - tj. pti kalkulaci. Cenu povaZzuji
mnozi teoretici marketingu za prvni ¢i elementarni komunikaci mezi nabizejicim a
poptavajicim. Jakym zpisobem vSak lze takovou konecnou cenu produkti urcit,
naznacuje nasledujici piehled druhii kalkulaci:

1. Pristanoveni ceny se vychazi ze vzniklych nakladi - nakladova kalkulace.
2. Ceny se iidi podle cenové hladiny konkurence - retrogradni kalkulace.

3. Nejdrive je zjiStovana nabidka a poptavka a ceny se ridi podle toho, kolik penéz
jsou hosté ochotni za takovou akci vydat - poptavkova kalkulace.

V praxi se pouZivd hlavné nakladova kalkulace na jednotku produkce a takto
stanovené ceny jsou korigovany podle momentalnich podminek konkurence a
poptavky. Je zfejmé, Ze kalkulovat mizeme téz na zakladé celkovych nakladi na
celou produkci, i kdyZ urcit jeji objem predem je mnohdy velmi obtiZzné. - Cenu
ziskanou takto na zakladé predbézné kalkulace muze firma prirozené prizptsobit
danym pomériim na trhu, napi. cenam konkurence, ¢i ochoté zakaznikii si vyrobek
Ci sluZzbu koupit.

Problematické je, pokud podnikatelé povazuji cenu za jeden z podstatnych faktort
podpory prodeje a ve snaze zalibit se zakaznikiim prodavaji své produkty i pod
hodnotu celkovych ndkladd. Takova strategie je moZna pouze v urcité omezené
mire, kdyZ se chceme zbavit prebytecnych zasob - poradame sezénni vyprodej ¢i
zavadime novy vyrobek na trh, ale z dlouhodobého hlediska se jedna o tzv. ,Ziti
z podstaty*“, kdy se podnik pfimo vyZije zevnitf, nema nashromazdéné dostatecné
finan¢ni prostiedky z odpisti na nakup nového vyrobniho zarizeni ¢i na renovaci
budov.

Je samoziejmé, Ze stanoveni ceny souvisi s poc¢ate¢nimi ivahami o prodeji - ono
opravdu zavisi na nasazenti jeji vySe, zda bude priliS vysoka a zajemcii o koupi tim
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padem nalezneme velmi malo ¢i své zboZi podhodnotime a v oc¢ich zdkaznikl
ztratime punc kvality, nebo dokonce budeme Zit na ikor vlastniho podniku, jako to
bylo popsano vyse. Stanoveni ceny by mélo vychazet z dlouhodobych cili podniku,
které jsou motivovany predevSim prezitim (v prvnich fazich podnikatelské
aktivity) a snahou dostat se do kategorie dynamickych podniki, zazivajicich
ristovou fazi.

V souvislosti s cenovou problematikou se dostavame téZ do oblasti slev a rabatii,
které podnik nabizi na zdkladé rlznych faktorli. MnoZstevnimi rabaty se
zvyhodnuji odbératelé ve velkém, sezdnnimi rabaty podporujeme prode;j
v obdobich mensiho zajmu zakaznikd. Skonta ¢ili slevy pri platbé v hotovosti ¢i
promptni platbé jsou nékdy nazyvany téz slevami pokladnimi. Nékteré druhy slev
jsou vazany na fazi Zivotniho cyklu vyrobku nebo sluzby, jak jiZ bylo zminéno vyse

[1].
Vybér vhodné taktiky

Volba vhodné taktiky a s ni souvisejiciho typu ceny se odviji od zmén vnéjsiho i
vnitfniho ekonomického prostredi, predpoklddanych reakci zakaznik i
konkurence. V neposledni radé ji ovliviiuje typ sluzby a jeji Zivotni cyklus.

1. Cena slizané smetany

Oznacuje se tak ocenéni sluzby vysokou cenou, ktera zarucuje ,slizani smetany*
na trhu v podobé vysoké miry zisku. Tuto strategii lze pouzit v nasledujicich
pripadech:

e v kratkém obdobi nehrozi nebezpeci vstupu konkurence;

e firma ma kdispozici jedinecny produkt, sluzba nebo producent ma
vynikajici image; cena nabyva podoby tzv. PRESTIZNI CENY, kdy dokonce
pti jejim snizeni miiZe dojit k poklesu poptavky;

e existuje pouze omezend poptavka tzv. inovatordq, kteti chtéji vyzkouset nové
nabizenou sluzbu nebo je sluZzba nabizend pouze vybranému segmentu
zakazniky;

e je nutné dosahnout bodu zvratu, tj. pokryt ndklady na zavadéni produktu a
zajistit rychlou navratnost vloZené investice.

2. Postupné sniZovdni ceny

Modifikaci slizané smetany je strategie postupného ukrajovani ceny, tj. pohyb
cen doli vzdy po uplynuti urc¢itého ¢asového obdobi. Pouzivame ji po nasazeni
ceny slizané smetany s tim, jak produkt oslovuje vétsi skupiny potencialnich
spotrebitell. Cena je periodicky sniZovana s cilem proniknout hloubéji na trh.
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Tim dochazi rovnéz ke sniZzovani miry zisku a nékdy i k odrazeni vstupu
konkurence na trh.

3. Cena priiniku na trh

Tato strategie spociva v nasazeni nizké ceny produktu a tim ovladnuti vétsiho
podilu na trhu nebo zvysSeni stavajiciho trzniho podilu dosaZenim dalSich
trznich segment. Cilem je:

e rychlé ziskani prvotniho postaveni na trhu;

e odrazeni novych konkurenti od vstupu na trh;

e ziskani vyhody pted konkurenci, ktera nebude reagovat na nizké ceny;

¢ snaha o ziskdni maximalniho podilu na trhu a rychlou navratnost investic.

Této taktiky vyuzivaji firmy schopné dosahnout nizkych nakladi a uspor
z investic (masovy prodej standardizovanych sluzeb). Pomérné casto vede tato
taktika ke globalizaci trhii. Napt. velké nadnarodni firmy v oblastech finan¢nich
sluzeb, telekomunikaci ¢i hotelnictvi.

4. Elastickd nebo flexibilni cena

Organizace citlivé reaguje na zmény podminek na trhu. Uplatiiuje se zejména
tam, kde existuje vysoka cenova elasticita poptavky a existuje vysoka
pravdépodobnost reakce zakaznikd na nizsi cenu zvySenym objemem nakupti.
Jedna se o taktiku pro sluzby, kde existuje znacna nevyvaZenost poptavky,
zejména v Case - nabyva podoby sezonnich ¢i ¢asovych cen (CR, sluzby pro
volny Cas, doprava, telekomunikace).

5. Prijimand cena

Firma uplatnuje tuto taktiku v ptripadech, kdy oceniuje své vyrobky a sluzby
cenou, kterou stanovi cenovy viidce v odvétvi. Je tieba sledovat zmény cen
konkurenc¢nich produktii. Uplatiiuje se predevsim v malych firmach v odvétvi,
kterému dominuje nékolik malo konkurentd s rozhodujicimi podily na trhu,
ktefi by rychle reagovali na nezvykle nizké ¢i vysoké ceny. Produkty
konkurenti se vtomto pripadé priliS nelisi. Prikladem mohou byt letecké
zajezdy, u kterych se cena odviji u drtivé vétSiny CK od cen nasazenych
Cedokem nebo Exim Tours.

6. Segmentovand cena

O segmentované cené se hovori v tom pripadé, Ze firma ocenuje stejnou sluzbu
na rlznych trzich riznymi cenami, pricemz miiZe pouzit riznych strategii
produktu. Tato taktika je vhodna tehdy, lisi-li se kupujici od sebe natolik, Ze jsou
ochotni nakupovat pouze mirné se liSici produkty za rGzné ceny. Za
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predpokladu, Ze je tento postup legalni (tj. nelze jej povaZovat za cenovou
diskriminaci), umozZiuje segmentovana cena ovladnuti SirStho rozsahu trhu a
vyuziti trznich skulin. Prikladem mohou byt rizné druhy vstupenek pro
studenty ¢i diichodce, levnéjsi pokoje s horsim vyhledem v hotelich, nizsi ceny
v kadetnictvi v dobé, kdy jsou zde ucni na praxi, levnéjsi letenky a jizdenky.

7. Nakladova cena

Cena se vypocitava pripoctenim urcitého ziskového rozpéti k celkovym
nakladim (viz kalkula¢ni schéma). Pouziva se prevazné u zakazkovych sluzeb,
verejnych sluZeb, kde nelze stanovit cenu na zakladé trznich principti a kde
nezapocitdvame ziskovou marzi a testovani nového produktu.

8. Cenovy viidce

Firma oceni urcity produkt (napf. restaurace denni menu) nizkou cenou ve
snaze prilakat zakazniky, ktefi kromé produktu zakoupi i jiné sluzby (napoje,
vstup za zabavni program) s béZnou nebo i vys$$i mirou zisku. Pouziva se
zejména u téch sluzeb, kde je moZno spolu se zdkladnim produktem nabidnout
i komplementarni (dopliikové) sluzby.

vvvvvv

jeho celkové marketingové strategie. Z pohledu podniku je cena nejpruzné;jsi
proménnou ze vSech ¢tyt ¢asti marketingového mixu. Cenu je moZné ménit na
rozdil od nabidky sluZeb, prostorové distribuce ¢i stimulace odbytu v kratkém
casovém obdobi, kc¢emuz také vpraxi velmi casto dochazi. Pro podniky
predstavuje také zdroj informaci o trhu. Cena urcuje, co podnik ze své ¢innosti
na trhu ziska. Jedna se totizZ o jedinou ¢ast marketingového mixu, ktera prinasi
podniku trzby z prodeje [1].

10.4 Distribucni cesty

Zptsob dodani vlastnich vyrobku ¢i sluZeb na trh, tj. primo k zdkaznikovi, si voli
kazda firma dle jednoduché tivahy: nejlepsi distribu¢ni cesty budou takové, které
umozni poskytnout co nejvétsi uzitek budoucim zdkazniklim. UZzitecnosti se
vtomto smyslu rozumi stupen uspokojeni, ktery vyrobek nebo sluzba prinese
zakaznikovi. Aby se produkt mohl stat majetkem zakaznika a ten aby s nim mohl
nakladat a uzivat ho plnég, je nutné dodat mu tento vyrobek ¢i sluzbu vcas a na
pravém misté.

Typické zplisoby dodavek v ramci distribuce na spotiebitelské trhy jsou nasledujici
tfi mozZnosti:
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1. dodavky primo od vyrobce (napft. vestavéna kuchyi na miru);

2. dodavky od vyrobce pres maloobchod a odtud ke spotiebitelim (napf.
prodej mlécnych vyrobki ve velkych supermarketech);

3. dodavky od vyrobce pres velkoobchod, ktery je dodava do maloobchodni
sité, kde si miize vyrobky koupit spotiebitel (napi. potravinarské vyrobky
v mensich prodejnach).

Vyhodou vicestupniové distribuce (tj. pres velkoobchod a maloobchod) je, Ze lze
kompletovat zboZi od mnoha dodavatelli, a to v pozadovaném mnoZzstvi, dale
dochazi k priblizeni zbozi do blizkosti zakaznikli, v maloobchodni siti dochazi
k dokonalé kontrole prodeji a nezridka vyuZzivaji vyrobci mozZnosti prodeje pod
obchodni znackou maloobchodniho retézce (viz Tesco, COOP aj.). Nevyhodou vice
meziclanki je jejich zvysena ndkladovost, nebot kazdy meziclanek si k vyrobni ¢i
dodavatelské cené pripocita vlastni marzi (obchodni prirazku); druhou nevyhodou
je mala pruznost a reakce na aktudlni déni na trhu, protoZe informace musi projit
nékolika meziclanky.

Vyse uvedené zpusoby distribuce patii k typickym druhiim dodavatelskych kanalt
na spotiebitelské trhy, avSak v pripadé firemnich odbératelli nalezneme téz dalsi
druhy distribuce; nékteré zasahuji i do distribuce spotiebitelim:

e obchodni cestujici;

e zasilkovy prodej;

e zprostiredkovatelé/makléri;
e primy marketing;

e osobni prodej/podomni prodej;

multilevel marketing aj.

Maly ¢i stredné velky podnik si pii volbé vhodnych distribu¢nich kanalt hleda
vhodné partnery, odbératele, distributory, ktefi mu pomahaji dostat zboZi nebo
sluzbu bliZe k zakazniklim. Jednou z moZnosti je téZ spoluprace nékolika mensich
podnikii, konkurentti, které se rozhodnou kooperovat a vyuzivanim stejnych
distribu¢nich kanali ziskat vyhodu sniZeni naklad(i, nebot spole¢nym postupem
maji moZnost ziskat mnoZstevni slevu ¢i jiné vyhodnéjsi podminky (tUspory
nakladi z rozsahu). Obdobné mohou mensi podniky vyuZit spoluprace v ramci
reklamy a podpory prodeje [1].
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10.5 Komunikace

Je ziejmé, Ze v soucasné dobé jsou informace tim nejcennéjSim, co na trhu viibec
existuje. Toho si jsou védomy téz vSechny firmy, které chtéji ispésné podnikat.
Informace o firmé a jeji produkci, povédomi zakaznikd o firemnich aktivitach a
novinkach pravé Cerstvé nabizenych na trhu patii bezpochyby k marketingovému
mixu takové firmy. Maly ¢i stfedni podnik miZe vyuZivat vSech druhf
marketingové podpory:

1. reklamy - jako inzerce v novinach, na letacich ¢i jinych médiich (televizni
reklama je pro malé a stiedni podniky vétSinou nakladnd) ¢i osobni inzerce
formou dopist nebo telefonatt;

2. publicita, prace s verejnosti - novinové ¢lanky o firme€, dny otevirenych
dveri, sponzoring atd.;

3. podpora prodeje - poskytovani darki, vzorki, poradani vyprodeji a
soutézi;

4. osobni prodej - ten je hlavné v oblasti obchodu se spotfebnim zbozZim a
sluZbami vhodnou formou, jak vstoupit do povédomi lokalnich zakazniki.

Je dilezité védét, ze uplné tou nejlepsi reklamou pro vyrobky ¢i sluzby je
doporuceni tstnim podanim, které si sdéluji zakaznici mezi sebou - je vyzkousSené,
Ze plisobi velmi vyrazné a priméje mnohé vahajici potencidlni zakazniky, aby se
stali zakazniky skutec¢nymi.

Cilem propagace a podpory prodeje tedy je, aby:
a) se potencialni zdkaznici dozvédéli o existenci firmy;
b) byli zlakani k navstévé podniku ¢i prodejniho mista;
c) pocitili potfebu vyrobek si zakoupit ¢i nabizenou sluzbu zavazné objednat;
d) tito zdkaznici se do firmy vraceli a znovu nakoupili.

Problémy v tomto oboru nastavaji, pokud firma Spatné zacili svou marketingovou
kampan a oslovuje nevhodny segment, pak jsou finan¢ni prostiredky vynaloZené
zbytecné. Obdobna situace nastane, pokud je kampan nécim mimoradnym ¢i viibec
jednorazovym, je az s podivem, jak rychle zakaznici zapominaji. V pripadé malych
a stiednich podniki vznika soucasné problém vysoké nakladnosti marketingovych
kampani, proto je vhodné uZivat je bud’' tam, kde se prodeje opakuji ¢i se jedna o
vétsSi objemy, nebo se sdruzit a spolupracovat s dalSimi podniky a pri takovych
akcich postupovat spole¢né - naklady se tak rozdéli a pro jednotlivé firmy budou
schlidné;jsi.
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V neposledni radé je nutné uvést, Ze marketingova propagace je sekundarné
smérovana téz na vlastni zaméstnance firmy. Ti ziskavaji povédomi o firemnich
aktivitach a napt. dobra reklama dokaze zvysit jejich loajalitu k firmé a presvédceni
o kvalité vyrobki [1].

Moderni formy marketingové komunikace se v soucasné dobé orientuji na socialni
sité, virdlni marketing, ¢i guerilla marketing, které nejsou spojené s vysokymi
naklady na kampan, ucelenym konceptem marketingové komunikace a prodejni
strategie je i u malych a strednich firem internetova multifunkéni propagace a
komunikace.
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11 Vedeni lidi - personalistika
v malych a strednich podnicich

s 7 v Vv sz

Pii zakladani ¢i rozSirovani jakékoliv firmy si musime polozit dvé klicové
otazky:

1. Jaké ¢innosti je nutné ve firmé provadét?
2. Jakym zptisobem lze tyto ¢innosti spojit do pracovniho mista?

Je velmi diilezité zabyvat se tim, co vSechno se ve firmé musi provadét, aby byly
naplnény cile, se kterymi jsme se do podnikani pustili; at' uz to je tvorba zisku ¢i
poskytovani sluzeb ostatnim. VétSina cinnosti vramci ekonomické aktivity
podnikt je si podobnd jak v malych a stfednich podnicich tak i ve velkych firmach.
Rozdil je pouze v jejich rozsahu, v dobé, jakou si jejich provadéni vyzada, a kolik
z nich je schopen jeden pracovnik vykonavat. Vyjimkou mohou byt takové ¢innosti,
které si firmy objednavaji u externich dodavateli (vedeni tucetnictvi, danové
poradenstvi, tvorba marketingovych strategii).! Odpovéd’ na vySe zminéné otazky
poskytne (a stane se téz voditkem pro nasledujici praci personalisty) organizac¢ni
schéma. Vtomto schématu je naznacena organizacni struktura podniku vcetné
veskerych oddéleni resp. pracovnich mist spolu s hierarchii vztahti a kompetenci.
Ptiklad takové struktury v malé firmé naznacuje nasledujici schéma.

1 Malé a stfedni podniky vyuZzivaji sluzeb externich firem pievazné ztoho divodu, Ze se jim
nevyplati na danou ¢innost zaméstnavat vlastni pracovniky - ti by museli byt napt. zaméstnani
pouze na zkracenou pracovni dobu. Velké firmy vyuzivaji outsourcingu (nakupu sluzeb od externich
dodavatelli a nahrazeni Cinnosti vlastnich oddéleni) z divodd uUspor personalnich nakladd -
nahrazeni fixnich nakladi (nakladd na vlastni zaméstnance) variabilnimi (cenou za ¢erpani sluzeb
od externich dodavatelll, ktera jako naklad vznikne pouze v ptipadé potteby).
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Schéma 7 Organizacni struktura malé prodejny s nekonfekéni médou

Reditel- vlastnik
[ |
Navrhar - Boutique Uéetni
krejci
— Prodavac
— Prodavac
L Prodavac

Zdroj: [1]

Z této struktury je ziejmé, Ze z dlivodu velikosti firmy bude muset manaZer-
vlastnik vykonavat funkce spojené napf. s marketingem, s personalni praci,
stvorbou strategie a planovanim rozvoje firmy sam. Vlastnik - manaZer si
ponechdavda pravomoci rozhodovat voblasti ziskavani, vybéru, rozmisténi,
hodnoceni zaméstnancli a odménovani. Za hranici, kdy firma zacind pocitovat
potiebu mista personalisty na plny Gvazek, se povazuje 100 aZ 150 zaméstnanct.

V pripadé velké firmy by tyto vSechny funkce nemohly byt integrovany a reditel-
vlastnik by mél k ruce spolupracovniky - specialisty na danou oblast (srovnej [37]).

11.1 Naroky kladené na zaméstnance a na zaméstnavatele

Nejen organizacni struktura v podobé schématu dostatecné odpovi na klicové
otazky v persondlni problematice firmy. Druhym voditkem je piesny popis
pracovniho mista, ve kterém jsou uvedeny vesSkeré poZadavky na kvalifikaci
daného pracovnika, vymezujici dale pilisobnost, pravomoc a odpovédnost tohoto
pracovnika. Nékteré malé zacinajici firmy, které vznikaji Zivelné na zakladé velmi
neformalnich vztaht, vynechavaji tuto specifikaci pozadavkd, ale ¢ini tak velmi
nerozumné, nebot Kkvalitni popis pracovniho mista umoziuje nejen vybér
pracovnika podle presnych pozadavkd firmy, ale téZ zaméstnanec, ktery zna presné
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své kompetence a netape, jaké Cinnosti vykonavat ma a jaké jsou jiz vyhrazeny
jinému zaméstnanci. MiiZe se tak plné vénovat svym povinnostem [10].

Pro kvalitni vedeni zaméstnancii vcetné jejich stimulace je nutné védét, Ze na
vykonnost kazdého pracovnika maji vliv dva druhy faktori - jednak jeho schopnost
podat vykon a jednak pripravenost k vykonu. Nasledujici tabulka ptrinasi prehled
téchto faktord.

Tabulka 5 Faktory pisobici na vykonnost kazdého pracovnika

Pripravenost k vykonu Schopnost podavat vykon
- stimulace - posileni pozitivnich a - fyzické predpoklady
odvraceni negativnich podnéti: - psychické predpoklady

a) penéZni stimuly - kvalifikace

b) uznani a) vzdélani

c) uspéch b) praxe ...

d) odpovédnost ...

Zdroj: [1]

Pokud je pracovnik dobre kvalifikovan, ma veskeré predpoklady pro vykonavani
dané prace a je téz optimalné stimulovan, jeho motivace k praci a k podani vykonu
bude velika. Toho si jsou dobfi manaZeri-vlastnici védomi, a vi téz, Ze tvorbou
adekvatnich pracovnich podminek a pracovniho klimatu budou stimulovat své
pracovniky jesté vice. Proto musi firma zabezpecit nasledujici:

1. Organizacné pracovni piredpoklady
- jednoznacné vymezeni ptisobnosti, pravomoci, odpovédnosti;
- zajiSténi prisluSnych vyrobnich, pracovnich dispozic;

- seznameni, zaSkoleni a $koleni zaméstnancu.

2. Technicko-technologické predpoklady

- zajiSténi materialniho vybaveni, zarizeni, energie atd.;

- zabezpeceni vhodného pracovniho prostredi.
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Pracovnici jsou pro kazdou firmu bez rozdilu velikosti nikoliv nakladovou
poloZkou, ale predstavuji obrovsky potencidl a zdroje ristu podniku. Proto se
v anglické literature uvaddi pojem human resources (lidské zdroje), nebot
pracovnici neposkytuji pouze praci, ale maji schopnost inovovat, navrhovat
zlepSenti firemnich postupti a pti spravném vedeni racionalizovat produkci [1].

11.2 Oblasti irizeni lidskych zdroju
Rizeni lidskych zdrojii zahrnuje nasledujici oblasti:
1. Specifikace pozadavkii na funkc¢ni/pracovni misto

Tuto problematiku vyreSime jiZz vySe zminénym sdruZenim Ccinnosti do
pracovniho mista a promysSlenou organizacni strukturou, jakoZ i zvaZenim
poZadované kvalifikace.

2. Personalni agenda

Vramci personalni agendy shromazdime informace o pracovnicich ohledné
jejich vykonnosti, absolvovanych skolenich ¢i kurzech, schopnosti tymové
prace ¢i vedeni lidi (nékdy sem lze zahrnout i kariérni postup danych
zaméstnanci - avsak ze ziejmych dlivodi je pak tato oblast tajna). Personalni
agenda je voditkem pro uUctovani mezd, stimulaci pracovnikii a dopliiovani
pracovnich tymi z vlastnich zdroji.

3. Planovani lidskych zdroji

Pfi zvaZovani budouciho rozvoje firmy ¢i primo pfi jejim zakladani je nutné
vycislit a specifikovat potrebu pracovnich sil véetné jeji kvalifikace a zkuSenosti.
Zde je nutné zvazit téZ eventuelni odchody do diichodu ¢i na mateiskou
dovolenou a z toho plynouci opatreni.

4. Ziskavani a vybér pracovnikii

Nabor pracovnikili se déje bézné dvéma zplisoby - bud’ z internich zdrojt jako
povyseni ¢i prefazeni stavajicich zaméstnanci (soucast kariérni stimulace ve
firmé), nebo se hleda v externich zdrojich (nabor na trhu prace formou
spoluprace s personalnimi agenturami ¢i nabor ve vlastni rezii, kdy se da
vypsané vybérové rizeni ve znamost bud inzeratem ¢i - umalych firem
obvyklejsi formou - dstnim podanim; firmy se uchyluji k ndboru zaméstnanct
pres urady prace az v krajnim pripadé). Prvotni vybér se obvykle provadi na
zakladé zaslanych Zivotopisti, dale nasleduji kola pohovorii a zkusebnich testt.
TéZ po nastupu nového zaméstnance je nutné ho seznamit s pracovnim mistem
a zaskolit ho - na provéreni jeho schopnosti ma zaméstnavatel ze zakona
k dispozici zkusebni lhiitu. Té miize samoziejmé vyuZit také zaméstnanec a
odejit z firmy bez udani diivodu.
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5. Hodnoceni pracovniki a jejich vykonti

Pracovnici vzdy uvitaji, pokud vi, jak o nich jejich vedouci smysleji, a proto je
nutné, aby si v kazdém podniku nasel vedouci pracovnik ¢as na hodnoceni
prace ostatnich a konzultaci vysledka téchto pravidelnych kontrol s danymi
pracovniky. Frekvence kontrol zavisi od druhu produkce a velikosti firmy, ale
nepsanym pravidlem je minimum jedenkrat do roka. Vysledky kontrol,
hodnoceni a pripadna vyjadieni hodnocenych pracovnikil se archivuji v ramci
persondlni agendy. Jsou téZ voditkem pro nabidku Skoleni a dalsiho vzdélavani.

6. Odménovani pracovniki

Hodnoceni je samoziejmé také podkladem pro odmeénovani zaméstnanci. Ac¢
nas vtéto souvislosti napadne ihned penéZni stimulace, jedna se vtomto
smyslu téZ o poskytovani firemnich dovolenych, hmotnych dar a jinych
nepenéznich stimulli. Penézni stimulace je nad ramec tarifni/smluvni mzdy
mozna formou prémii pro jednotlivé zaméstnance ¢i pro celé tymy, nékdy se
zameéstnanci zainteresovavaji na vykonu firmy podilem na trzbach - provizi.
Stimulujici ve vyrobé je bezpochyby ukolova nikoliv ¢asova mzda. Systém
odménovani by mél byt promysleny a spravedlivy, jinak nevede ke kyZené
stimulaci vSech zaméstnancii a vyvolava pouze rozpory.

7. Ochrana pri praci a podminky prace

Pracovni podminKky a na to navazujici pouzivani ochrannych pomiicek je do jisté
miry regulovano zdkony a normami, které by si mél kaZzdy zacinajici
zaméstnavatel prostudovat. (i na malé podniky se ¢as od Casu zajde podivat
kontrolni organ.) Nad ramec povinného vybaveni pracovnich mist by se dobry
zaméstnavatel mél postarat o prijemné prostredi, které samo o sobé

sz

spoluvytvari klima v podniku.
8. Organizace dalSiho vzdélavani

Zvysovani kvalifikace a investice do dalsiho vzdélavani zaméstnanct mize byt
velmi Uc¢innou stimulaci pro $pickovy vykon pracovniki. Problémy nastanou u
firem s vysokou fluktuaci pracovnich sil, kde je nutné takové zvysSeni kvalifikace
zabezpecit smlouvou s danym zaméstnancem o setrvani v podniku po urcitou
predepsanou dobu, nebo Ze zaméstnanec uhradi firmé naklady spojené s jeho
Skolenim.

9. Zabezpeceni pracovnich podminek a socialni péce

Pokud si to firma miiZe dovolit, je vhodné prizplsobit pracovni podminky
potfebam zaméstnanci. V nékterych firmach existuje regulace pruzné pracovni
doby, kdy zaméstnanci mohou prizplisobit vykon své prace aktudlnim
potifebam ¢i dplné svym biorytmlm. Je jasné, Ze pruzna pracovni doba neni

99



VEDENI LIDI - PERSONALISTIKA V MALYCH A STREDNICH PODNICICH

vhodna v oblastech poskytovani sluzeb, kdy je dana presna oteviraci doba ¢i
ufedni hodiny. Z oblasti socidlni péfe zminime prispévky zaméstnavateli
k penzijnimu pripojisténi, obstaravani stravenek ¢i obédd, nebo ziizeni
podnikové skolky, pokud maji Zeny vyrazny podil na poc¢tu zaméstnanct.

Je jasné, Ze maly ¢i stifedni podnik nema dostatek prostredkli na poskytovani
vSech vymoZenosti v oblasti personalistiky, ale jeho vyhodou je urcité daleko
flexibilnéjsi organizacni struktura s ¢asto neformalnimi vztahy, kde mutze byt
daleko ptijemnéjsi pracovni klima. Otazkou je vsak vZdy, jak kvalitni je vedouci
pracovnik [1].
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Tabulka. 6 Charakteristické znaky personalistiky malych a stfednich podniki
oproti velkym podnikiim

(napft. platové,
socialni sluzby,

zaméstnaneckych vyhod,
Minimalni investice do

Velikost podniku
Malé a stredni podniky Velké podniky
Financ¢ni pobidky | Nizsi mzdy, mensi rozsah Obsahlé co do vyse a

raznych druht.

kariérniho rastu

maly pocet pracovnich mist),
omezené vyhlidky na
povysSeni.

vyhody) vzdélavani
Ziskavani novych |Znevyhodnéné pii Znamost firmy pritahuje
spolupracovnikii | obstaravani zameéstnancti odborniky;
vibec; maji vyzraly postup pro
nemaji vétSinou vyzraly vybér a nabor.
postup pro vybér a nabor.
MozZznosti Zridka (plocha struktura, Rozmanitéjsi (vice trovni,

koncernové dceriné
spolecnosti).

Organizacni
struktura

Casto neexistuje plan
organizace/nedostatecna
Uprava zastupovani,
neexistujici popis
pracovniho mista, Zadné
Staby, struktura je
prizplisobena manaZerovi-
vlastnikovi.

Siroka a transparentni
organizacni struktura/
regulace zastupovani, popis
pracovnich mist, oddéleni a
Staby.

Pozice vedeni

Siroky rozsah tkold, velky
rozhodovaci potencial; délba
prace a delegovani jsou
mozné velmi omezené; ridici
pracovnik je vSeobecnéji
zaméren.

Rozsah tkoli a rozhodovani
je mozno omezit; délba
prace a delegovani je silnéji
zastoupeno; ridici
pracovnik: je specialista.

Klima podniku

Osobni pristup a atmosféra
divéry mezi zaméstnancem
a vedenim, prace v malych
skupinach, kde jsou
prijemné;jsi osobni vztahy,
vstricnost akceptovat
spojeni pracovniho a
osobniho Zivota.

Vys$si anonymita a omezeni
informovanosti, odcizeni.

Jistota pracovniho
mista

Mensi jistota pracovniho
mista.

v

Vyssi, fluktuace niZzsi.

Zdroj: [1]
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Mala firma z hlediska fizeni lidskych zdrojt je na rozdil od stiednich ¢i velkych
firem jina, nebot se lisi tim, Ze veskeré ridici a rozhodovaci ¢innosti jsou v rukou
majitele ¢i nejvyssiho vedouciho pracovnika. Obvykle neexistuje délba tidicich
a rozhodovacich cinnosti nebo je jen velmi jednoducha a prehledna.
Organizacné je rizeni lidi relativné nekomplikované a snadné. O to vétsi diiraz
by mél byt kladen na vybér pracovniki, na jejich odborné a lidské vlastnosti.
Dilezita je téZ motivace a stimulace lidi. Odchod pracovnikii z malé firmy je pro
majitele daleko vétsi zatézi a ztratou oproti firmam vétsim. Je to z toho dlivodu,
Ze majitel investuje sviij ¢as i kapital do rozvoje konkrétniho pracovnika piimo
ama k nému i emocionalni vazbu. Dalsi rozdily jsou v nasledujicim prehledu:

mensi mnoZstvi zdroju a relativné izka skala aktivit ve srovnani se stredni
nebo velkou firmou,

jednodussi organizacni struktura,

prihlednéjsi vazby na trh,

bezprostiredni a intenzivni kontakt mezi vedenim a pracovniky,
koncentrace tidicich a rozhodovacich ¢innosti v rukou majitele,

neexistuje délba fridicich a rozhodovacich c¢innosti, nebo je velmi
jednoducha a piehledn,

maly pocet pracovnikii umoziuje operativnéji reagovat na pozadavky trhu,

firma je vSak zranitelnéjsi, odchod kazdého pracovnika vyvola daleko vétsi
problémy nez ve velké firmé,

odménovani pracovnikii velice citliva zaleZitost - lidé se navzajem znaji
[37].
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12 Financni management

Finan¢ni management a finan¢ni planovani jsou dalsi cinnosti, které musi
podnikatel zajistit, aby jeho podnik prezil.

Finance firmy zobrazuji vysi kapitdlu (jako zdroje aktiv) a toky penéznich
prostiedki. Zakladnim cilem finan¢niho managementu je maximalizace trzni
hodnoty firmy v dlouhodobém obdobi. Jako vedlejsi cil musi firma pribézné
zajiStovat svoji platebni schopnost.

Finan¢ni management Gzce souvisi s ekonomickym prostredim, ve kterém se firma
nachazi, s praveé probihajici fazi Zivota firmy a s charakterem jejich cilti.

Financ¢ni i investi¢ni rozhodovanti firmy je ovliviiovano faktory:
e vynosem;
e faktorem casu;
o faktorem rizika.

Finance se vyskytuji:

e na vstupu tzn. zabezpecuji rozjezd podniku, potfebné vyrobni faktory a
sluzby;

¢ navystupu, zabezpecuji kontinuitu podnikatelskych aktivit, vytvareji zisk [1].
12.1 Rozvaha podniku

Rozvaha (bilance) zobrazuje financ¢ni situaci podniku kurcitému c¢asovému
okamziku, ve kterém se odrazi stav hospodarskych prostiedkli podniku (pozemKky,
budovy, stroje a zarizeni, dlouhodobé cenné papiry, zasoby materialu, penézni
prostredky, pohledavky atd.) a zdroji kryti téchto prostiedki (vlastni kapital,
dlouhodobé uveéry, kratkodobé uvéry, zavazky vici dodavateliim, dafiové a ostatni
zavazky).

Bilance podniku postihuje dveé ¢asti:

e aktiva(A);
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e pasiva(P).
Mezi témito ¢astmi plati zakladni vztah (bilan¢ni pravidlo):
A=P

Aktiva podniku na levé strané bilance zachycuji majetek podniku, zatimco prava
strana vykazuje finan¢ni kryti majetku v podobé vlastnich a cizich zdrojl (pasiv).

Aktiva
Stala aktiva
1. Dlouhodoby hmotny majetek (nemovitosti, stroje aj.).
2. Dlouhodoby nehmotny majetek (software).
3. Dlouhodoby finan¢ni majetek (obligace, akcie cizich subjektt aj.).
Obézna aktiva
1. Zasoby.
2. Pohledavky.
3. Kratkodoby finan¢ni majetek.
4. PenéZni prostiedky.
Pasiva
Vlastni kapital
1. Zakladni kapital.
2. Fondy ze zisku.
3. Vysledek hospodareni minulych let.
4. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi.
Cizi zdroje
1. Rezervy.
2. Dlouhodobé zavazky.
3. Kratkodobé zavazky.

Abychom mohli obé strany vyjadrit v hodnotové podobé, musime i aktiva v této
podobé vyjadrit. Otazkou je, v jakych cendach tato aktiva zachycovat:
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Obézny majetek

1.

Zasoby - zpravidla se oceiuji do vyse potizovacich cen (jsou-li trzni ¢i burzovni

vV

ceny).

Vzhledem k obtiznosti pouziti individudlniho ocenéni (napf. mnoho druht
zasob za riizné ceny), Ize uzit vice postupii:

Primeérné ocenéni vSech druhti zasob. Pokud je trZni cena niZsi nez primeérna,
pak opét plati pravidlo niZsi ceny. Cenovy rozdil se odepiSe tim, Ze se zvysi
naklady a sniZi zisk (danové hledisko).

Metoda FIFO (prvni dovnitt, prvni ven). To, co prijde nejdiive, se také nejdrive
spotiebuje. Ocenéni konec¢ného stavu zasob se tedy provede v cenach
poslednich dodavek. Vyhodné zejména pti poklesu cen, rozdil je promitnut do
nakladd, zisk se snizi (danové hledisko).

Metoda LIFO (posledni dovniti, prvni ven). Nejprve se spotiebuji posledni
dodavky a do konec¢ného stavu vstupuji ceny prvnich dodavek (nizsi). Vyhodné
pii riistu cen. Rozdil je promitnut do nakladi, zisk se snizi. - Tato metoda je
v CR zakazana.

Pohledavky predstavuji dosud neuhrazené faktury nebo dalsi platebni
dokumenty, které podnik vystavil odbératellim. Objem pohledavek se sniZuje o
rezervu na nedobytné pohledavky (subjektivni urcenti).

Kratkodoby finan¢ni majetek

Kratkodobé cenné papiry umoziuji rychlou preménu v penézni prostredky.
Daji se pouZit na kratkodobé investovani a na zabezpeceni rychlé likvidity.

Penize v pokladné a na uctech.

Dlouhodoby majetek

Hmotny lze zachytit v potizovacich cenach. Zpravidla se pripojuje fond
akumulace, tj. vytvorené opravky, takze Ize zachytit i zlistatkovou cenu.

Nehmotny zahrnuje patenty, vynalezy, autorskd prava, obchodni znacku,
goodwill (dobré jméno). Mohou se uvadét samostatné nebo spolu
s dlouhodobym majetkem. Problémem je urceni presné hodnoty a uvadény by
mély byt pouze tehdy, jsou-li spojeny s néjakymi vynaloZenymi naklady

Financni [41].
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Vztah obéZnych a dlouhodobych aktiv

Podnik déla vSe pro to, aby dosahl rychlé likvidity (likvidita je souhrn vsech
potencidlné likvidnich prostredki, které md firma k dispozici pro uhradu svych
splatnych zdvazkii). To se projevuje ve snaze zajistit vyssi podil obézZného majetku
(obéZnych aktiv). Orientacné tento podil na celkovych aktivech ¢ini 50 - 80 %.

VVVVVV

VVVVV

narokem na technologické vybavent.

Dilezita je rovnéz struktura ¢asti obézného majetku. Z hlediska likvidity podniku
je vyhodné mit vétsi podil likvidnich obéznych aktiv (50 - 65 %), nez zasob.
V zasobach by mély vice prevazovat zasoby hotovych vyrobkl proti vyrobnim
zasobam a zasobam nedokoncené vyroby. Vyznamny podil na aktivech by mély mit
i cenné papiry.

Nehmotny majetek v majetkové struktuie nehraje tak velkou roli.

Dlouhodoby hmotny majetek se podnik snazi rychle odepsat. Je snaha vyuzivat
leasing, protoZe se sniZuje narok na vlastni dlouhodoby majetek (nezachycuje se
v bilanci, je zahrnut v ndkladech) [41].

Prava strana bilance je stranou pasiv vcetné vlastniho kapitalu. Veskeré druhy
pasiv v¢. vlastniho kapitalu predstavuji financ¢ni zdroje pro majetek zachyceny na
levé strané. Pasiva jsou vyjadiena v penéZnich jednotkach.

Pracovni kapital

Tento pojem se tyka jak obéZného majetku (béznych aktiv), tak i kratkodobého
ciziho kapitalu (béznych pasiv). Pracovni kapital je vlastné celkovy obéZny majetek.
Zpravidla se mluvi o hrubém pracovnim kapitdlu.

Rozdil mezi celkovymi obéZnymi aktivy a celkovymi kratkodobymi dluhy (béZna
pasiva) tvoii ¢isty pracovni kapitdl (CPK). Tento kapital ma vliv na solventnost
firmy (za solventnost firmy je oznacovana schopnost firmy vcas splatit své zavazky,
dana vlastnictvim potiebné sumy penéz). Piebytek kratkodobych aktiv nad
kratkodobymi dluhy opraviiuje k tsudku, Ze firma ma dobré financni zazemi, Ze je
likvidni. CPK ptedstavuje finané¢ni pol$taf, ktery firmé umozni pokracovat ve svych
aktivitach i v pripadé, Ze ji potkala néjaka neprizniva udalost, jezZ by vyZadovala
vysoKky vydej penéznich prostredki. Velikost tohoto polStaie zavisi na obratkovosti
kratkodobych aktiv firmy, ale i na vnéjSich okolnostech, jako jsou napf.
konkurence, stabilita trhu, datiova legislativa, celni predpisy atd.
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Hruby pracovni kapital zavisi na dvou faktorech:

e na délce doby potfebné ktomu, aby pracovni kapitdl prosSel napf.
tiistupniovym cyklem od pohledavky pres zboZi k podobé hotovosti;

¢ na objemu prodeje.

Nejvétsi zatizeni podniku je zplisobeno zdsobami a pohleddavkami. Na zasoby se
klade pozadavek jejich optimalni velikosti. Tu ovliviiuji dva faktory:

¢ rychlost spotreby ve vyrobé a rychlost prodeje;

e Casovy interval mezi dodavkami a doba mezi vystavenim objednavky a
prijmem zboZi.

Cim rychlejsi je obrat zasob, tim mensi je potieba pracovniho kapitalu k jejich
financovani.

Pohledavkami se prodluZuje cyklus pracovniho kapitalu, a znamena to jeho
zvySenou potirebu pro dal$i provoz podniku. ZaleZi na délce lhiity splatnosti. Proto
je tfeba pri planovani uvérovych prodejii stanovit maximdlni a minimalni
pozadavKky na pracovni kapital a podle toho stanovit lhiity splatnosti. Je dobré si
predem ovérit platebni moralku predpokladanych odbératel.

Z analytického hlediska je moZno porovnavat pracovni kapital se zdsobami, ziskem
a trzbami. (Videalnim ptipadé je podil zasob a pracovniho kapitalu roven 0,7, podil
zisku a pracovniho kapitalu roven 0,18 - 0,2, podil trzeb a pracovniho kapitalu je
roven 5. Je nutné vzit vavahu zaméreni produkce podniku a porovnavat tyto
ukazatele s prlimérem odvétvi.) [1].

12.2 Vykaz zisku a ztraty

Bilance hodnoti hospodarskou stabilitu podniku. Vykaz zisku a ztraty je
sestavovana jako vykaz nakladii a vynosi, které se uznavaji v dobé vzniku bez
ohledu na to, zda vtomtéz obdobi byly uhrazeny. Vysledek hospodareni je
dilezitym syntetickym ukazatelem tirovné hospodareni ucetni jednotky. Zjistuje
se koncem roku na uc¢tu 710 Ucet ziskil a ztrat prevodem zlstatkd (=obratl od
pocatku roku) jednotlivych nakladovych a vynosovych tctd na tento zavérkovych
ucet. Nejdrive se zjistuje vysledek hospodareni pred zdanénim (nazyvany téz
hruby ucetni vysledek hospodarteni), a to porovnanim zistatk uctl Gctovych
skupin 50.aZ 58. a 60. aZ 68. Vykaz zisku a ztraty musi zachytit, jaky podnik vytvoril
odpovidajici vynos z vlastnich provoznich aktivit. Z téchto vynosl (trZeb) musi
podnik pokryt provozni ndklady (mzdy, materidl, suroviny, energii), odpisy, event.
uroky zavérd. Tim se dostdvame na zdanitelny zaklad (z béZné cinnosti). Po
odvodu dani, event. prispévku do rezervniho fondu a po vyplaceni podilu na zisku
zbyva disponibilni zisk, ktery lze pouZit na reinvestice v podniku.
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Odpisy vystupuji ve dvoji podobé:
a) jako naklady vyroby;
b) jako zdroj budouci obnovy dlouhodobého majetku.

Pro pouZiti ve finan¢ni analyze se zpravidla pouZziva Cistého zisku, ktery je rozdilem
vynosu a nakladl na vyrobu (hruby zisk) po odecteni dané z piijmu.

12.3 Penézni tok (Cash flow)

Vykaz zisku a ztraty informuje o schopnostech podniku vytvaret zisk, avsak
neinformuje o pohybu prijmi a vydajl. Proto je nutné vytvorit prehled o tom, jaky
je pohyb v penéZnich tocich - tj. o likvidité podniku. Pro podnikatele popisuje vykaz
cash flow ¢l. V prilohy ¢. 3 opatfeni Ministerstva financi, kterym se stanovi obsah
ucetni zavérky pro podnikatele.

PenéZni tok lze chapat téz jako ukazatel a konstruovat jeho vysi na konci dcetniho
obdobi jako statickou veli¢inu, kdy pricteme k ¢istému zisku odpisy (zakladni
vzorec) Ci jako tokovou (dynamickou) veli¢inu, kterou vykazuji pribézné
nékolikrat za ucetni obdobi (napt. mési¢né), pricemz porovnavam prijmy a vydaje
podniku [41].

12.4 Finan¢ni planovani a hospodareni

Financ¢ni planovani (rozpoctovani) patii k zakladnim nastrojlim financniho tizeni
firem. Obecné lze definovat planovani jako ¢innost, ktera zabezpecuje spojeni mezi
soucasnou situaci a takovou, kterou bychom chtéli mit v budoucnosti. Finan¢ni
planovani lze chapat jako rozhodovani o zpiisobu financovani (ziskavani kapitalu),
o investovani kapitalu (alokace kapitalu) a o penéznim hospodareni. Finan¢ni plan
je soucasti celkového planu firmy.

Potiebu financnich prostredki I1ze konkretizovat jako kapital potrebny pro dalsi
rozvoj podniku a likvidni prostredky neboli pracovni kapital potrebny pro provoz
podniku.

1. Dlouhodoby majetek a investi¢ni prostiredky

Vyse kapitalu potiebného k nastartovani at uZ malého nebo stredniho podniku
se lisi v zavislosti na tom, zda jde o podnik vyrobni, velkoobchod, maloobchod,
nebo odveétvi sluzeb.

K zaloZeni vyrobniho podniku je vétSinou zapotiebi kapital na koupi pozemku,
na vystavbu budovy, na ndkup strojl a zarizeni, surovin nebo polotovart.

To prakticky plati i o fadé riiznych typl podniki v sektoru sluzeb, jako jsou napt.
Cerpaci stanice, myti vozidel, motel apod. Podniky jako bistra, bufety, holi¢stvi,
kadernictvi, kancelarské sluzby, KkrejCovstvi atd., vyzaduji relativné maly
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pocatecni kapital. To plati i o riznych poradenskych sluzbach, kde mnohdy lze
vystacit se zarizenou kancelari, vybavenou telefonem, faxem a pocitacem.

Velkoobchod vyZaduje obvykle ndjem nebo koupi skladu, jeho pripadnou
adaptaci a ndkup ndkladnich automobili. V maloobchodé si sta¢i najmout
prodejnu a zaridit ji.

Pro mnohé malé podniky bude toto pocate¢ni vybaveni nejvétsi investici, kterou
ucini. Rozhodnuti, které bude muset zacinajici podnikatel udélat, zavisi na radé
faktordy, a to:

e Vliv trhu a z toho plynouci potieby zdkaznikd.
e Povaha vyrobkii a charakter sluzby.
¢ Organizace podniku a stuperi jeho zabezpeceni.

¢ Jak velky objem financi je mozZno ziskat a jak to ovlivni narok na vybaveni a
z toho korekce predchozich tvah:

a)Je vSechno urcené zarizeni potiebné?
b) Existuji alternativni moznosti?
c) Jaky to vSe ma dopad na cile podnikani?

Pri existenci alternativnich moZnosti vybaveni se voli financné a ekonomicky
vhodna varianta [41].

2. Podnikovy kapital
a) Podnikovy kapital Ize z hlediska vlastnictvi a ¢asu rozdélit na:

Vlastni kapital predstavuje tu ¢ast pasiv (kapitalu), ktera patii majiteli firmy. Je
hlavnim nositelem podnikatelského rizika a jeho podil na celkovém kapitalu je
proto ukazatelem finanéni jistoty (nezavislosti) firmy. Cleni se na:

1. Zakladni kapital - tvoii jej penézni a nepenézni vklady spolecnikli do
spolec¢nosti.

2. Fondy ze zisku - napt. rezervni fond (ke kryti ztrat a prekonani nepriznivého
pribéhu hospodareni spolecnosti).

3. Vysledek hospodaieni minulych let.

4. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi.
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Cizi kapital - je dluhem, ktery musi firma v urcené dobé splatit. Za cizi kapital
plati podnikatel uroky a ostatni vydaje spojené sjeho ziskdnim (bankovni
poplatky, provize ap.). Cleni se na:

e Rezervy - mohou se vytvaret za uritym tcelem na budouci zavazek (napft-.
na investicni vystavbu, na kursové ztraty, rizika a ztraty z podnikani).

e Dlouhodobé zavazky - tvoreny zavazKky kjinym spole¢nostem, prijatymi
zalohami nebo jinymi dlouhodobymi zavazky, které maji splatnost delsi nez
jeden rok..

e Kratkodobé zavazky- predstavuje kratkodobé dodavatelské uveéry, zalohy
od odbératelli, pljcky, castky nevyplacenych mezd, nezaplacené dané a
pojisténi, zavazky ke spole¢nikiim a zaméstnanciim, bankovni avéry a
Vypomoci.

b) Z hlediska zdroje, odkud kapital prichazi, jej 1ze délit na:
¢ interni - kapital se zvySuje vlastnimi aktivitami podniku;

e externi - Kkapital podnikl se zvysuje formou vkladl vlastnikd, uvéry, popft.
dotace.

Z vysSe uvedeného plyne, Ze podnik je soucasti finan¢niho trhu, ktery lze
rozdélit takto:

e penézni trh (kratkodoby);
e kapitalovy trh (dlouhodoby);

e zahrani¢ni (zahrani¢ni mény, zahrani¢ni obchod, uvéry, obchod s drahymi
kovy).

Financ¢ni trh ovliviiuje podnik a jeho aktivity jednak zajiStovanim potiebného
kapitalu, vybérem jeho forem (resp. rliznych finan¢nich zavazki) a vlastniho
kapitalu, a jednak umistovanim volnych prostiedkd.

Ziskani finan¢nich prostiredkd pro riizné podnikové ¢innosti (technicky vyvoj,
vyroba, inovace aj.) je ovlivnéno radou faktor(. Pfredevsim kazda forma kapitalu
ma svoji cenu. Kazda navratna forma kapitalu musi byt splacena za kratsi nebo
delsi dobu. Kazdy kapitalovy zdroj piinasi i urcité riziko. Svou roli hraje i zptisob
zdanéni.

Cena (naklady) kapitalu je dana jednak velikosti vynosu, ktery vlastnik maze
obdrzet z prislusné kapitalové formy (dividendy z akcii, zisk investora atd.),

jednak velikosti uroku, ktery musi obdrzet véritel (irok z bankovnich uvérd,
rizné provize pii poskytnuti zaruk apod.).
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Splatnost kapitalu je spojena s cenou kapitalu.

Rizika nejsou u vSech kapitalovych forem stejna. Vysoka rizika jsou spojena
s dlouhodobymi avéry, protoZe vysoké, tiebaZe stabilni tirokové miry mohou
zplsobit, Ze v pripadé snizenych vynosi nemusi byt dostatecné kryty internimi
zdroji podniku. NejmenS$i riziko naopak nesou kratkodobé uveéry [1].

12.2 Analyza bodu zvratu a zisk

Pro rozbor ziskovosti produkce se pouziva analyza bodu zvratu, tj. bod, od kterého
dochazi k obratu z provozni ztraty do provozniho zisku. Jde pravé o takovou
velikost vynost, pri které jsou pokryty vSechny provozni naklady.

To znamena, Ze je nutné zabyvat se vynosy, kterych bude dosaZeno a dale naklady,
které budou na tento prodej vynaloZeny. Znamena to podniknout nasledujici kroky:

1. Stanoveniobjemu prodeje - jde o nejkritictéjsi misto analyzy, protoZe na ném
zavisi preziti a dalsi rst podniku. Pfedpovédi pro zacinajici podnikani by mély
byt dva aZ ti'i roky dopiedu. Pro tyto predpovédi by se mély pouzit tfi pristupy:

e optimisticky, kdy predpoklady dosahuji vysokych hodnot prodeji;
e pesimisticky s nizkymi prodejnimi odhady;
e realisticky, kdy je odhad proveden na zakladé soucasnych znalosti o prodeji.

e Pro presnéjsi provedeni téchto odhadii je nutné ziskat zkusenosti o casovych
zménach prodeje, tzn. jak se méni prodej béhem dne, tydne, ¢tvrtletné, rocné.
S tim souvisi i ptriprava potiebnych zasob na pokryti sezénnich spicek (napft-.
sportovni vyrobky, knihy a dalSi vyrobky).

2. Stanoveni nakladii potiebnych na vyrobu a prodej vychazi zrozdéleni
celkovych nakladt na naklady:

e proménné (variabilni);
e stalé (fixni).

3. Porovnani trzeb, které vzniknou prodejem vyrobkd nebo sluzeb s naklady.
Aby bylo mozno urcit velikost trZeb, je tfeba zavést prodejni cenu. Jeji velikost
lze urcit v ramci rozpéti, které bylo ziskano prizkumem trhu. Soucin ceny a
daného prodaného mnoZstvi urcuje velikost trzeb. Krivka trzeb je primka
vychazejici z pocatku (viz schéma 8). Ze schématu je patrné, Ze se obé primky
protinaji v bodé zvratu, tzn. v bodé€, kdy trzby pokryvaji naklady. V tomto bodé
je zisk nulovy. Analyza bodu zvratu je dlilezitym momentem analyzy uspésnosti
podnikatelského zaméru. Pro dané rozpéti cen je potiebné stanovit

vvvvvv

prodeje.
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Body zvratu lze odvodit i analytickym zplsobem. Objem vyroby je piimo
umérny celkovym fixnim ndkladim a nepifimo dmérny rozdilu ceny a
jednotkovych variabilnich nakladi:

Objem produkce v bodu zvratu Ize vypocitat jako podil fixnich ndkladii a rozdilu
mezi jednotkovou cenou a jednotkovymi variabilnimi ndklady.

Schéma 8 Bod zvratu

; A
Vynosy Vynosy nebo trzby
trzby
Naklady
Celkové naklady
BOD ZVRATU ZISK
A
Variabilni
~ y haklady
ZTRATA 'y
Fixni naklady
\ 4 -
Mnozstvi produkce pii nulovém zisku Objem produkce
Zdroj: [1]

Z analyzy bodu zvratu je mozné primo vypocitat takovy objem prodeje, ktery by
byl potfebny pro vytvoreni Zadouciho (cilového) cistého zisku. Z cilového zisku
by mélo byt pokryto:

e splaceni amortizacni ¢astky pujcky;
e rezerva k budoucimu ristu podniku;
e Zivotni naklady podnikatele.
12.6 Financni analyza

Tato analyza vychazi prevazné z financniho dcetnictvi podniku. Jedna se o shrnuti
silnych a slabych stranek v oblasti financi v¢. zhodnoceni hrozeb a prileZitosti a je
podkladem pro tvorbu finan¢ni strategie podniku (SWOT-analyza v oblasti
financi). Adresaty vysledkl finan¢ni analyzy mohou byt jak interni pracovnici
podniku - hlavné na fidicich postech, tak externi uzivatelé - banky, soucasni a
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budouci investori, obchodni partneri, stat a statni instituce, konkurencni podniky,
auditori, uc€etni znalci, kmenovi poradci atd.

Data pro finan¢ni analyzu je mozno rozdélit do dvou velkych skupin, a to:

1. financ¢ni informace;

2. nefinan¢ni informace.

Zdrojem dat v podobé financ¢nich informaci jsou hlavné:

a)

b)

c)

financ¢ni UcCetnictvi (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, analytické a syntetické
ucty, dalsi vykazy v¢. priloh a vyrocni zprava);

predpovédi financnich analytiki (napt. o vyvoji ekonomiky, burzovnich
kurzi akcii);

hospodarské zpravy v médiich (napf. ohledné planovanych zmén
v legislativé, ekonomického vyvoje daného regionu).

Nefinanc¢ni informace tykajici se dalSich faktord, které ve svém disledku
ovliviiuji finan¢ni vysledky podnikani, 1ze dale délit do dvou skupin:

a)

b)

kvantifikovatelné (vycislitelné v urcitych hodnotach) - jako napf.
ekonomickd a podnikova statistika o poctu pracovnikili, odbérateld;
segmentace a pocty zakaznikli ve skupindch podle sociologicko-
demografickych kritérii; vykonova analyza pracovnikii (produktivita prace
= obrat na pracovnika atd.);

nekvantifikovatelné (nevycislitelné, kvalitativni ddaje) - zde se jedna o
zplisob Tizeni lidskych zdroji, marketingovou strategii, komentare
manazerd, nezavislad hodnoceni celého podniku v tisku, zpravy auditora.

Zptisob prace finan¢niho analytika Ize rozdélit do dvou velkych celkii:
1. Technickou analyzu (zpracovavani ucetnich dat statistickymi i

nestatistickymi metodami).

2. Fundamentdlni analyzu  (zpracovavani nekvantifikovatelnych informaci a

hodnoceni jejich vlivu na postaveni podniku na
trhu).

Tyto obé dil¢i analyzy se navzajem doplnuji a jsou vZdy provadény soucasné, aby
nedochazelo ke zkreslovani vysledkid tim, Ze by dil¢i analyzy byly provadény
k jinému datu, resp. za jiné obdobi.

Metody finan¢ni analyzy, kterymi analytici data zpracovavaji, jsou opét dvojiho

typu:
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1. STATICKA ANALYZA (Priifezova analyza jednoho podniku a jeho porovnani
s odvétvim. Jedna se o rozbor daného ucetniho obdobi - vztahuje se k urcitému
datu.)

2. DYNAMICKA ANALYZA (Porovnani téetnictvi podniku za nékolik po sobé
jdouci ucetni obdobi (min 5 let) a porovnavaji se navzdjem, vyvozuji se trendy
a predikuji se hodnoty ukazatel pro budouci obdobi. Zde je vhodné grafické
znazornéni vyvojovych krivek.)

V dynamické analyze se postupuje hlavné podle statistickych metod analyzy
Casovych rad (absolutni zména) a analyzy trendt (relativni zména, dynamika).

Vystupem financ¢ni analyzy jsou ukazatelé:
a) extenzivni - idaje hodnot jednotlivych poloZek z ticetnich vykaz,
b) intenzivni (pomérové) - pomér dvou a vice extenzivnich ukazateld.

MozZnou podobou vystupt je tzv. pyramidalni rozklad, ze kterého lze odvozovat
priciny hodnot ukazatel vyssiho radu.

Statickou i dynamickou analyzu lze provadét bud’ jako HORIZONTALNI (indexové
a percentudlni zmény pti porovnavani ¢asového sledu) nebo jako VERTIKALNI
(podil urcité slozky na celku).

Pomérové (intenzivni) ukazatele lze Klasifikovat podle jejich vykladu do
nasledujicich péti skupin:

1. Ukazatelé likvidity méri schopnost firmy vyrovnat své zavazky. Jsou hlavnimi
ukazateli béZné finan¢ni situace. Méri se k urcitému datu, nikoliv pribézné.

a) bézna likvidita (podil obéznych aktiv a kratkodobych zavazkii). Bézna
likvidita je nejjednodusSim indikdtorem toho, jak podnik pokryva své
kratkodobé dluhy aktivy, které lze prevést na penize. Tim je i mirou
solventnosti podniku.

obéZnd aktiva

bézna likvidita =

kratkodobé zavazky (pasiva)

b) pohotova likvidita (podil obéznych aktiv sniZzenych o zasoby a
kratkodobych zavazkii). Z obéznych aktiv se vylucCuji zasoby, které jsou
nejméneé likvidni a jejichZ rychla likvidace vyvolava obvykle ztraty.
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c)

Obézna aktiva - zasoby - dlouhodobé pohledavky

Rychla likvidita =
Kratkodobé zavazky
okamzita likvidita
kratkodoby finanan¢ni majetek a penézni prostiedky
Rychla likvidita =

Kratkodobé zavazky

2. Ukazatelé aktivity méri, jak efektivné podnik hospodari se svymi aktivy.
Ukazatelé se pocitaji pro jednotlivé skupiny aktiv: zasoby, pohledavky, stala
aktiva, celkova aktiva.

d) obrat zasob - ukazatel vyjadruje pocet obratek zasob ve sledovaném obdobi

vV

priméru, tim vice ma podnik prebytecnych zasob snizs$i nebo nulovou
vynosnosti.
Zasoby

Doba obratu zasob za rok =
Trzby/365

Obrat pohledavek - ukazatel vyjadrujici pocet obratek za ucetni obdobi a
primeérna doba inkasa - doba od okamziku prodeje, po kterou podnik musi
vpriméru cekat, nez obdrzi platby od svych odbérateli. Hodnotu
srovnavame s dobou splatnosti faktur a s odvétvovym priimérem. Delsi doba
znamena veétsi potiebu uvéra a tim vyssi naklady.

Pohledavky

Doba obratu pohledavek =
Trzby roc¢ni / 365

Obrat dlouhodobého majetku - méri vyuziti fixnich aktiv (v zistatkové
cené), srovnava se s odvétvovym primeérem. Nizsi hodnota, neZ je odvétvovy
primér, signalizuje nizké vyuziti a je signalem pro vyrobu, aby zvysila vyuziti
vyrobnich kapacit. Ddle je signadlem pro finan¢ni manaZery, aby omezili
podnikové investice.
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Trzby

Obrat dlouhodobého majetku =

Stala aktiva (v z.c.)

g) Obrat celkovych aktiv - méri vyuziti veSkerych aktiv. Je-li hodnota nizsi nez
odvétvovy primeér musi podnik zvysit trzby, nebo snizit stav aktiv

Trzby
Obrat celkovych aktiv =

Celkova aktiva

3. Ukazatelé zadluzenosti - méri rozsah, vjakém podnik uziva k financovani
dluh (cizi kapital)

a) ZadluZenost - vychazi se zrozvahy a pocita se rozsah, ve kterém dluhy

financuji aktiva.
Celkovy dluh

ZadluZenost =

Celkova aktiva

b) Urokové Kryti - vychazi se z vykazu zisku a ztraty a po¢ita se kryti naklada
na cizi kapital (droki a dalSich poplatki) ziskem pied Uroky a zdanénim
(EBIT). Ukazatel méfi, kolikrat se muize sniZit zisk, neZ se podnik stane
neschopnym platit své naklady na cizi kapital.

Zisk pred uroky a zdanénim

Urokové kryti =
Uroky

4. Ukazatelé vynosnosti (rentability, ziskovosti) - méri Ccisty vysledek
podnikového snaZeni, ukazuji kombinovany vliv likvidity, aktivity a
zadluZenosti na Cisty zisk podniku (zisk po zdanéni).
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a) Rentabilita trZeb - je-li hodnota nizsi nez odvétvovy primeér, pak dosahuje
podnik nizsich cen, vyssich naklad(i nebo oboji.
Cisty zisk

Rentabilita trzeb =
Trzby

b) Vydéle¢na sila podniku - méfi schopnost vSech podnikovych aktiv vytvorit
EBIT. ProtoZe nebere v ivahu dané a uroky, je tento ukazatel uzitecny pro
srovnavani rizné zdanénych a zadluZenych podniki.

Zisk (EBIT earnings before interest
and taxes
provozni zisk pred
uhradou uroki a
zdanénim)

Vydélecna sila podniku =
Aktiva

c) Vynosnost celkovych aktiv - ROA (return on assets) - je-li nizsi nez
odvétvovy primér, ma podnik niz$i produktivni silu aktiv a velkou
zadluzenost, ktera sniZuje Cisty zisk

Cisty zisk EBIT
ROA = resp.
Aktiva Aktiva

d) Vynosnost vlastniho kapitalu - ROE (return on equity) - méri vynosnost
vlastntho jméni (akciového kapitalu). Jeho hodnota poroste sriistem
celkového zisku, se sniZzovanim dani a uroku

Cisty zisk

ROE =
Vlastni kapital

5. Ukazatelé trzni hodnoty - tyto ukazatele MSP nepouzivaji casto, nebot jde o
analyzu provadénou v akciovych spole¢nostech.
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a) cena akcie;
b) kurs akcie;
c) P/E (price earnings ratio) jako podil ceny akcie a zisku na akcii.

Ziskané udaje ztéchto dil¢ich analyz se porovnavaji bud s doporucenymi
hodnotami ¢i odvétvovym priimérem. Na zakladé tohoto srovnani dochazi ke
korekcim soucasnych podnikovych strategii.

VysSe uvedené pomérové ukazatele a jejich pouZiti v komparativni analyze davaji
okamzity obraz o podniku, postradaji vsak ¢asovou dimenzi. Analyza podniku by
méla byt proto doplnéna trendovou analyzou, ktera ukaze, vyvoj situace v
podniku za urcité obdobi. Pouziva se obvykle grafického znazornéni.

EVA ukazatel pro hodnoceni podniku

EVA (Economic Value Added) - vyjadiuje rozdil mezi provoznim ziskem po
zdanéni NOPAT a naklady na pouzity dlouhodoby kapital. [41] [42].

EVA = NOPAT - C * WACC
NOPAT (net operating profit after tax) provozni zisk po zdanéni
C (capital) investovany kapital

WACC (weighted average cost of capital) primérny vazeny naklad na
kapital

118



13 Maloobchod, sluzby

Doposud se hovorilo hlavné o vyrobnich aktivitach a vyrobnich podnicich. Mnoho
podnikatelli vS§ak zac¢ina své podnikani v jinych oblastech, nez je vyroba. Jde hlavné
0 obchod (drobny prodej) a sluzby.

13.1 Drobny prodej

Tuto oblast 1ze charakterizovat jako nakup zbozi od dodavatelti a jeho piimy prodej
zakazniklm pro jejich osobni potiebu.

[ v této oblasti je nutné urcit si vhodny segment a najit cestu k zadkaznikovi. Dalsi,
velmi dtlezitou otazkou, je nalezeni vhodného mista prodeje. Pro malokterou
podnikatelskou aktivitu je tento problém tak dilezity.

Existuje fada moznosti, kde umistit prodej v drobném:
e mésto;
e vesnice;
e prodej ve velkych nakupnich centrech.

Kazdy z téchto prodejii ma své vyhody a nevyhody.
Mésta

e Centra meést a mensi mésta v blizkosti velkych primyslovych a obchodnich
center nebo sidliSté na okrajich poskytuji prostor pro umisténi drobnych
prodejen. Zde se jedna o prodej zboZi denni pottfeby (potraviny, drogistické
zboZi) a specializované prodejny.

e Drobny prodejce muze prizplisobit oteviraci dobu potfebam zakazniki a
flexibilné reagovat na jejich poZadavky.

e Touto flexibilitou miZe drobny prodejce konkurovat i velkym fretézciim a
jejich nabidku dopliiovat hlubSim sortimentem.

e V historickych castech mést se stavaji cilovou skupinou turisté, kteri praveé
zde mohou suplovat nedostatek lokalni poptavky.

119



MALOOBCHOD, SLUZBY

e V centrech mést, kde jsou umistény velké hotely, divadla a dalsi zarizeni pro
volny cas, je vhodné umistit malé specidlni obchody (zlatnictvi, galanterie,
hodinaistvi, butiky atd.), nebot’ zde prodejce miize pocitat s koupéschopnou
klientelou a ochotou zakaznikt si v klidu zbozi prohlédnout a vybrat. Navic
zde plisobi sdruzena reklama takovéto lokality.

e Nevyhodou takového prodejce je, Ze nemiiZe vyuZzivat nakupt ve velkém a tim
mnoZstevnich rabatd, téz velmi ziidka disponuje dostatecné velkym
parkovistém pro zakazniky ze vzdalenéjSich oblasti.

Vesnice

e Vtéto lokalité se vyplati nabizet zbozi denni potieby (Cerstvé pecivo aj.),
nebot’ pro tyto druhy zboZi se nevyplati obyvatelim venkova dojizdét do
vétsich sidel.

¢ Jednou z moznosti je téZ nabidka mraZenych potravin, nebot transport tohoto
zboZi z mést je pro zakazniky problematicky.

e Podnikatel zde musi pocitat s nizZs$i kupni silou obyvatelstva, ale naopak je
vyhodou staly zakaznik.

e Vsezoné lze v téchto oblastech pocitat s prilivem turistl a rekreantli, majiteli
chalup apod.

Prodej ve velkych nakupnich centrech

e V prodejnich centrech ¢i obchodnich domech byvaji pronajimany obchodni
plochy ¢i kéje drobnym podnikateltim, ktefi zde nabizeji prevazné
specializovany sortiment.

e Dochazi zde ke Kkoncentraci jak zakaznikl, ktefi maji kdispozici téz
parkovisté, ale je zde i velké mnoZzstvi prodejcti, ktefi si svym sortimentem
mohou konkurovat, avSak mnohdy dochazi ksynergickému efektu
dopliiovani sortimentu navzajem.

e Vyhodou je spolec¢na reklama a sdileni rezijnich ndkladd na provoz daného
centra ¢i obchodniho domu.

Drobny prodejce musi ¢elit mnohym problémim bez ohledu na lokalizaci podniku.
Prvnim velkym okruhem otazek je organizace zasobovani a skladové hospodarstvi.
Prodejce si musi drZet takovou zasobu zbozi, aby uspokojil potreby svych
zdkaznikli, naopak vzasobich ma vazany kapitdl a tyto finan¢ni prostiedky
nemiize vyuzit Kjinym aktivitdim. Dale je hlavné u malého prodejce problém
s prostorami pro skladovani, nebot nedisponuje tak velkou plochou. Proto je zde
nutné pouzit rtizné optimalizacni metody z oblasti logistiky. Takto si podnikatel
urci optimalni mnoZstvi zboZi na skladé z hlediska nakladi na skladovani a nakladt
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na objednavku a transport dodavek. Drobni podnikatelé se v praxi opiraji v oblasti
zasobovani pirevazné o empirii — vlastni zkusenost ziskana ,,pokusem a omylem®.

Problémy se mohou vyskytnout téZ pti nespravném nacasovani doby nakupu a
odhadnuti mnoZstvi objednaného zbozi, pokud neni zajiSténa dostatecna podpora
prodeje. Reklama a dal$i nastroje komunikacni politiky byly zminény v kapitole
pojednavajici o marketingu. Aby se podnikatel vyvaroval ztratdm z téchto chyb, je
vhodné prizplisobit cenovou politiku podminkam trhu a vyhlasit napf. sezénni
slevu [1].

13.2 Sluzby

Sluzby jsou v soucasné dobé velmi dynamickym sektorem hospodaistvi vyspélych
ekonomik. Vyznacuji se velkym potenciadlem pro tvorbu pracovnich mist a hlavné
pro podnikatelské aktivity malych a stfednich podnikd.

Sluzby lze vSeobecné definovat jako:

1. Poskytovani nehmotnych statkd k uspokojovani potieb za tplatu (rozdil mezi
vyrobkem a sluzbou).

2. Cinnosti, vyhody nebo uspokojeni nabizené na prodej nebo poskytované
v souvislosti s prodejem zboZi.

3. Zhlediska vyrobniho podniku jsou sluzby dopliikem nabidky jeho vyrobki a
vytvareji jeho konkuren¢ni vyhodu ¢i jedinecnost jeho nabidky.

Rozdilnost mezi nabidkou vyrobkd a sluzeb Ize charakterizovat téZ na nasledujicich
faktorech:

e Nehmotnost

Sluzba, jak z definic vyplyva, je komplexem urcitych udkont, které poskytovatel
zakaznikim vétSinou nemize predem demonstrovat, ani je pied jejich
poskytovanim skladovat.

e Nedélitelnost

JelikoZ se jedna o komplex ukont, ktery aZ v celkovém souhrnu uspokoji potiebu
zakaznika, je nutné predem se zakaznikem sjednat jeho individualni poZzadavky a
ty se pak snaZit co nejlépe splnit. AZ po poskytnuti celé sluzby dochazi u zdkaznika
k pocitu uspokojeni a k vnimani uzitku ze sluzby.

e Neoddélitelnost od poskytovatele

Sluzba je vazana na schopnosti jejiho poskytovatele, na jeho kapacity a hlavné na
schopnosti spolupracovnikli poskytovatele, ktefi prichazeji do kontaktu se
zakaznikem a sluzbu pfimo provadéji.
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e Pomijivost

Z nehmotnosti sluZzeb vyplyva téz jejich pomijivost, nebot’ po poskytnuti sluzby
dochazi k uspokojeni zakaznika, které vSak po urcité dobé odezniva a zakaznik
sluzbu poZaduje opétovné. Pokud je sluzba poskytnuta kvalitné, zakaznik se vraci,
naopak nekvalitné poskytnutd sluzba zdkaznika odradi od dalSich pokust
kontaktovat daného poskytovatele [25].

13.1.1 Struktura systému poskytovdni sluZeb

Poskytovani sluZzeb Ize vnimat jako urcity systém, na ktery ma vliv okoli
v nasledujicich formach:

e ekonomické prostiedi;

e socialni prostredi;

e technologické prostredi;

e politicko-legislativni prostredi;
o ekologické prostredi.

Analyzu tohoto nadiazeného systému lze provést analogicky jako u STEP-analyzy
prostiedi (S = socialné-ekonomické faktory, T = technologické faktory, E =
ekologické faktory, P = politické faktory). V této analyze se zamérujeme na vlivy
jednotlivych faktorii na dané odvétvi podnikani, sledujeme podminky podporujici
vlastni podnikani a ovliviiujici jeho rozvoj do budoucnosti, jakoZ i prekazky
v prostiedi.

Uvnitr systému poskytovani sluzby se nachazi jak subjekt cerpajici sluzby (klient),
tak objekt poskytujici sluzby (podnik a jeho zazemi). Objekt se dale déli na tri
subsystémy:

1. podnik poskytujici sluzby v¢. jeho kapacit;
2. misto (lokalizace) poskytovani sluzby;

3. organizace a podpora poskytovani sluzby (napt. svazy poskytovateli
sluZeb, podptlrné organizace, jako hospodarska komora aj.).
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Schéma 9 Struktura systému poskytovani sluZeb
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Zdroj: [25]

13.1.2 Ceny sluzeb

Pfi poskytovani sluzeb za Uplatu je nutné pred vstupem na trh zvazit vysi ceny,
kterou firma za vykon sluzby bude po zdkaznicich pozadovat.

Cena ma v jednotlivych odvétvich rozdilné nazvy, zde je namatkovy vycet rtiznych
pojmii:

e univerzita - Skolné;
e doprava - dopravné, jizdné;

o telefonické sluzby - pausal ¢i poplatek za impulzy;
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¢ postovni sluzby - postovné;
¢ najem bytu ¢i nebytovych prostor - ndjemné;
e kulturni akce - vstupné.

Vlivy pisobici na ceny sluZeb

Toto monetarni vyjadreni ceny je dlleZzité zejména pro ziskové organizace nebo
organizace, ve kterych jsou prijmy za sluzby vyznamnou soucasti kryti jejich
nakladi (v CR se jedna o prispévkové organizace a nékteré neziskové organizace).

Mimo cenu placenou za poskytnuti sluZby mohou zakaznikovi vzniknout jesté jiné
naklady. Jedna se predevsim o naklady spojené:

e S cCasem:

pro zakaznika jsou to alternativni naklady, nebot’ by cas straveny vyhledavanim
sluZzby mohl vyuzit jinak - jde tedy o velice vyznamnou cenu casu ve sluzbach
(proto maji mnohé podniky ve svém poslani zakotvenu vcéasnost ¢i promptnost
poskytnuti sluzby).

o S fyzickym usilim:

které vyZaduje poskytovani nékterych sluzeb, zejména sluzeb spojenych
s predméty, napt. opravy elektroniky, malovani bytu nebo samoobsluzné typy
sluZeb (benzinova pumpa, kdy zakaznik sdm natankuje a jde do pokladny nahlasit
Cislo stojanu a zaplatit).

e S psychickym usilim:

jedna se o nékteré typy sluzeb zamétenych predevSim na Clovéka, které od néj
vyzaduji pochopeni sluzby (nékteré financni sluZzby - napf. u telebankingu
pochopit zptsob volani a fungovani vnitirniho menu), prekonani psychologickych a
socialnich zabran (nékteré typy socialnich sluzeb - napt. zadost o pridavky na déti
predstavuje pro nékteré obCany potupny tukon, kdy jsou v roli prosebnicka v moci
uiednikd; a dale typy zdravotnich sluzeb - napt. Zddost o provedeni testu na virus
HIV je no¢ni mlrou pro mnohé lidi).

Nabidka sluZeb se samoziejmé ponékud lisi od nabidky zboZi, a proto jsou odliSné
téZ nékteré koncepce stanoveni ceny za sluzby. Nékteré vlastnosti sluzeb maji
piimy vliv na stanoventi jejich cen, a to kladny i zaporny.
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Tvorba cen ve sluzbach

Jak jiz bylo zminéno v kapitole o marketingu, je pri stanoveni cenové strategie
nejprve nutno znat jeji cile. Tyto cile by mély byt v souladu s celkovou strategif
firmy, casto se s ni shoduji. Pokud chceme stanovit cenovou strategii pro sluzby,
bereme v ivahu (stejné jako u vyrobki) prevazné nasledujici faktory:

a) ndaklady;
b) konkurenci;
c) hodnotu sluzeb pro zakaznika/poptavku.

Naklady predstavuji zdklad ceny, kterym lze ocenit urcitou sluzbu, zatimco
hodnota, kterou sluzba predstavuje pro zakaznika je stropem, kterou je zakaznik
ochoten zaplatit. Ceny stejnych nebo podobnych konkurenc¢nich sluZzeb mohou
urcovat misto, jaké cena sluzby zaujme na cenové Skale vytvorené mezi cenovym
zakladem a cenovym stropem (hovorime pochopitelné o Cisté trznich sluzbach).

Nelze zapominat, Ze predevsim u zbytnych a luxusnéjSich druhti sluZeb mtiZe byt
cena pro spotrebitele indikatorem Kkvality poptavané sluzby. Je to proto, Ze
spoti‘ebitel nema jiné hmatatelné dikazy kvality v disledku nehmotnosti sluzeb.

Komunikace ve sluzbach

Pfi prodeji vyrobkd, ale jeSté vice pri poskytovani sluZeb, sehrava sviij vyznam
komunikace. Tato miiZe probihat jednak primo mezi poskytovatelem a zakaznikem
¢i dalS$imi nastroji komunika¢niho mixu, zminéného v kapitole o marketingu. Kazdy
poskytovatel sluzby vi, Ze nejlepsi reklamu mu délaji sami spokojeni zakaznici,
nebot predavaji své dobré zkuSenosti svym znadmym a doporucuji tu ¢i onu sluzbu
resp. jejich poskytovatele. Tato verbalni reklama mize vylepSovat image firmy,
avsak v pripadé negativni zkuSenosti plisobi tiplné opacné a v ocich zakaznikl ¢i
potencidlnich klientli firma ztraci na atraktivité. Podle empirickych prizkumi
pozitivni zkuSenost sdéli spokojeny zakaznik ptiblizné 4 az 5 svym znamym,
naopak s negativni zkuSenosti se ,pochlubi“ dokonce 10 aZ 11 lidem. Proto pozor
na vyhody a nevyhody verbalni reklamy - je dobrym sluhou, ale o tolik horsim
panem, pokud svého klienta zklameme. Pro drobné podnikatele je tato forma
komunikace nejbéznéjsi [25].
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14 Inovace a védeckotechnické
parky v malém a strednim
podnikani

Ve vétSiné pramyslové vyspélych zemich je vsouCasném obdobi povaZovana
za klicovou ulohu podpora inova¢niho procesu priimyslové politiky. Rozvoj a
védeckotechnicky pokrok musi byt integrovan do ¢innosti MSP, jez si chtéji udrzet
konkurenceschopnost produkce i do budoucna, k zajisténi dostatku financnich
prostiedkii na vyzkum a k vyuZiti synergii pti védeckovyzkumné praci slouZi riizné
typy sdruzovani vcéetné védeckotechnickych parki [9].

14.1 Inovace

Pod pojmem inovace rozumime jakoukoliv zménu (kromeé zmén obratu ¢i objemu
produkce), ktera se tyka riiznych skutecnosti uvniti podniku. Obvykle rozliSujeme
inovace:

e vécné - tykajici se vyrobku, sluZby nebo technologif

e inovace zamérené do oblasti fizeni - které se tykaji napf. organizace,
motivace, komunikace atd. [28]

K inovaci vyrobki nebo sluzeb dochazi z diivodu:

e Reaktivni strategie - snaha prizplisobit se poZadavkim zakazniki, reakce na
jednani konkurence atd. Je spojena s menS$im rizikem netspéchu, ale i
s niz§imi ekonomickymi piinosy.

e Proaktivni strategie - snaha nabidnout zadkazniklim néco nového, co by je
upoutalo, a tak zajistilo podniku i konkuren¢ni vyhodu.

K inovacim technologii dochazi kdyz:

¢ firma musi obnovit vyrobni zarizeni, a realizuje to na zdkladé novéjsich,
vykonnéjsich zarizenti.
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e Na trhu se objevi nabidka vysoce vykonnych zarizeni, ktera zvysuji vyrobni
produktivitu a kvalitu vyrobkd, snizuji vyrobni naklady a zkracuji dobu
vyroby.

Technickd zména neni zdaleka snadnou zaleZitosti. Nova technika konkuruje
technikam jiz existujicim a v mnoha pripadech je nahrazuje. Technické zmény
zplsobuji premistovani zdrojli, v€etné pracovnich sil mezi sektory a podniky.
Mohou zahrnovat ivzajemné zvyhodnéni a podporu mezi konkurenty nebo
dodavateli, vyrobci a zdkazniky.

Ke zméné manazerskych ptistupti dochazi zejména:

e v piipadé rozristani firmy a dosavadni pristupy jiz nevyhovuiji;

e kdyz se zacnou objevovat problémy, nevykazuje se dostatecna vykonnost
apod.;

e konkurence, nebo partneri zavadi manaZerské postupy, které signalizuji
pozitivni vysledky.

Inovacni charakter potencidlu je utvaren dvéma vzajemné se podminujicimi
strankami. Je to proinovacni podnikové klima, ovliviiované celym souborem
vnitfnich a vnéjsich komponentt, které formuji celkovou atmosféru v podniku.
Druhou strankou je aktudlni schopnost a predpoklady podniku jako celku -
managementu, Utvarl i zaméstnancii k provadéni soustavné efektivni inovacni
¢innosti. Svornikem obou stranek je iroven a akceschopnost managementu.

Pro zkvalitiiovani inovacniho potencidlu je diilezitd pruzna organizac¢ni struktura,
ktera umoZniuje operativné reagovat na zmeény a vcas prijimat adekvatni opatfeni

Podpora vyzkumu a vyvoje vychazi z nutnosti udrzet, resp. zvySovat konkurencni
schopnost vyrabéné produkce a narodnich ekonomik na svétovych trzich. i kdyz
mezi jednotlivymi zemémi existuje v podstaté jednotna orientace na reSené
problémy (zejména informacni technologie, rozvoj biotechnologii, netradi¢ni
materialy atd.), existuji vtéchto zemich rozdilné pristupy k podpoie vyzkumu
a vyvoje, tj. jddra inovac¢niho procesu.

zZakladni funkci systému inova¢niho podnikani v CR je tvorba a realizace inovaéni
strategie ainovacni politiky na vladni a nevladni Urovni. Ty spocivaji zejména
v analyze, vytvareni av dalSim zkvalitiovani podminek pro rozvoj inovacniho
podnikani, v€etné budovani potirebného legislativniho ramce. DiileZité je plnéni
ukolii a vyzev v oblasti koordina¢ni a metodické.

Teorii systému inovaci vypracoval Schumpeter jiZ pred 1. svétovou valkou a pod
tento pojem zahrnul:

¢ vyrobu nového vyrobku, ¢i jiz existujiciho, ale v nové kvalité;
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zavedeni nového vyrobniho procesu do vyroby;
pouziti nového, dosud neznamého zdroje surovin ¢i polotovari;
ziskani nového trhu;

zmény v fizeni a organizaci vyroby.

Inovacni systém tvori ¢tyri zakladni komponenty:

Ridici slozky - statni avefejna sprava, vlada, ministerstva, regionalni
a mistni sprava (legislativni, inicia¢ni a regulac¢ni aktivity);

Vzdélavaci systém - celozivotni uceni, zahrnujici pocatec¢ni a dalsi
vzdélavani;

Finance - rizikovy kapital, rizikové financovani, predstartovni kapital;
Inovaéni podnikani - firmy asubjekty, které se zabyvaji inovac¢nimi
aktivitami v Sirokém slova smyslu (vCetné hrani¢nich oblasti jako jsou

vyzkum avyvoj, nové technologie a materidly, rozvoj lidskych zdrojq,
prizkum a rozvoj trhu, inova¢ni marketing).

Inovaéni strukturu CR tvoii systém vztah@ mezi jednotlivymi vyzkumnymi,
vyvojovymi, vyrobnimi, obchodnimi a dalSimi specializovanymi subjekty. Tyto
vztahy jsou charakterizovany jejich vzajemnou spolupraci s cilem komercializovat
vysledky vyzkumu - od analyzy alegislativy, pres vyzkum po technologicky
transfer, finalnf vyrobu a marketing.

Systém inovacniho podnikani vytvareji subjekty, které jakymkoliv zplisobem
participuji v inovacnich procesech. Jsou to zejména:

Organy statni spravy a samospravy (vlada, ministerstva, regionalni organy
atd.);

Komory (Hospodai'ska komora CR, Agrarni komora, Cesk4 advokatni komora
Komora patentovych zastupct atd.);

Banky;

Svazy, agentury, sdruZeni anadace (Asociace inovaéniho podnikani CR,
Asociace vyzkumnych organizaci, CzechlInvest, Spole¢nost
védeckotechnickych parkd, Technologické centrum AV CR atd.);

Pracovi$té vyzkumu a vyvoje (Akademie véd CR, vysoké $koly, vyzkumna
a vyvojova pracovisté);
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e Zahrani¢ni agentury aorganizace (Mezinarodni inovacni centrum,
Technology Innovation Information);

¢ Podnikatelské subjekty (zejména inovacni firmy, které tvori samotny zaklad
systému inova¢niho podnikani);

e Zakaznici, klienti, spotrebitelska verejnost (jednotlivci, ob¢anska i profesni
sdruzeni, ktefi vytvareji podnéty, spotrebitelskou atrZzni objednavku
i zpétnou vazbu v inova¢nim podnikani).

Na tento posledni segment inovacni infrastruktury se u nas velmi ¢asto zapomina.
Nepravem, nebot odbératel, ¢i spotiebitel je koncovym ¢lankem inovacniho
procesu, zejména pro néj inovujeme. A podle vyjadieni inovujicich subjektti jsou
klienti nebo zakaznici nejvyznamnéjSim zdrojem informaci a podnéti pro inovace
unas (46 %), zatimco na tomto poli prakticky selhavaji vysoké Skoly (7 %)
a vyzkumné neziskové instituce (3 %). Odtrzenost vysokych Skol od inovacnich
aktivit je tak jednim z nejvét$ich problémi souc¢asného stavu v Ceské republice,
nebot’ vinovacné vyspélych zemich je pravé naopak zakladem uspésné inovacni
politiky tésné propojeni univerzitni a podnikatelské sféry [19].

Problematiku inovaci 1ze shrnout do ,, systému 4T + P“

T - technologie, méni se technologie, provadéni procest (vyroby vykont,
distribuce)

e T -trh, méni se trh, tedy poptavka, zakaznik

T - tym, méni se kvalifikace, motivace a rizeni lidi

T - timing, méni se Casovani jednotlivych procesti, zejména Cas uvedeni
produktu na trh

e P - penize
Priklad:
Vsechny tyto procesy dokonale zvlddl T. Bata.
Zavedl prevratné novou technologii vyroby bot.
Radikdlnim sniZenim cen vytvoril obrovsky trh.
Dokdzal sestavit tymy pracovnikii na vsech tirovnich rizent.
Sprdvné casoval veskeré procesy.

Penize si pro své projekty vZdy dokdzal zajistit.
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Inovace - velké inovace - napf. zasadni zména Svycarského hodinarského
primyslu

malé inovace - koupé nového stroje

Klasicky - linedarni model inovac¢niho procesu

Véda - Vyzkum - Vyvoj - Vyroba - VyuZiti

V soucasné dobé se prosazuje nové pojeti inovacniho procesu

Potreby - Tvirci aktivity - Inovace - Efekty

V tomto modelu hraje vyznamnou roli tviirc¢i aktivita pracovniki. Inovacni proces
se podle tohoto modelu sklada z nasledujicich fazi:

¢ identifikace a charakteristika potireb potencialnich zakaznika

e pireformulovani potfeb do souboru nezbytnych aktivit, vedoucich
k uspokojeni potreb (varianty reSeni)

¢ realizace inovace

e vyhodnoceni efektt
Zakaznici ocekavaji stale nové produkty
Priklad:

Na Sumavé byly vybudovdny turistické stezky, vedouci v korundch stromii. Neni to
genidlni ndpad? Lidé touZi po adrenalinovych aktivitdch, prirodé, nécem novém.

Zdrojem inovaci je znalost trendi - mohou to byt trendy technologické,
ekonomické, environmentalni, politické a dalsi.

Navrhnout tpravu dosavadniho produktu tak, aby odpovidal novému trendu.

Priklad:
Zidle - rlizné Upravy - nastaveni spravné pozice sezeni atd.

DiileZita je schopnost manaZera rozpoznat, jak zakladni trendy ovliviiuji
spotrebitelské chovani a poptavku. Zanedbani nebo prehlédnuti téchto trendi
miiZe privést podnik do problémi

Nezbytné je cilené rizeni inovaci - management nesmi spoléhat na nahodu
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Uspésny priibéh inovaci predpoklada systematické, kontinudlni, komplexni a
procesné tizené aktivity. Kombinuji se velké inovace s malymi zlepSenimi. Trvalé
zlepSovani - Kaizen - japonské podniky, u nas je to Skoda auto.

Teoreticky postup:
e ziskat co nejvice ndpadil - nutnd motivace pracovniki;
e rychle provést jejich vyhodnoceni a selekci;

¢ rychle napady vyuZit.

Cilené rizena inovace ma formu projektu - 4 faze:

predprojektova - zde se urci cil projektu;

pripravna - hleda se a navrhuje zptisob FeSeni (studie proveditelnosti);

realizani - projekt je uvadén do Zivota;
e ukonceni - projekt je zakoncen, vyhodnocen [38].
Inovacni podnikani

Toto je chapano jako soubor podnikatelskych aktivit specializujicich se na
soustavnou realizaci inovaci. Ve vztahu kvyzkumu a vyvoji je predmétem
podnikdni uvadéni vysledkd védy a vyzkumu do komerc¢ni zralosti, tj. na trh.
Vyznamnym ndastrojem ktomu je transfer technologii. Mezi inovac¢ni firmy
zpravidla patfi malé a stredni podniky, jejichZ hlavnim predmétem podnikani je
realizace projektu nového produktu (vyrobku, technologie, sluzby) do faze trzniho
umisténi. Takové firmy mohou vznikat napf. v podnikatelskych inkubatorech.

Charakteristika inovacniho podniku

Podnik, ktery chce skutecné systematicky pracovat na inovaci, musi mit nasledujici
dovednosti, schopnosti a navyky:

¢ systematické shromazdovani vSech podnéti, které by mohly vést k inovaci,
e kreativita pracovnikd,

e schopnost posoudit redlnost inovacniho napadu,

dobra tymova prace,

projektovy pristup a schopnost ridit projekty,
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e spoluprace sexternimi odbornymi kapacitami (vysoké Skoly, vyzkumna
pracovisté),

e spravnd mira prijimani rizika,
e motivace pracovniki,
e prubézné vzdélavani pracovnikd,

e schopnost financovat inovacni aktivity.

Dilezitym ukazatelem inovativnosti podniku je tzv. index inovaci. Vyjadiuje podil
objemu trzeb za inovované produkty z celkového objemu trZeb. Zadouci vyse
tohoto indexu se v jednotlivych odvétvich lisi.

Inovacni systém tvori:
e Ridici sloZky - statni a vefejna sprava, vlada, mistni sprava atd.
e Vzdélavaci systém - celozivotni uceni
¢ Finance - rizikovy kapital, predstartovni kapital atd.

e Inovacni podnikani - firmy a subjekty, které se zabyvaji inovacnimi
aktivitami (vyzkum, vyvoj, nové technologie a materialy, rozvoj lidskych
zdrojt atd.)

Podpora inovaci - ¢asto se mluvi o start-upech, spin-off firmach a VTP

Start- upy - nové vznikajici podniky ¢i projekty, jez prinaseji néjakou inovaci -
obvykle se jedna o teSchnologické nebo internetové firmy.

Spin-off firmy - podnikatelské subjekty zaloZené za ucelem komercializace
dusSevniho vlastnictvi, které bylo vytvoreno vramci vyzkumné organizace
(univerzity)

Transfer technologii

je chapan jako cilevédomy, casové ohraniceny proces pievadéni poznatkil
umoziujicich inovovat vyrobky a technologie, ptipadné zavadét vyrobky a
technologie zcela nové do podniki za Gc¢elem obchodniho vyuziti. Transferem je
dosahovano rychlejStho rdstu uUrovné technologii podniku, neZ vlastnim
vyzkumem.

Uéastnici transferu technologii:

e tvilirci a potencionadlni dodavatelé novych technologii,
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¢ potencialni odbératelé novych technologii,
e poradenské a zpracovatelské organizace,
e statni organy hospodarské politiky.

Transfer technologii pfimo navazuje na ochranu dusevniho vlastnictvi.
Dusevni vlastnictvi:

e vynalezy, patenty

e uzitné vzory

e primyslové vzory

e ochranné znamky a oznaceni piivodu
14.2 Regionalni systémy inovaci

Obsah tlohy regionti v ekonomickém rozvoji, ktery byl potvrzen fadou uspésnych
iniciativ v oblastech podpory inovaci aSsifeni inovaci, zaznamenal koncem
minulého stoleti posun v disledku prechodu od systému inovaci z narodni arovné
na daroven regiondlni. Zacal se uznavat vyznam mista pro rozvoj inovaci. Firmy,
které jsou soustredény (,klastrovany“) vregionu, sdileji spolecnou regionalni
kulturu, kterd usnadnuje uceni. Lokalizované uceni je usnadnéno spole¢nou
zdkladnou regionalnich instituci ,Regiondlni inovacni systém (RIS) je souborem
ekonomickych, politickych a institucionadlnich vztahd, které se vyskytuji v dané
geografické oblasti (regionu) a které generuji kolektivni procesy uceni vedouci
k rychlému Sifeni znalosti a nejlepSich zkuSenosti z praxe®. Kritickou poloZkou
inovacniho systému regionu je infrastruktura védeckych a vyzkumnych instituci
umisténych vregionu svnitinimi ivnéjSimi sitémi vztahll mezi verejnymi
institucemi a privatnimi partnery. RIS zahrnuje obé strany inovac¢niho procesu, t;j.
nabidkovou i poptavkovou. Nabidkova strana obsahuje institucionalni zdroje pro
vytvareni znalosti vregionalni ekonomice. S nimi jsou tésné svazany instituce
odpovédné za vzdélavani apripravu vysoce kvalifikované pracovni sily.
Poptavkova strana zahrnuje vyrobni sektor - firmy, které absorbuji a vyuzivaji
védecké atechnické znalosti pro tvorbu amarketing inovacnich produkti
a procesu.

Koncept RIS pripomind viadé charakteristickych ryst koncept regiondlnich
Klastri. Tato podobnost neni ndhodna, nebot oba pojmy stavi na stejnych
predpokladech. Pojem RIS je vSak pojmem obecnéjSim a zdliraziiujicim stranku
inovaci, pojem Kklastri zdiiraziuje stranku produkéni [35].
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14.3 Védeckotechnické parky

Vyznamnou roli vinovacnich aktivitach firem sehravaji Védeckotechnické parky
(VTP). Tyto umoziuji rozvoj inovacnich podnikd prostrednictvim inkubace a
investic rizikového kapitalu, prondjem prostor, inkubator.

Kolébkou VTP jsou USA se svymi inkubatory. ZkuSenosti USA s inkubac¢nimi centry
se postupné S$irily po celém svété. V jednotlivych zemich na sebe braly nékteré
specifické podoby. Ve stredni Evropé, zejména v Némecku a Rakousku prevlada typ
technologického centra, ve Velké Britanii, Skandinavii, obdobné v Belgii a Nizozemi
prevlada forma védeckych parki.

Typy VTP, které ovlivnily pripravu a provozovdni VTP v Ceské republice:

e verejnopravni — nevydélecné, financované republikovou vladou. Zaméruji se
na ekonomicky rozvoj regionu.

e soukromé - vydéletné, zakladaji je kapitalové spolecnosti. Cilem je
spolutcast na inova¢nim podnikani. Zaméruji se na zhodnocovani vynalezii a
technickych novinek na komerc¢nim zakladé.

e kombinované - zakladaji je sdruZeni statnich, komunalnich a nevydéle¢nych
instituci spolec¢né se soukromym sektorem.

e akademické - jsou pridruZeny kuniverzitam ¢i fakultdm. Zaméreny na

transfer vysledkl akademického vyzkumu do hospodaiské praxe.

Funkce VTP
¢ rozvoj techniky a technologii,
e regionalni rozvoj,
e podpora malych a stiednich inovacnich podnikad,

e vyzkum, vyvoj a inovace.

Jejich fungovdni sleduje:

e pruznéjsi transfer technologii do hospodarské praxe, postupné prekonavani
technologického zaostavani,

e dosazeni vyssi konkurencni schopnosti,
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¢ posilovani perspektivnich vyrobnich programd,

e umoZznéni rychlého startu inovacnich firem,

vychova k inova¢nimu podnikani,

e vytvareni novych pracovnich prileZitosti,

podil na rekvalifikaci atd.

Hlavni cile védeckotechnickych parkii:

e uskutecnovani strukturalnich zmeén;

¢ podil pri uskute¢niovani hospodarského programu rozvoje regionu;
e vyuZziti vyzkumného a vyvojového potencialuy;

¢ vznik malych a stfednich inovacnich firem;

e konkurencni schopnost vyrobki;

e zajiStovani transferu technologii;

e vychova k inova¢nimu podnikani;

e vytvareni novych pracovnich prileZitosti;

¢ podil na rekvalifikaci;

¢ podil na vytvareni inovacni infrastruktury;

¢ soucinnost s regiondlnimi poradenskymi a informac¢nimi centry, stredisky
transferu technologii;

e mezinarodni spoluprace.

V podminkach Ceské republiky je termin védeckotechnicky park od roku 1990
souhrnné pouzivan pro vSechny druhy parki (center). VTP se profiluji predevsim
do tii hlavnich typt:

e védecky park (centrum);
e technologicky park (centrum);

¢ podnikatelské a inovacni centrum (mezi nimi ¢lenové sité European Business
and Inovative Centre Network - BIC).
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Védecké parky predstavuji komplex védecko-vyzkumnych, projekénich,
konstruk¢nich, vyrobnich a ostatnich organizaci, které se podileji na inovacnim
podnikani, umisténych zpravidla v blizkosti vysokych skol a pracovist Akademie
véd CR.

Technologické parky, jejichz hlavnim poslanim je zejména podpora
technologického transferu a rozvoje high-tech (Spickové technologie, predevsim
voblastech  mikroelektroniky, = komunika¢ni  techniky, biotechnologie,
ekotechnologie, novych materiali a podobné).

Podnikatelska a inovacni centra - v ptipadé, Ze plni rovnéZz podminky charty
European Business and Innovative Centre Network, hovorime o Business and
Innovative Centre - BIC. Jejich hlavnim posldnim je podporovat zacinajici
podnikatele pfi tvorbé inova¢niho projektu, startu firmy a samotném podnikani,
pomahat pri tvorbé inovacnich prileZitosti, podporovat kooperaci mezi inova¢nimi
firmami, zprostredkovat firmam piistup na mezinarodni trhy, kontakty v tuzemsku
i zahranici atd. (vice informaci viz www.svtp.cz).

Védeckotechnické parky vznikly adal$i jsou pripravovany v prostredi
védeckovyzkumnych pracovist a v prostiedi vysokych skol, vznikaji z iniciativy
vyrobnich, obchodnich adalSich podnikatelskych subjektli, v pohrani¢nich
oblastech, ziniciativy soukromych osob. Stavaji se soucasti regionalnich
rozvojovych plant a pripravovanych strukturalnich fondi [35].
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15 Formy spoluprace malych a
stfednich podniku

Nevyhody a problémy, se kterymi se malé a stfedni podniky setkavaji (mala
ekonomicka sila v porovnani svelkymi podniky; obtizny pristup ke kapitaluy,
omezeny rozsah zkuSenosti a znalosti managementu, zejména v oblasti rizeni a
marketingu, horsi ptistup k odbornému vzdélavani, niZsi dostupnost potiebnych
informaci a poradenskych sluzeb atd.), mohou do jisté miry zmirnit riizné formy
spoluprace. MiiZe jit o nasledujici formy spoluprace:

e Partnerstvi;

Podnikatelské sité;

Klastry;

Strategicka spojenectvi;
e Pevna spojenectvi [15].

Pokud chce podnikatel navazat spojenectvi s jinymi podnikatelskymi subjekty, mél
by zohlednit nasledujici body:

e divod navazani i zapojeni do spojenectvi;

e vybér potencialnich partner(;

zvoleni formy partnerstvi;

e urceni postupu vyjednavani;

e vypracovani vhodnych dohod ¢i smluv.
15.1 Partnerstvi

Partnerstvi - je volnd forma spoluprace mezi podnikatelskymi subjekty. Tyto
vztahy vznikaji na zakladé osobnich kontaktli, opiraji se o vzdjemnou dilivéru,
respekt a o védomi vzijemného prospéchu [15]. Formy partnerstvi
s védeckotechnickou sférou mohou byt nasledujici:
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Védeckotechnické parky - poskytuji potfebné prostory a sluzby inovativhim
firmam s dels{ historii podnikani.
Podnikatelské inkubatory - podporuji a vytvareji zazemi pro zasidleni

zacinajicich firem s dobrym napadem.

Centra pro transfer technologii - napomahaji prenosu novych a dosud
nevyuZitych technologii do firem.

Technologické platformy - oborova seskupeni sdruzujici "klicové hrace"
odvétvi na narodni Urovni zaméiujici se na védu a vyzkum.

Klastry - kooperacni seskupeni sdruzujici firmy daného odvétvi, vysoké
Skoly, vyzkumné a dal$i instituce vregionu (tém je vénovana vlastni
subkapitola).

15.2 Podnikatelské sité v¢. franchisingu

Podnikatelské sité - podstatou sité jsou dohody, které predstavuji dlouhodobé,
cilevédomé vztahy mezi organizacemi. Zapojeni do siti umoZnuje ziskat firmam
konkurenc¢ni vyhody, umoznuje piistup ke specializovanym sluzbam, umoziuje
ziskat vétsi zakazky apod.

Hlavnimi dGivody pro vznik siti jsou:

potieba spojeni financ¢nich zdroj;
rozloZeni podnikatelskych rizik;
posilit konkurenceschopnost;
uhdjit a rozsirit pozici na trhu;

ziskat nové védomosti a dovednosti.

Problémy pfi vstupu do sité:

problém definovani vlastni role a prinosu pro zvolenou sit’;
uchovani vlastni podnikové identity;

problém omezeni samostatnosti ve strategickém rozhodovani.

Piinosy clenstvi v siti:

Zvyseni finan¢niho potencidlu, zvySeni kupni sily, zlepsSeni vyjednavaci
pozice vii¢i dodavateliim i odbérateliim;
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¢ Snadnéjsi proniknuti na zahranicni trhy;

e Vznik novych distribu¢nich kanali, moznost centralniho nakupu, spole¢né
marketingové akce;

e Vytvoreni spolecné komunikacni sité a potiebné datové zakladny [42].
Uspésnost siti tvori nasledujici charakteristiky:

e vzajemnd nezavislost - nezavislost firem, existuji dvoustranné obchodni
vztahy, Zadna firma neni vedouci.

e vzajemna preference - pri zadavani kontraktu se firmy navzajem preferuji.
¢ vzajemna nekonkurence.

o flexibilita a podnikatelska autonomie - kuzavirani transakci nepotrebuji
souhlas skupiny.

e demokracie v siti - neexistuje Zadny vlastnik ¢i kontrolor sité.
¢ nedodrzeni pravidel vede k vylouceni ze sité.

e Clenové sité mohou odejit podle svého uvazeni atd.

Franchising - predstavuje specifickou formu vytvareni siti. Jeho podstatou je
organizacné obchodni spojeni jednoho, ekonomicky silného partnera s dobrym
postavenim na trhu (franchisor), ktery ma zajem dale rozsSifovat distribuci své
produkce s partnery (franchisant), ktef'{ napt. teprve zac¢inaji se svou samostatnou
podnikatelskou c¢innosti. Je to forma podnikani, zaloZend na vytvareni
kooperacnich vztahl. Zakladatel - franchisor, predstavuje jadro, tvorici
koordinac¢ni centrum celého systému. Je ptivodcem a majitelem podnikatelského
napadu, ktery sestava predmeétem obchodu. Piijemce franchisingu - franchisant je
partnerem, ktery kupuje urcity vyrobek, sluzbu nebo postup urcité vyroby.

Znaky franchisora:

e Znamy podnik,disponujici obchodnim jménem, logem, ochrannou znadmkou
pro sluzby, nebo vyrobni ¢i obchodni ¢innost. Podnikatel ma zkuSenosti a
védomosti (know-how) a povoluje piijemci jejich vyuzivani.

¢ Podnik disponuje komoditou nebo urc¢itym druhem sluZeb v presné ur¢eném
ramci a originalni koncepci, kterou miize piijemce prebirat a vyuzivat.
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Znaky franchisingu:

e Dlouhodobé vztahy, zaloZené na smluvni spolupraci s vymezenim prav a
povinnosti obou stran.

e Franchisorem zajiStovany systém centrdlniho nakupu a omezeni
rozhodovacich moznosti franchisanta vic¢i dodavatelim. Spolecna
nakupni,odbytova a marketingova politika.

e Znalostni podpora franchisanta.

e Jednotné vystupovani a spolecné vyuZiti image franchisora a poskytnuti
prava vyuzivat jeho ochrannou znamku nebo obchodni znacku jeho vyrobkd,
sluZeb, technologii franchisantovi.

e Piisna vertikalni organizace, intenzivni spoluprace a délba prace. Rizeni,
organizace a kontrola franchisorem, ti¢ast franchisanta na rozhodovani.

e Pravni a ¢astecné podnikatelska samostatnost franchisanta.

Franchisingovd smlouva - je pravni dokument, ktery obsahuje a reSi prava a

povinnosti smluvnich stran. ZajiStuje fidici mechanismy, které ochrani celistvost
franchisingového systému. Obecné ma smlouva vymezovat tyto oblasti:

e z pravniho hlediska spravné resit veskera majetkova prava obou smluvnich
stran;

e podrobné charakterizovat provoz a ridici mechanismy;

e vytvorit prostor pro prijemce franchisingové licence a jeho podnikani;

e upravit podminky ukonceni obchodnich vztahu.
Zdkladni druhy franchisingu

¢ Odbytovy franchising - franchisant prodava zboZi ve svém obchodég, ktery
nese nazev franchisora;

¢ Franchising sluZeb - poskytovani sluZeb s obchodnim nazvem poskytovatele
franchisy;

e Vyrobni franchising - franchisant vyrabi vyrobky podle predpisu
franchisora;

e Minifranchising - poskytnuti licence na prodej exkluzivniho zboZi.
Vyhody franchisingu pro franchisora

¢ levnéji a rychleji expandovat na dalsi trhy;
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vyhodnéjsi dosaZeni pozice na trhu prostrednictvim velikosti a hustoty sité
franchisantg;

posileni image a znacky franchisora;

lepsi kontrola kvality prodeje vyrobki a sluZeb;

neni nutné resit personalni otazky zaméstnanci;

mensi riziko vlastniho podnikani rozloZenim rizika i na franchisanty;

StihlejSi organizacni struktura - centrum se vénuje strategickym tkoliim,
operativni problémy jsou v pravomoci franchisanta;

vyhodna forma strategie pfi vstupu na zahraniéni trhy - vyuziti zkuSenosti
mistnich franchisantd.

Vyhody pro franchisanta

ziskani stejné konkurencni vyhody jako ma franchisor;

pomoc franchisora v zacatcich podnikani;

moznost uzivat obchodni jméno a ochrannou zndmku franchisora;
spole¢ny marketing;

znalostni podpora - predavani know-how prostrednictvim systému Skoleni
atd.;

7

inovacni podpora a vyzkum - priibézné vylepSovani a zaroven dostatecny
prostor pro vlastni iniciativu;

podpora v managementu, logistice, finan¢ni podpora.

Nevyhody pro franchisora

Franchisant se maze chtit ¢asem osamostatnit a tim se stava konkurentem-
zna know-how franchisora;

Nutnost neustalé kontroly franchisanti;
Prekonani vlastni tendence k direktivni byrokracii;

Nutnost provadét naro¢ny vybér franchisant;
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e Nedodrzeni pozadovaného standardu jednim franchisantem miiZe ohrozit
poveést i stabilitu celé franchisové sité.

Nevyhody pro franchisanta

e Zavislost na franchisorovi, ¢dste¢né omezeni podnikatelské samostatnosti;

Franchisant je povinen ridit se smlouvou a odebirat pouze urcené produkty;

Franchisor zna veskera dulezita data;

Pokles image franchisora ovlivni i franchisanta;

Urcitou Cast zisku prevadi na franchisora.
Vyhody pro stdt
¢ Podporuje a rozviji malé a stredni firmy;

e Franchising umoznuje dosahnout rady konkurencnich vyhod, které maiji
velké spolecnosti, a soucasné vyuziva prednosti, které prinasi individualni
zajem o prosperitu firmy, znalost prostiedi a vazba na zakaznika;

e Franchising pomdahd udrZzet mnoho podnik{i, zfizovanych v souladu
s vefejnymi zajmy (dopravni zatizeni, knihovny atd.), vytvari nova pracovni
mista;

¢ Kooperace v ramci tohoto systému vytvaii podminky pro vyraznéjsi inovace,
zvySuje flexibilitu a efektivnost podnikatelské ¢innosti;

v

e Franchising ptinasi vyhody spotiebitelim, zejména kvalitu. Image a
znackovost systému prinaseji zakaznikiim lepsi orientaci na trhu, garanci a
stabilitu kvality [15].

Virtudlni podnikdni

Virtualni organizace je doCasné vytvorena sit teritorialné rozptylenych firem, ktera
je zaloZena na intenzivnim vyuZzivani modernich informaénich technologii. U¢elem
je rychle a efektivné vyuzit podnikatelskych schopnosti zicastnénych subjektd,
jako je inovacni potencial, kvalitni produkt, znalost mistniho trhu atd. Velky
vyznam hraje rychlost, tzn. operativné vyuzit prilezitosti, kterd nebude dlouho
trvat. Diilezita je rovnéz kvalitni komunikace mezi partnery, jejich znalosti a ochota
zapojit se. Cilem této organizace je integrace moderniho know-how
spolupracujicich firem a expertl k tvorbé pridané hodnoty pro zakaznika.

Virtudlni firma sesklada z jadra firmy, které poskytuje mimoradnou hodnotu jak
pro kone¢ného zakaznika, tak pro samotné partnery. Jadro je propojeno na sit
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dopliikkovych funkénich oblasti, jako jsou napt. vyvoj, dodavatelé, marketing atd.
[15].

15.3 Klastry

Klastry prispivaji vyznamné Kk podpofeni inovacnich aktivit azvySeni
konkurenceschopnosti firem. Pojem priimyslovy klastr zavedl PORTER (1990) jako
novy zptisob nahliZeni na narodni, statni a regionalni ekonomiky a ukazal novou
roli firem, vlad a ostatnich instituci v moznostech zvysSovani
konkurenceschopnosti. Klastr pritom definuje jako ,geografické soustredéni
vzajemné provazanych firem, specializovanych dodavateldi, poskytovateli sluzeb,
firem v pribuznych odvétvich a pridruZenych instituci, jako jsou univerzity,
agentury aobchodni asociace rlznych smérl, které spolu soutézi, ale také
spolupracuji, maji spolecné znaky a také se dopliuji [30].

Z této definice je patrné, Ze firmy navzajem spolupracuji, ale nesmi tim byt oslabena
jejich konkurenceschopnost. Tim, Ze si podniky v klastru vzajemné konkuruji,
podnécuji inovativni aktivity a tak i rozvoj celého Kklastru.

Ke zvySenému ekonomickému riistu vedou klastry zejména ze tii dvodi:

e Zvysuji produktivitu tim, Ze umoznuji ptistup ke specializovanym vstupiim
a zameéstnanciim, zvySuji moZnosti pristupu kinformacim, Kk institucim
a verejnym statklim;

e ZvySuji inovacni kapacitu firem zrychlovanim difaze technologickych
znalosti a inovaci. Navic konkuren¢ni tlaky uvnitr kazdého klastru zvysuji
samotné firemni pobidky k inovacim;

o Stimulujirychlejsi tvorbu novych firem, protoZe mnozi zaméstnanci se stavaji
podnikateli v tzv. spin-off firmach vzniklych odStépenim od plivodni firmy
v disledku niZsich bariér vstupu [35].

Vykonné klastry obsahuji ¢tyri zakladni elementy, které maji mezi sebou uzké
vazby. Jedna se o nasledujici prvky (viz schéma 10):

e Jadro Klastru je tvoreno vysoce specializovanymi firmami ze stejného
odvétvi. Ty jsou si geograficky blizké a centralizuji kolem sebe ostatni ¢leny
klastru. Geograficka blizkost zajiStuje také intenzivni interakce, jakymi jsou
tésné vazby mezi dodavatelem azakaznikem, formalni a neformalni sité,
aliance mezi firmami jadra. Jadro také zpiisobuje a podnécuje vznik novych
firem. Kultura jadra klastru je zaloZena jak na silné rivalité, tak na spolupraci
a vzajemné dlveére.
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Schéma 10 Klic¢ové prvky vysoce vykonného klastru
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e Podporujici firmy jsou specialisty ve svém oboru amaji tésné vazby
na jadro klastru. Mohou to byt banky, ucetni, pravnici, designéti, dopravci,
vyrobci komponentdi, dodavatelé surovin, péstitelé, dodavatelé zarizeni
asluzeb. Izde funguje zdrava rivalita asoucasné spolupriace mezi
podporujicimi firmami.

e Mékka infrastruktura - tyto organizace, znichZ jsou mnohé verejné
financované, jsou specializované a vazané na odvétvi. Mékka infrastruktura
podporuje diivéru, interakci arychly pienos informaci do jadra klastru.
Partnerstvi statniho a soukromého sektoru je béZnou zaleZitosti, uzké vazby
jsou podporovany spole¢nou vizi. Patfi sem napft. skoly, univerzity, mistni
obchodni a profesni asociace, agentury pro ekonomicky rozvoj a dalsi.

e Technicka (fyzickd) infrastruktura - Sem patii specializovana zarizeni
integrovana do klastru, jako jsou silni¢ni komunikace, pristavy, komunikac¢ni
spojeni. Kvalita této infrastruktury musi dosahovat minimalné stejné kvality
jako u konkurencnich klastr(, at’ jiz mistnich, ¢i vzdalenéjsich.

Vramci Klastru existuji dva typy vazeb. Prvni typ, tzv. vertikdlni vazby jsou
vytvoreny dodavatelskym retézcem ajsou to vazby ¢i vztahy od dodavatele
k zakaznikovi. Dodavatelsko-odbératelské vztahy vramci vyrobniho fetézce
mohou byt vyznamnym stimulem inovaci. V mnoha uspésnych Klastrech
dodavatelé obsluhuji nejen lokalni klienty, ale plisobi i na globalnich trzich.

Druhy typ vazeb jsou vazby horizontdlni. Ty klastrim umoznuji dosdhnout
kritické miry, ktera podporuje specializované sluzby a infrastrukturu. Mezi vazby
patii sdileni podobné technologie, distribu¢ni kandly, dovednosti pracovni sily,
infrastruktura, znalosti, know-how, sluzby, modely podnikani atd. Je ziejmé, Ze
Klastry zahrnuji odvétvi primarni (napr. tézba uhli a zemédélstvi), sekundarni
(vyroba, zpracovatelsky primysl) a tercialni (sluzby, napt. vzdélavaci, financni,
vyzkum a vyvoj apod.) [26].
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Typy Klastri
Klastry zaloZené na hodnotovém retézci

Klastry zaloZzené na hodnotovém ftetézci jsou obecné definovany siti
dodavatelskych vazeb, mezi nimiz existuje linedrni propojeni od surovin po finalni
vyrobek. Napriklad automobilovy klastr je obvykle vybudovan kolem patere
hodnotového ftetézce spojujictho vyrobce automobili sjeho dodavateli, kteri
mohou byt dale spojeni svyrobci specializovanych primyslovych zatizeni,
elektroniky, plastli, gumy a textilu. Podpora tohoto druhu klastrli se zaméfuje na
konkrétnich potfebach. V Ceské republice jsou to napiiklad projekty dfevai'ského
klastru v Moravskoslezském kraji, klastru obalovych systémii v Pardubickém
a Kralovéhradeckém kraji nebo projekt technickych textilii v NUTS II
Severovychod.

Klastry zaloZené na kompetencich

Klastr zaloZeny na kompetencich se soustredi na konkrétni oblast technické
expertizy nebo kompetence vregionu, jako jsou naprtiklad vyzkumné nebo
vzdélavaci dovednosti. Vtomto typu klastru se nejedna o klicové dodavatelské
vazby v ramci daného odvétvi, ale o aplikaci samotnych znalosti a expertizy, ¢asto
napri¢ velmi rozdilnymi hospodarskymi aktivitami. Prikladem takového klastru
jsou informacni technologie a software v Moravskoslezském kraji nebo projekt
biotechnologie v Jihomoravském kraji [26].

Vyhody a bariéry ¢lenstvi v klastru

1. Informace

Klastr slouzi svym ¢lendim jako informaéni platforma. Clen klastru ziskava
snadnéji, rychleji a Casto bezplatné informace od ridici jednotky klastru,
podplirnych instituci a ¢lend navzajem, které by nikdy, jako izolovana firma
nedostal. V klastru se vSak nejedna pouze o jednostranny tok od fidici
jednotky klastru smérem ke c¢lentim. Proudéni informaci musi byt
oboustranné a neustdle aktualni. Poskytovani a sdileni informaci patii mezi
zakladni poslani klastru.

2. Komunikace

Klastr je prostor pro odstraiovani komunikac¢nich bariér. Rada podnikd
dosud trpi prehnanou uzavienosti. Oteviend komunikace je znamkou
partnerské rovnocennosti, komunika¢ni otevienost obohacuje jak
samotného c¢lena, tak ¢leny navzajem. Komunikaci vznikaji kontakty, pristup
k vétsSimu rozsahu prilezitosti. Sdélovani spolecnych zajmi, potieb
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aproblémi formuje strategii klastru a umoznuje hledat zptlisoby jejich
FeSeni.

3. Spoluprdce

Povzbuzovani spoluprace je jednou ze zakladnich funkci klastru, jehoZ ridici
organizace ma ktéto Cinnosti patficné analytické, informacni
ametodologické nastroje. Klastr tak miliZze vytvaret zdjmové skupiny
a iniciovat kooperacni projekty s cilem dosaZeni synergickych a nakladové
uspornych efektd. Vramci klastru musi byt spoluprace kombinovana se
zachovanim konkurence a rivality.

4. Vzdélavani

V ramci regionalné plisobiciho klastru Ize rychle vysledovat, jaké vzdélavaci
potieby firmy v klastru maji. Vzdélavaci sluzby pro cleny klastru tak
vychazeji zcela zjejich konkrétnich potieb. Klastr pritahuje pozornost
nositeli novych poznatki (Czechlnvest, CzechTrade, nadnarodni firmy),
atak se jako prvni setkdva s nejnovéjSimi ndméty v obecné ¢i odborné
problematice a zptistupniuje je svym ¢lentim.

5. Poradenstvi a lobbying

Kazdy clen klastru mize tézit z koncentrace informaci, osobnosti, kontakti
a prileZitosti, které jsou neoddélitelnou soudasti klastru. Ridici jednotka
klastru slouzi jako poradenské centrum a dle zaméreni klastru a jeho potieb
miiZe poskytovat pomoc pfi:

e ziskavani informaci o narodnich a nadnarodnich vladnich podptrnych
programech,

e zpracovani Zadosti na Cerpani prostiedkl z Evropskych strukturalnich
fondd,

¢ nalezeni vhodného partnera nebo financ¢nich zdroju.

Vedeni Kklastru tzce spolupracuje sregionalnimi vedoucimi institucemi
a spolecné

vytvareji prostor pro celou skalu podpilirnych aktivit ve prospéch rozvoje
Klastru. Klastr dava podnéty pro témata grantovych programi, jejichz reSeni
klicovym zplisobem posune rozvoj klastru kupredu.

6. Propagace a marketing

Kazdy klastr se musi propagovat, jednak aby prilakal nové cleny, ale také,
aby nastolil diivéru a pozitivni postoje vii¢i danému pramyslovému odvétvi
a celému regionu. Nejdiilezitéjsi je vsak vybudovani spolecné identity firem
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v klastru. Marketing v klastru je pevné spojen s uZitkem kazZdého clena,
pricemZ o naklady na tuto ¢innost se déli s ostatnimi. Zvlasté u mensich
firem takto ¢len dosdhne na mezinarodni veletrhy, zahrani¢ni prezentace,
odvétvové akce apod. v mite, kterou by sam nemohl finan¢né€, organiza¢né
ani materialné zvladnout. Vyznamnym cilem marketingu klastru a potazmo
daného regionu je iprilakani zahrani¢niho investora, ktery by byl pravé
onim naro¢nym odbératelem vyzadujicim kvalitu, inovace avzdélavani
a umoznujicim tak dalsi rozvoj mistnich dodavateld.

Produktivita

Clen klastru ma usnadnénou cestu k zvySovani produktivity tim, Ze uvnitr
klastru ziskava:

e piistup ke specializovanym vstupiim a pracovnim silam, coz pomaha
sniZovat transak¢ni naklady;

e pristup k optimalizaci dodavatelského retézce;
e pristup k informacim;

e prehled o moznostech dopliikovych aktivit, chybéjicich v klastru
(poskytnuti sluzby, zpracovani vyrobkového designu, navrh logistiky
atd.) s cilem zvySeni pridané hodnoty produktu;

e moznost sdileni nakladi a investic;
e pristup k institucim a vefejnym zdrojiim;

e moZznost porovnani vlastni vykonnosti sjinymi vKklastru -
benchmarking.

Piitomnost firmy v klastru ve svém diisledku snizuje podnikatelské naklady,
at' uz se jedna o organizovani spole¢nych nakupt, spolecného marketingu,
spolecného vyzkumné-vyvojového projektu, spolecné logistiky nebo
spolecné vychovy pracovnich sil atim se vytvari prostor pro zvysSovani
produktivity.

Inovace

Cilem podpory inovaci vKklastru je rozvoj vyrobkii svyssi pridanou
hodnotou. Firmy v klastru vnimaji zietelnéji a rychleji nové technologické,
provozni adodavatelské moZnosti anové potreby zakaznika. Firmy
v Klastru tézi z koncentrace firem, a z vytvorenych vztahi mezi nimi. Maji
moZnost vzajemného srovnani s firmami v pribuznych odvétvich a ziskani
informaci od pritomnych specializovanych subjekti. Tlak na inovace se
zvySuje a Clenové klastru mohou na tento tlak reagovat cerpanim vnitrniho
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potencialu klastru zahrnujiccho mladé talenty, vybudované vztahy
s vysokymi Skolami, vyzkumnymi a vyvojovymi pracovisti, akumulované
informace, dodavatele a infrastrukturu, pristup ke grantovému financovani
a sdileni spole¢ného rizika s partnery. S pomoci klastru maji vétsi Sanci
vstupovat i do naro¢néjSich programi, jako je nyni 6. rdmcovy program
Evropské komise pro vyzkum a vyvoj a vstupovat do partnerstvi i s firmami
z jinych evropskych klastr.

9. Internacionalizace

Klastr svou podstatou usnadniuje vznik mezinarodné konkurenceschopného
podnikani. Pro stimulaci exportu, eventualné pro podporu vstupu firem
v klastru na mezinarodni trhy slouZzi ridici jednotka Kklastru zpiistupnénim
informaci o zahrani¢nich firmach, trzich ahlavné jejich trendech, které
mohou zdmeéry firem pozitivné ¢i negativné ovlivnit.

10. Konkurenceschopnost

Clenové klastru chapou konkurenceschopnost jako vysledek produktivity
a inovaci, nikoliv nizkych mezd, nizkych dani a podhodnocené mény. Nic
nepomuze byt ¢lenem klastru, kdyZ je firma neproduktivni. Firma se stava
produktivni vyuZitim pokrokové technologie, nabidkou jedinecnych
vyrobkl, uplatiiovanim novych metod soutéZze atd. Podpora
konkurenceschopnosti firem v klastru je obsaZena vsamotném poslani
klastru a v celé radé jiz zminénych stimuld a komplexnich sluzeb [22].

Bariéry ¢lenstvi v klastru

Pres vySe uvedené prinosy clenstvi v klastru se vSak vyskytuji i urcité bariéry, proc
podnikatelé vahaji, nebo nemaji zajem o tento zplsob podnikani. Jak vyplyva
z definice klastrii, podniky nejen spolupracuji ale zaroven si i konkuruji. Ne vSichni
podnikatelé jsou pripraveni na tuto situaci. Casto postradaji motivaci k tomuto
zplsobu spoluprace, maji obavy z predavani informaci, zkuSenosti, know-how,
panuje mezi nimi vzajemna nedtvéra. Je to zplisobeno nejen mentalitou ceskych
podnikatelli a zvlasté podnikatell v pokrocilejsSim véku, u nichz pretrvavaji ne vzdy
dobré zkuSenosti z drivéjSich let, je to dano i podnikatelskym prostiredim a etickym
jednanim, které nejsou na takové trovni, aby bylo podnikateltim zajisténo, Ze jejich
mySlenky a napady nebudou zneuzity. Problémem je rovnéZ omezeny pristup
k finan¢nim a lidskym zdrojiim a k informacim. Pro spolupraci firem v klastrech je
dilezita i inovacni schopnost. A jak jiz bylo uvedeno, pouze 30 % firem
v JihoCeském kraji vykazuje inovacni aktivity. Obecné lze fici, Ze mnoho firem
postrada urcité kompetence pro ftizeni inovaci, zejména kdyZ tyto zahrnuji
rozvijeni a zvladnuti externich vazeb.
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Uéastnici klastrii
Priimysl (kombinuje MSP a drobné firmy)

Spolupraci v klastru nelze prikazat. Proti tizké spolupraci s konkurenty se casto
vyskytuji vyhrady. Pfi¢inu lze spatiovat v mentalité lidi v Ceské republice
v zavislosti na historickém vyvoji. Transfer know-how miize posilit ty druhé
a oslabit vlastni pozici na trhu. Na druhé strané se zvySuje Sance, Ze MSP vydéla na
sile a velikosti skupiny pri prodeji, zajiStovani logistiky a na mezinarodnim trhu.

Viada

Za ekonomicky rozvoj odpovida vlada. EU sbliZuje narodni a regionalni ekonomiky.
Evropska spolecCenstvi vypracovala nékolik podplrnych ndastroji na pomoc
podprimérnym regionlim a regiontim prochazejicim zménami v dal$sim rozvoji.
Finan¢ni zdroje musi byt vyuzity v rdmci regionalni ekonomické politiky.

V klastrech byl nalezen nastroj fizeni ekonomiky, ktery Evropska spolecenstvi
doporucuji napt. pii podpore strukturalnich zmén. Ukolem vlady je podnikat kroky
a sehravat aktivni roli v hospodarské a klastrové politice.

Vyzkumné ustavy a vysoké skoly

Inovace vzdy zavisi na rozSifovani znalosti. Vzdélavani a vyzkum jsou hnacimi
silami rozSifovani poznani. Evropska spolelenstvi, staty aregiony knému
prispivaji financovanim $kol, univerzit ajinych vyzkumnych pracovist. Casto
vznikd propast mezi nejlepSi urovni poznani ahospodarskou uspésSnosti
inovativnich produkti. Klastr se mlze stat ramcem, ktery umozni nebo usnadni
rozvoj inovativnich produktd.

Sponzori

Uspésny klastr je hospodaisky subjekt zajimavy pro poskytovatele sluzeb
(finan¢ni, medialni, vzdélavaci apod.). Sponzorovani miize podpoftit rozpocet pro
Klastrové akce, publikace atd. [26].

15.1.1 Rizeni klastru

Rada udspésnych klastrsi, které byly vytvoreny, byla bezprostiedné Fizena
organizacemi nebo poradci, které tyto organizace ¢i vladni organy piimo
angazovaly. TotéZ se doporucuje novym Kklastriim v EU. Management zastava
neutralni pozici bez sekundarnich politickych ¢i ekonomickych zajmi. Pro zajisténi
rovnovahy vSech zajmi miiZe byt klastru strategicky ndpomocen fidici vybor.
Tento ridici vybor by mél byt sloZen z predstavitelli vSech zastoupenych stran [35].
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Univerzity a klastry

Neni sporu o vyznamu role, kterou univerzity sehravaji pri inovacich. Rovnéz je
zcela jasné, Ze pro dnesni globalni trhy, ve kterych miiZe obecné podminky faktort
vyuzivat kdokoliv, jsou inovace dilezitym diferencidtorem konkurenc¢ni vyhody.

Zakladnim principem soucasného mysSleni hospodarského rozvoje je totiZ tato

posloupnost:

INOVACE - PRODUKTIVITA - PROSPERITA

Univerzity by mély hrat astfedni roli v mistnich klastrech, jelikoZ klastry prospivaji
tam, kde spolec¢nosti postupuji spolecné k inovacim. Proto je vSeobecné akceptovan
koncept trojité Sroubovice, tedy modelu spoluprace mezi vladou, primyslem
a akademickou sférou (viz nasledujici schéma 11).

Schéma 11 Trojita Sroubovice

Podnikatelé

Vlada - Universita

Zdroj: [26]

Vlady finan¢né podporuji univerzity, aby pripravovaly absolventy se spravnymi
znalostmi spliiujicimi potieby primyslu. Vlady také podporuji vyzkum jak
v podnicich, tak na univerzitach.

Uzka spoluprace se skupinou spole¢nosti ve specializovanych sektorech nabizi
moznost zdokonalovani znalosti aporozuméni podnikatelskym postupim
a potirebam. To zpisobi, Ze absolventi univerzity jsou lépe ptipraveni pro praci
v primyslu a studijni plany lépe uzplisobeny studenttim.

Stejné dileZité je to, Ze tésné spojeni s podnikatelskou sférou umoznuje lepsi
zaméteni aktivit vyzkumu a vyvoje a tudiZ vytvoreni pritazlivéjsi obchodni nabidky
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univerzity pro zakazniky jak uvnitt klastru, tak mimo néj. To mize nasledné
generovat dalsi prijmy, coZ uzavira virtudlni kruh aumozZnuje zlepSeni
infrastruktury, vcetné vyzkumnych zarizeni, ataké prilakat Kkvalitnéjsi

pedagogicky personal a vyzkumniky, coZ zase prilaka kvalitnéjsi studenty.
Regionalni vlada a klastry

Uspé$né Klastry vyzaduji dokonalej$i dialog a spolupraci nejen mezi vladou
a krajskymi samospravami, ale také mezi podniky, krajskymi samospravami
a institucemi terciarniho vzdélavani. Tento typ komunikace v minulosti existoval
v omezené mife anebude proto snadné zménit nastavené chovani aridit tuto
zménu bez problémi. V celém tomto procesu sehravaji vyznamnou roli regionalni
rozvojové agentury, hospodaiské komory, asociace, ajiné subjekty, které se
podileji na rizeném regionalnim a hospodarském rozvoji krajt.

Externality klastru

Iniciativy podniknuté klastrem firem mohou vytvaret prinosy nejen pouze pro
Kklastr, ale i pro mistni ekonomiku jako celek. Jak jiZ bylo zminéno, klastry mohou
lobovat u vlady za zlepSeni infrastruktury ¢i sluzeb. Mohou zvysit profil a image
lokality jak na narodni, tak i mezinarodni Urovni. Z téchto aktivit nemaji prospéch
pouze Klastrové firmy, ale vSichni ostatni v této lokalité.

Prilakani zahranic¢nich investic

Rostouci povést a Sireni image klastru pritahuje specializované primé zahrani¢ni
investice, zapliiuje kapacitni mezery a prohlubuje ¢i rozsifuje existujici klastr.
Takovi nové prichozi pravdépodobné zapadnou aintegruji se do komunity
a nasledné opét prilakaji dalsi specializované investice [36].

15.4 Strategicka spojenectvi

Aliance - vznikaji zejména spojenectvim relativné stejné silnych firem. Jde o formu
spoluprace, ktera by méla mit relativné trvalejsi charakter. Hodi se pro rozsifovani
trhi do novych geografickych regionii nebo pro rozsifovani hlavnich
podnikatelskych aktivit v podobé novych produktli nebo rozsifeni novych
podnikatelskych oborti. Na jedné strané je tento vztah dan riznymi dohodami,
licenénimi smlouvami, rozdélenim si sfér vlivu, na druhé strané miize jit o
majetkova propojeni, napi. nakupem akcii.

15.5 Pevna spojenectvi

Jedna se o pravni formy spojeni stavajicich podniki ¢i vytvoreni novych spolecnych
podnikd.

Akvizice - dochazi ke koupi podnikatelského subjektu a jeho zaclenéni do
podnikatelskych struktur kupujiciho. Divodem miiZe byt posileni jadra podniku
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kupujiciho, ziskani know-how, ovladnuti zajimavého trhu, vyhodny nakup
zadluZeného, nebo ztratového podniku. Koupeny podnik je bud’ za¢lenén primo do
struktury nového majitele - ztrata pravni subjektivity, nebo je pravni status
ponechan s tim, Ze se zméni jeho statutarni a vykonné ridici organy.

Fiize - spojeni dvou ¢i vice dosud samostatnych pravnich subjektd. Divodem mtize
byt vyuziti ekonomie rozsahu, synergicky efekt, snaha o posileni trzniho postaveni
atd.

Spolecny podnik (joint ventures) - zaloZzeni nového podnikatelského subjektu, na
kterém se podileji dva nebo vice podnikatelskych subjektl. Mezi podnikateli musi
dojit kdohodé o spoletném predmétu podnikani, vlastnickych pomérech ve
spole¢ném podniku, zplisobu fizeni a kontroly [15].
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16 Kvalita v malém a strednim
podnikani

Malé a stiedni podniky jsou diilezitou soucasti podnikatelského prostredi, zvlasté
v regionech s prevazujici venkovskou strukturou. Pres jejich nesporné prinosy jsou
vSak pomérné snadno zranitelné. Sva specifika maji, ve srovnani s velkymi podniky,
rovnéZz v oblasti rizeni, které se vyznacuje nasledujicimi znaky:

e prevlada tzv. ,operativni fizeni®;

¢ je preferovana neformalni komunikace mezi vedoucimi pracovniky;
e pievaZuje verbalni komunikace s minimem zaznamd;

e délba prace vznika historicky a viceméné spontanné;

e vzniklé problémy jsou feSeny Kkreativné podle okamzitého napadu vedouciho
pracovnika - zmény nejsou obvykle zaznamenany, tim méné
standardizovany;

e s postupujicim casem se tytéZ problémy opakuji a prudce klesa efektivnost
»operativniho“ rizeni [31].

Takto pojaté rizeni se muze vuvodni fazi zivota jevit jako efektivnéjsi nez
naroc¢néjsi a formalizované rizeni, které vyzaduji napt. normy ISO fady 9 000. Je to
vsak velmi naro¢né predevsim na psychiku vedoucich - majitel firmy. Casto
dochazi ke krizovym situacim, které mnohdy zptsobi odchod nékterého
z vedoucich pracovniki. Velky pocet malych firem nuti jejich majitele k prokazani
zptisobu jejich Fizeni. Casto se jedn4, zvlasté v mezinarodnim obchodé, o pozadavek
na formalni prokazani shody, vétsinou s poZzadavky normy CSN EN ISO 9001:2001
formou odpovidajicitho certifikatu. Normy ISO rady 9000 maji univerzalni
charakter, to znameng, Ze jejich aplikace nezavisi ani na charakteru procest, ani na
povaze vyrobki. Jsou pouZitelné jak ve vyrobnich organizacich, tak i v podnicich
sluZeb, v organizacich verejného sektoru apod. a to bez ohledu na jejich velikost.
Normy fady ISO 9 000 nejsou zavazné, ale pouze doporucujici. Zdvaznymi sestavaji
v okamzZiku, kdy se dodavatel zavaZe odbérateli, Ze bude tento systém aplikovat ve
své firmé. RovnéZ v souvislosti s pravni dpravou technickych poZadavki na
vyrobky jako prostredkem ovérujicim jejich splnéni, miliZe byt poZzadovan ¢i pouzit
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certifikat, ktery splnéni pozadavkd doklada. Stejné tak miize byt urcen pozadavek
tykajici se zavedeni a udrzovani systému managementu jakosti, zejména ve smyslu
normy ISO 9000 ve znéni z roku 2 000. K ziskani certifikatu je podstatna fadna
priprava ze strany podnikatele. Diilezity je i vybér vhodné certifikacni spolec¢nosti.
Piiprava auditu spociva v pripravé dokumentace, tzn. identifikovat veskeré
procesy, které do tohoto systému patfi. Audit obecné je proces, v némz dochazi
k analyze stavu skute¢né urovné tizeni a k jeho porovnani se Zddoucim stavem. Na
zakladé zjiSténych skutecnosti by méla byt vyhodnocena vykonnost a v pripadé
zjisSténi odchylek mezi aktudlnim a poZadovanym stavem by mély byt navrZzeny
zmeény.

Dilezity je pro malé firmy i integrovany management, ktery je v praxi velmi ¢asto
aplikovan, vice-méné spontanné. Malé firmy si z Cisté praktickych a existen¢nich
diivodli nemohou dovolit vytvaret paralelni systémy rizeni tak, jak je tomu velmi
Casto u strednich a predevsim velkych firem. Tento systém zahrnuje vztahy mezi
systémem rizeni jakosti, systémem péce o ochranu Zivotniho prostiedi a systémem
péfe o bezpelnost a ochranu zdravi pri praci. Integrovany pristup vsSak
predpokladd postupnou harmonizaci dokumentd, kterd by méla prinést
organizacim radu vyhod [31].

16.1 Vyznam managementu kvality

Management kvality je definovan jako koordinovana ¢innost pro usmérnovani a
fizeni organizace s ohledem na kvalitu.

Kvalita je pojem, ktery ma mnoho definic. Ve vSech vsak lze v zdkulisi spattit
zakaznika. Pro vzajemné porozumeéni je tedy nutné stanovit obecnou definici
jakosti. Tu uvadi napt. norma ISO 9000/2000: Jakost je stupen splnéni pozadavka
souborem inherentnich znakii. Za inherentni znaky jsou povazovany vnitini
vlastnosti objektu kvality - produktu, procesu, zdroje a systému - které mu
existen¢né patri [23].

Vyznam managementu kvality stoupa zejména v poslednich desetiletich s rostouci
konkurenci ve svétovém méritku. Pro mnoho organizaci, véetné malych a stfednich
podniki, se kvalita vyroby stava doslova otazkou preZziti. Organizace buduji a
zdokonaluji své systémy kvality s dvéma hlavnimi cili:

1. Zajistit spokojenost a loajalitu svych zakazniki a tim upevnit pozici na trhu.

2. Zvysit produktivitu a uc¢innost svych procesi a tim zlepSit hospodarsky
vysledek organizace.

U¢inny systém managementu kvality vede rovnéz k rozvoji podnikové kultury
organizaci a k rozvoji jejich zaméstnancti, k dsporam materialu a energii, ovliviiuje
spolecnost a makroekonomické ukazatele dané zemé.
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Kvalita vyrobkd zavisi také na kvalité zaméstnancli, a proto je vziajmu
prosperujicich podnikli zdokonalovat vybér, vychovu a vzdélavani vSech svych
pracovniku. Pro kvalitni vyrobu je nutné pracovniky vhodné motivovat, aby vznikl
jednotné fungujici tym [35].

16.2 Historicky vyvoj managementu kvality

[ kdyZ obecné chapani pojmu jakost ¢i kvalita je uZ nejméné 100 let v podstaté
neménné, rozsah problematiky kvality prodélal za tuto dobu znacné zmény.
Plivodné Slo vzasadé o kontrolu spocivajici v porovnani vyrobki s urcitym
technickym predpisem, normou ¢i etalonem a to s rozliSenim na shodné, vyhovujici
Cili dobré kusy a neshodné, vadné, tj. Spatné kusy, zmetky. To platilo jesté v prvni
poloviné dvacatého stoleti.

Tabulka 6. Vyvoj systémii zabezpecovani jakosti ve dvacatém stoleti

Typ modelu Obdobi kolem roku Charakteristicka rolu
Model remeslné vyroby 1900 Délnika

Model vyroby 1920 Technické kontroly

s technickou kontrolou

Model vyroby 1940 Statistickych metod
s vybérovou kontrolou v technické kontrole
Model s regulaci procesi 1960 CWQC

Model s koncepci TQM 1975 VSech procesti v organizaci
Model s Kkriteridlnimi 1987 Norem Fady ISO 9 000
standardy

Model s integraci systémi 1999 ISM

Model jiného systému ? Vsech zaméstnanct

rizeni organizace
Zdroj: [22]

CWQC - Company Wide Quality Control
TQM - Total Quality management

ISM - Integrované systémy managementu

Dalsi rlist vyroby po prvni svétové valce mél za nasledek vznik a vyvoj statistickych
metod pouzitelnych pro prlmyslovou praxi. Zasluhou Ameri¢anti Romiga a
Shewharta se pocatkem 30. let 20. stoleti objevily prvni racionalni statistické
metody kontroly vyrobnich procesii a postupy preventivniho ovliviiovani jakosti
vyrobkii (Shewhartlv regulac¢ni diagram) a zaroven raciondlni metody nasledné
vybérové kontroly (statistické prejimaci plany). K hlavnim ptinosiim této etapy
patii cilevédoma orientace na objektivni porovnani skutecnosti a na objektivni
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charakter statistickych metod a postupti. Objevil se i prvek ohledu na pozadavky
zakaznika (zajiSténi vymeénitelnosti dilti).

Po druhé svétové valce se podarilo v Japonsku rozsitit statistické rizeni procesti i
do dalSich oblasti a cinnosti organizace, vcetné predvyrobnich etap. Vznika
skute¢ny moderni systém jakosti, oznacovany jako Company Wide Quality Control
(CWQQ). Dalsim propracovanim tohoto pristupu doslo k prvnim pokusiim o TQM,
ktery predstavuje i v soucasnosti dynamicky se vyvijejici koncepci. V roce 1987
vstoupily na scénu jakosti normy ISO Fady 9000, snaZici se o rozsahlou
dokumentaci vSech podnikovych procest.

Dalsi vyvoj managementu jakosti vede k fuzi rizeni jakosti, péce o Zivotni prostredi
a bezpecnost na bazi tzv. Global Quality Management (GQM).

V soucasné dobé se ve svétovém meéritku vykrystalizovaly tri zakladni koncepce
managementu jakosti:

¢ koncepce podnikovych standardg;
e koncepce ISO;

e Koncepce TQM.

16.3 Koncepce managementu jakosti

Koncepce podnikovych standardii

Koncepce podnikovych standardl vznikla v 70. letech 20. stoleti, kdy zejména
americké firmy (napft. General Motors) zacaly pocitovat potrebu vytvaret vlastni
systémy jakosti. Mezi priklady téchto norem je mozné zahrnout Ford{iv standard Q
101 dale VDA pro oblast némeckého automobilového priimyslu atd. Poslednim
z nejvyraznéjSich podnikovych standardl se stal predpis QS 9000, zpracovany
vroce 1995 pro ucely budovani systému rizeni jakosti u vSech dodavatell tri
nejvyznamnéjsich americkych automobilek. Harmonizaci obou pozadavki ptinasi
norma ISO/TS 16949.

[ kdyZ se tyto standardy vyznacuji riznymi pristupy, maji jeden spolecny znak, jsou

vaivs

vychodiskem pro malé podniky a organizace poskytujici sluzby.

Koncepce norem ISO

Koncepce ISO vznikla v roce 1987 /Technicka komise ISO/TC 176 - Zabezpecovani
jakosti) a opira se o soustavu norem ISO rady 9000, které jsou vénovany
pozadavkiim na systémy rizeni jakosti. Pri jejich zpracovani se vychazelo ze
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zkuSenosti evropskych i americkych firem, které dosahovaly vybornych vysledki v
oblasti rizeni jakosti vyrobkii. Jedna se o systémovy pristup, konkrétni technické
normy si stanovuje jiZ podnik sam.

[SO normy predstavuji standardy, které se pouZivaji k posuzovani shody
s poZadavky na systémy jakosti a jsou doporucovany Radou EU. EU pftijala zasadu,
Ze vyrobci, ktefi nebudou mit do 1. 1. 1993 certifikovany systém rizeni jakosti podle
norem ISO nebudou moci na trhy spolecenstvi vyvazet své vyrobky. Zavadéni
systému jakosti ISO je v CR naprosto dominantnim rysem poslednich deseti let.

Jedna o nasledujici zakladni normy:

ISO 9000 - Systémy managementu jakosti - zaklady, zasady, slovnik. Tato norma
predstavuje Uvod do problematiky managementu jakosti a uvadi zakladni
pozZadavky na jeho podobu, ktera je vyhovujici pro certifikaci.

ISO 9001 - Systémy managementu jakosti - pozadavky. Tato norma obsahuje
kritéria, podle kterych se posuzuje zavedeny systém. Proto je tato norma téz
oznacovana jako norma Kriterialni, jejiZ poZadavky musi organizace splnit, pokud
potiebuje prokazat tispésné fungovani QMS.

ISO 9004 - Systémy managementu jakosti - smérnice pro zlepSovani vykonnosti.
Jedna se o metodicky material pro zlepSovani kvality systému managementu (QMS)
nad ramec pozadavkil ISO 9001. Neni urcena jako nastroj certifikace.

VysSe uvedené normy byly revidovany a to:
e [SO 9000 byla revidovana v roce 2005
e 1SO 9001 -vroce 2015
e 1SO 9004 - v roce 2009
Na zakladé provedenych revizi nedoSlo v téchto normach k Zddnym podstatnym
zménam.
Koncepce TQM

PrestoZe o TQM existuje rada odbornych publikaci, jednoznacna definice systému
TQM zatim neexistuje. Nasledujici bod je jen stru¢nym popisem, ktery ma za ukol
pribliZit systém jakosti, Casto oznacovany za podnikatelskou filozofii.

Systémy fFizeni jakosti uplatiiované ve vét$iné podnikii v Ceské republice
piredstavuji normativni pristup (ISO 9000), ktery sice mlze garantovat dosazeni
urcité urovné sledovani kvality, ale nemotivuje firmy k tvorbé vizi a piipravée
rozvoje v oblasti jakosti do budoucna. K tomu slouzi pristupy, soubory zasad a
dlouhodobéjsi prognozy vyvoje otazek jakosti v SirSich souvislostech. (zdroje, trh,
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védecko-technicky rozvoj aj.), které jsou zpracovany pod nazvy ,komplexni rizeni
jakosti“ (TQC - Total Quality Control). Komplexni rizeni jakosti je systém, ktery
vznikl v 60. letech 20. stoleti a zacal se rozSifovat zejména v mimoevropském
prostiedi. Nyni je béZné znam pod pojmem komplexni (totalni) management
jakosti. Pfedstavuje souhrn zkuSenosti prednich japonskych a americkych firem
v oblasti zabezpecovani jakosti. Mnohymi byl a stale je tento pristup povaZovan
spise za filozofii a otevirenou koncepci nesvazanou normami, tedy absorbci vSeho
pozitivniho, co mlze prispét k rozvoji podniku.

Piechod od ptivodniho TQC k TQM si vynutily podstatné zmény podminek a vztahi
na svétovych trzich vosmdesatych a devadesatych letech 20. stoleti. V téchto
zménach se odrazi vyznamny posun, ke kterému doslo v problematice vedeni
podnikl a firem v tomto obdobi. Posun byl vynucen postupnym piechodem od
»trhu vyrobce“ k ,trhu zakaznika“, zostienim konkurencniho boje a s tim spojenym
hledanim novych cest a metod zabezpeceni dlouhodobého tspéchu podniku.

TQM se tidi témito hlavnimi zasadami:

¢ Prvotni jsou potieby a poZadavky na trhu a poZadavky zakaznika. Celé usili
firmy na poli jakosti musi smérovat k naplnéni téchto potieb, k uspokojeni
téchto pozadavkd.

e Podnik musi k dosazeni tohoto cile vyuzit znalosti a dovednosti svych
pracovnikd.

¢ Dalsim znakem je dliraz na neustalé zlepSovani za ucasti vSech pracovnikl
firmy.

V Evropé byly poloZeny zaklady implementace koncepce TQM vroce 1992
Evropskou nadaci pro tizeni jakosti (E.F.Q.M), ktera vypracovala tzv. Evropsky
norem ISO. Dnes jiZ mnohé firmy posuzuji své dodavatele vyhradné podle
pozadavki tohoto modelu.

16.4 Zakladni principy managementu kvality

Zakladni principy managementu kvality na kterych stoji vSechny modely cen za
kvalitu (EFQM - evropska, Cena Malcolma Baldrige, - USA, Ceska cena za jakost atd.)
jsou nasledujici:

1. Orientace na vysledky - trvaly uspéch je =zavisly na zvaZovani a
uspokojovani potieb vSech zajmovych skupin: zdkaznikli, dodavateld,
pracovnikil i téch, ktefi maji finan¢ni zajmy v organizace, stejné tak jako
spolecnosti obecné.
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2. Zaméreni na zakaznika - zakaznik je rozhodujicim prvkem z hlediska
kvality vyrobku a sluZeb. Spokojenost zakaznika se posuzuje a analyzuje
stejné jako zalezitosti, které ovliviiuji vérnost zakaznika firmé.

3. Vedeni a ucelova zasadovost - chovanim vedeni organizace (ve smyslu
leadership) se vytvari jasné a sladéné cile v organizaci a prostredi, ve
kterém miiZe byt organizace a jeji pracovnici ispésni.

4, Rizeni procesi - vykon organizace je vice efektivni, jestliZe jsou
vnitropodnikové c¢innosti pochopeny a systematicky rizeny a rozhodnuti
tykajici se soucasnych operaci a planované zlepSovani jsou délany na
zakladé pouziti spolehlivych informaci, které obsahuji i vnimani
zainteresovanych stran. Jde tu o procesni organizaci/procesni pristup, kdy
si firma musi uvédomovat, které procesy jsou klicové a které podptirné a
tyto procesy spravné definovat.

5. Angazovanost a rozvoj lidi - celkovy potencidl pracovniki je uvolnén
prostiednictvim sdilenych hodnot a péstovanim vzdjemné divéry a
umoznéni iniciativy. Existuje Sirokd angaZovanost a komunikace, ktera je
podporovana prilezitostmi k uceni se a k rozvoji dovednosti. Je to otazka
kompetenci, zmociiovani a zainteresovanosti zaméstnancu.

6. Neustalé zlepSovani a inovace - vykon organizace je maximalizovan, jestliZe
je zaloZen na managementu a sdileni znalosti v kulture kontinualniho
vzdélavani, inovaci a zlepSovani.

7. Partnerstvi s dodavateli - organizace pracuje efektivnéji. Jestlize ma
vzajemné vyhodny vztah se svymi partnery zaloZeny na divére, sdileni
znalosti a integraci. Zatimco drive byl dodavatel odbératelem fizen a
ukolovan, nyni se stava spiSe jeho spolupracovnikem na urcitych
projektech.

8. Odpovédnost vii¢i verejnosti - Organizace a jeji pracovnici si dlouhodobé
osvojuji eticky pristup a usiluji o plnéni pozadavki, predpist i pravnich
pozadavki nad béZnou troven. Jde pritom o etiku podnikani.

Kvalitu je tfeba posuzovat komplexné, tzn. nejen z hlediska funk¢nosti a nakladt
na jejich provoz po dobu vyuZzivani vyrobki, ale i zhlediska jejich likvidace,
nakladd na likvidaci a vlivu na Zivotni prostiedi (likvidace lednicek, otdzka
nezavadnosti pracich prostredki atd.) [43].
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