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UVODEM

Studijni opora Mal¢ a stiedni podnikani si klade za cil seznamit studenty se zakladnimi
pojmy z podnikani a nutnych ptedpokladt k provozu podniku.

Nabyté znalosti budou nasledné kontrolovany prostfednictvim prubéznych otazek H
nebo samostatnych kol . Odpovedi [l najdete vzdy na konci kapitol, které obsahuji
zékladni shrnuti hlavnich myslenek =l pro lepsi orientaci v textu muzete vyuzit pribéz-
nych shrnuti ] & rozSitujicich zdroju.

Pro lepsi rozvrzeni ¢asového planu doporucujeme vyuzivat znacky narocnosti asu
¢i privodce studiem a textem [, ktery Vam muize pomoci zjistit ndvaznost studované
latky na dalsi témata, obsazena v ptislusnych kapitolach.

Tento text je uren pro podporu motivace k podnikani a proto se predpokladaji pouze
zakladni znalosti z oblasti podnikani, prava a ekonomie.

Samotny text je doplnén o oddily, které mohou zajemctim o hlubsi studium pfiblizit
detailngji feSenou problematiku, jak z hlediska piikladu, tak z hlediska vhodnych literar-
nich zdroji. Tyto pasaze jsou oznaceny ] Dalsi zdroje, L) Pro z4jemce a *| Ukol k za-
mysleni.

Piejeme Vam ve studiu a v podnikani hodné uspéchi!

Autorka
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RYCHLY NAHLED STUDIJNI OPORY

Tento text je ¢lenén do Sesti kapitol, které postupné vysvétluji problematiku podnikani,
jeho vyvoje a soucasnych podminek. M tyto zakladni prvky, které by mély priblizit jak
zakladni pojmy, tak specifika zacinajiciho podniku.

1. Podnikatel, podnikani a vyklad zdkladnich pojmi

Podnikatel a jeho definice. Vymezeni podnikdni. Vyhodnoceni potencialu pro podni-
kani. Metody podporujici podnikavost.

2. Specifika malych a sti‘ednich podniki a jejich podpora

Definice malych a stfednich podniki dle platné legislativy. Podpora malych a stfednich
podnikti (MSP) vramci EU. Ekosystémy podporujici MSP (inkubatory, akceleratory,
coworkingové centra).

3. Provozni management malého a stifedniho podniku

Zakladni principy a odli$nosti v fizeni podniku typu MSP v oblasti personalni, finan¢ni,
provozni. Ekonomické minimum pro podnikatele. Krizové fizeni souvisejici s zivotnim
cyklem podniku.

4. Specifické skupiny malych a stiednich podniki

Rodinné podnikani a jeho vyzvy, néslednictvi. Podnikani mladych, podnikéani zen. So-
cidlni podnikani.

5. Rozvojové tendence malych a stfednich podniku

Tvorba siti a alianci v sektoru MSP. Inovace jako zdroj riistu a rozvoje MSP. Scale-up
tendence v MSP.

6. Vlastni vstup do podnikani

Zhodnoceni vlastni myslenky do podnikani. Vyuziti Lean Canvas pro zhodnoceni mys-
lenky. Zakladni struktura podnikatelského planu. Analyza prostiedi, analyza rizik takto pfi-
pravenych plant.



Podnikatel, podnikani a vyklad zakladnich pojmii

1 PODNIKATEL, PODNIKANI A VYKLAD ZAKLADNICH
POJMU

[@l[memymaneomapmory ]

V této kapitole se blize seznamite se samotnym pojmem podnikatel a jeho definice.
Bude obecné vymezeno podnikani. Sami si budete schopni vyhodnotit potencial pro bu-
douci podnikani. Nakonec budete seznameni s metodami podporujicimi podnikavost.

Hewewrrory ]

e Student pochopi pojem podnikatel a podnikani.
e Student umi vysvétlit riznéa pojeti podnikavosti a podnikani.

[leasromemmresroms ]

Ke studiu budete pottebovat zhruba 120 minut.

_

Podnikani, podnikavost, podnikatel, potencial pro podnikani.

Vice nez 70 % lidi za¢ina v Ceské republice podnikat proto, Ze vnima dobrou piileZitost,
Ovsem pouze 24 % procent obyvatel vnima dobré piileZitosti pro zahajeni podnikani (rok
2011), coz je méné nez v roce 2006.

Ptilezitost vnimaji spiSe muzi, lidé mladsi 35 let, s ukonenym magisterskym vzdélanim
a z domécnosti s vysokym piijmem. Velmi velky rozdil ve vnimani ptilezitosti je mezi
muzi a Zenami, tento rozdil je v Ceské republice vétsi nez v jinych zemich. Vice ptilezitosti
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je vniméno v Praze a prohlubuji se tak vice rozdily mezi regiony. Experti ptilezitosti vni-

.....

(Lukes a Jakl 2011, s. 5).

., Podnikatelé z celéeho svéta se shodli na tom, Ze pro uspésného podnikatele jsou dnes
jeho rané podnikatelské zkusSenosti, kulturni zazemi a vnéjsi prostredi stejné dulezité jako
jeho charakterové viastnosti. Zda se, ze pro formovani podnikatelského zpiisobu mysleni je

vvvvvv

diilezitéjsi to, ¢im clovek v Zivoté projde nez to, s ¢im se narodil

vvvvv

e Vize,

e vasen,

e zaujeti pro véc (73 procent) a
e tah na branku (64 procent).

Cestnost, novatorstvi, schopnost jit do rizika ¢ odolnost patii mezi dalsi vlastnosti pod-
nikatele, ktery se chce prosadit a mit ispéch. Naproti tomu podnikateld, ktefi uvedli flexi-
bilitu (33 %), dtraz na kvalitu (18 %) nebo loajalitu (14 %), bylo podstatné méné.

Podnikatel

Podnikavost vétsinou chapeme jako vlastnost (ptedpoklady, dispozice ¢lovéka k pod-
nikani.

Podnikani je mozno charakterizovat jako individualni, planovitou ¢innost podnikatele
za ucelem vytvoteni novych zdroju pro sebe i pro dalsi rozvoj svych aktivit.

Je tieba si uvédomit postaveni zisku, kde nelze jeho ulohu ani pfecenovat (je to zpro-
stfedkovan¢é métena ucinnost podnikani, prostiedek k pierozdélovani, ale je nutno zacho-
vavat vazbu na ucelnost), ani podcenovat (jako jsou obchodni vztahy, kooperace — musi
vzdy byt i osobni z4jem). Lze tedy fici, Ze podnikani nemtliZe existovat bez zisku, umoziiuje
tak dal$i reprodukci podniku, ale dtlezita je i mira zisku, kvalita vztahti v podniku atd.

Pro Gsp&sné podnikani jsou kli¢ové [online]. [vid. 17. unora  2019]. Dostupné z:
http://finance.idnes.cz/pro-uspesne-podnikani-jsou-klicove-zkusenosti-shoduji-se-podnikatele-1zo/podni-
kani.aspx?c=A110721 1622051 podnikani_zuk

2Pro uspésné podnikani jsou kli¢ové zkusenosti [online]. [vid. 17. unora  2019]. Dostupné
z: Dostupné z http://finance.idnes.cz/pro-uspesne-podnikani-jsou-klicove-zkusenosti-shoduji-se-podnika-
tele-1zo-/podnikani.aspx?c=A110721_1622051 podnikani_zuk



Prvky pod-
nikatele

Podnikatel, podnikani a vyklad zakladnich pojmii

1.1 Vymezeni podnikatele

Filion (2011) se ukazuje na vznik a vyvoj pojmu ,,podnikatel, zejména ve vyznamu ze
17. stoleti, kdy se Richard Cantillon (1680-1734) jako prvni zminuje 0 podnikatelskych
funkcich a jejich vztahu k inovacim. Podnikatelé tedy existovali skrz celou historii. V ruz-
nych ¢asovych tsecich se nasli jednotlivci, ktefi zahlédli piilezitost a vytvotili patficnou
strukturu, ktera ji dovedla vyuzit. Byly tak vyuzivany prostiedky, které byly uceln¢ obcho-
dovany nebo za n€ bylo vyrobeno néco za ucelem dosazeni zisku (Rwigema, 2008).

Podnikatele bychom definovat z mnoha hledisek. Existuji ¢tyfi hlavni zpisoby, jak se vy-
poradat s timto fenoménem (Stokes a Wilson, 2010):

¢ Ekonomové definuji podnikatele jako toho, kdo pfinasi zdroje, prace, suroviny a
dalsi aktiva do kombinaci, které zvysSuji jejich hodnotu.

e Psychologové definuji podnikatele jako osobu, kterd je pohanéna nékolika vnitinimi
silami, které vytvareji touhu néco ziskat nebo dosdhnout néceho.

e Sociologové v definici pojmu "podnikatel" vidi osobu, jejiz ¢innost by uréit jejiho
socialni postaveni a ktefti ptispivaji k rozvoji spolecnosti.

e ManaZefi v definici pojmu "podnikatel” vidi ¢lovéka, ktery ma vizi a vytvaii akéni
plan k jeho dosazZeni.

Podle téchto definic by mél model podnikatele obsahovat alespon Sest prvki (viz Obra-
zek 1, srovnej s tabulkou 1).

Obrazek 1 Prvky podnikatele

ROZPOZNANI
INOVACE PRILEZITOSTI
RIZIKO
VYUZITI
REALIZACE ZDROJT
PRIDANA
HODNOTA

Zdroj: Fillion, 201, s.49

10
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V dnesnim svété plném obchodnich nastrah, vysoké konkurence a necCekanych zvratt je
tteba, aby podnikatel spliioval alespon zakladni predpoklady pro Gspésny chod podniku.
Zakladem je predevsim dobry podnikatelsky plan a jeho prosazeni do praxe.

Uspé&sny podnikatel by mél mit dispozice jako odborné znalosti, kompetence, schop-
nosti, védomosti a dovednosti — rozumova inteligence, organiza¢ni schopnosti, komuni-
kacni znalosti, aplikace védomosti pii feseni konkrétnich problémil. Dale by mél mit osobni
vlastnosti typické pro podnikatele — mimo jiné beztthonnost, divéryhodnost, poctivost, za-
sadovost, duslednost, cilevédomost, vytrvalost, vztah k praci. Pokud podnikatel tyto vlast-
nosti nespliyje, tak samoziejmeé mize vykonné a schopné lidi zaméstnavat. Nese to v sobé
ovSem rizika v podob¢ vyssich nakladl, mensim ptehledu o chodu podniku a ztrat¢ know
how (Veber a Srpova 2012, s. 50-60).

Pro podnikatele je dilezitym momentem schopnost porozumét aktualnim ptilezitostem
— je to Casové a podminecné prizniva chvile pro realizace n&jakého cile. Tyto prilezitosti
netrvaji dlouho a podnikatel by je mél prubézn¢ monitorovat (Veber a Srpova 2012, s. 54—
56). DalSimi faktory, ovlivitujici vstup do podnikani, mohou byt rodina (rodinny podnik),
vzdélani, finan¢ni situace, aktualni ptilezitosti na trhu, zaméstnani (vypovéd’ nebo nespo-
kojenost v zaméstnani), zmény v Zivoté a mnoho dalSich.

Tabulka 1 Priklady podnikatelskych vlastnosti (rysi)

Oblast Piiklady vlastnosti

Vyhledavani pfilezitosti zvidavost, hleda¢ piilezitosti, aktivni, potieba néceho dosahnout

Nesoulad, nejistota tolerance nejistoty, nezavislost, vlastni start, vnitfni sebekontrola, individualismus,
sklonu k riziku, tvofivost, inovativni

Omezené zdroje sité, budovani koalic, tymova prace, hrdinstvi, vira v osobni uspéch, zru¢nost, vytr-

valost, odhodlani.
Dynamicky, turbulentni | improvizace, empiricky, pragmaticky experimentalni, odvazny

Zdroj: Pendergast, 2003, s.41

Podnika-
telské rysy

Role podnikatele je vétsinou chapana jako ur€ity souhrn vzorct chovani (s charakterem
popisnym, normativnim), které vyjadiuji potiebu nebo ocekavani.

Z tohoto souhrnu pak lze vy¢lenit i dalsi role, a to:

¢ roli vlastnickou (vztah podnikatele k majetku),

e roli spravce (zajistovani a udrzovani potiebnych zdrojt dle pozadavka vlastnika a
potieb podniku),

e roli manazera (vykon ¢innosti k dosazeni cilt),

roli prodejce (nejen vyrobit, ale zejména prodat).

11
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Uspésny
podnikatel

Podnikatel, podnikani a vyklad zakladnich pojmii

Prectéte si kazdy z nasledujicich deseti vyroki a na levé strané kazdého vyroku vyjadiete
svlj souhlas ¢i nesouhlas. (Kuratko, 2009).

e Pokud plné€ souhlasite s tvrzenim, dejte 10 na fadku vlevo.

e Pokud absolutné nesouhlasite, dejte jeden bod.

e Pokud mate tendenci souhlasit vice nez si nesouhlasit, dejte body mezi Sesti a deviti
v zavislosti na tom, jak moc budete souhlasit.

e Pokud spise nesouhlasite, dejte body v rozmezi od dvou do péti.

1. Uspésni podnikatelé jsou ¢asto metodiGti a analytiéti jednotlivci, ktefi peélivé
planuji, co se bude délat a pak to ud¢laji.

vvvvvv

technické a charisma, a tyto vlastnosti jim dobie slouzi v jejich podnikatelskych aktivitach.

3. Mnoho z charakteristik potfebnych pro uspésné podnikatele se 1ze naudit studiem
a zkuSenosti.

vvvvvv

vvvvvv

nejlepsi véc, kterou kdy udélali.
7. Vzhledem k tomu, Ze jsou to jedine¢né a individualistické osobnosti v jejich pii-

vvvvvv

vvvvvv

a spravné planovani.

9. Uspéesné podnikani je véc piipravy a touhy nez Stésti.

bizi, aby pracovali i nadéle; chyby d¢€laji pozdé&ji jako podnik roste.

Vyhodnoceni a komentar se dozvite na konci kapitoly 1.

12
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Zda se, ze na zacatku budete muset najit motivaci, pro nezavislost, schopnost fidit vlivy

prosttedi, rizika, pfi¢emz sebedlivéra znamen4, ze viru ve schopnosti provést a dosadhnout
néjakého konkrétniho tkolu nebo ¢innosti (srovnej tabulku 1 a tabulku 2).

Tabulka 2 Cinnosti a charakteristiky podnikateli

1. Uceni zkuSenosti z odvétvi, ukladani informaci, vyuZiti zpétné vazby.

2. Volba oboru z4jem, motivace, posouzeni mozného piinosu pro budoucnost

3. Identifikace vyklenku. péde, analytické kapacity, pfesnost, cil

4. Nalézt a rozvijet podnikatelské ptile- | Originalita, diferenciace, tvorivost, intuice, iniciativa, kultura, Ze ino-
Zitosti vace ma hodnotu.

5. Vizualizace cilt Schopnost snit realisticky, koncepéni dovednosti, systémové myslent,

oc¢ekavani, proziravost, moznost nastavit cile, vizionarstvi

6. Rizeni rizik Setrnost, bezpecnost, konzervatismus, schopnost snaset nejistotu a ne-

jednoznacnost, nezavislost.

7. Projektovani (produkty, sluzby, orga- | Predstavivost, feSeni problémi.

nizace)

8. Zavazek k akci Sebedtivéra v souvislosti s jasné definovanou identitou, dlouhodoby za-
vazek, tvrd¢ pracujici, energie, rozhodovani, vasen, sebekontrola, sta-
noveni, vytrvalost, houzevnatost

9. Vyuzivani zdroju koordinace, kontrola fizeni.

10. Budovani vztahi Sit¢ dovednosti, flexibilita, empatie, poslech a komunika¢ni doved-
NnOosti, vyuziti poradct, vize.

11. Rizeni prodej, jednani, lidé, delegovani vSestrannost, pfizptsobivost, schop-
nost navrhnout ukoly, schopnost verit

12. Rozvoj vedeni, hledajici vyzvy

Zdroj: Fillion, 2011

Jak bylo zminéno vyse, podnikatel musi spliilovat mnoho piedpokladi, aby byl tispésny,

anavic by mél splilovat tyto typické rysy pro uspésny rozvoj svého podnikani: (Veber 2008,
S. 62-63)

1.

vytrvalost — podnikani je béh na dlouho trat’ a malokdy se vysledky podnikatelské ¢in-
nosti projevi okamzité, na vysledky je tfeba vyckat a ptipadné nezdary nesmi podnika-
tele od jeho Cinnosti odradit

sebediivéra — podnikatel musi mit diivéru ve své vlastni schopnosti

odpovédnost — podnikani je spojeno s odpovédnosti, a to nejen pravni, ale 1 moralni,
podnikatel odpovida za zavazky dodavatelim, za dodrZeni smluvnich podminek, pra-
covnich smluv, za placeni dani, dodrzovani zékon atd.

informovanost — je nutné si vybudovat a vyuzivat co nejlepsi informacni kanaly o za-
kaznicich, konkurentech, situaci na trhu a vyvoji ekonomické a politické situace
iniciativa — podnikatel by m¢l konat dfive, nez je o to pozadan nebo donucen okol-
nostmi, mél by byt sam aktivni

monitoring a vyuZiti ptileZitosti a svych silnych stranek — je tfeba znat své piednosti a
umét je vyuzivat, neustéle sledovat okoli a zkoumat, zda pro néj situace na trhu nepted-
stavuje nové moznosti a prilezitosti

koncepce cena/kvalita/flexibilita — pokud chce byt podnikatel Gspé$ny, musi za samo-
ziejmé povazovat zékladni konkuren¢ni atributy cena/kvalita/flexibilita, musi nabid-
nout nejen co nejlepsi cenu, ale 1 kvalitni produkty, a to pfesné na miru zdkaznikovi

13
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8. usili o tispéch — podnikatel musi chtit dosdhnout jak subjektivniho pocitu tispéchu (tak
jak jej vnima on), tak také objektivniho (rozvoj podniku, dobré hospodaiské vysledky,
vyssi zisk)

9. raciondlni chovani — u podnikani je tfeba ptfemyslet, zvazovat rizné¢ moznosti a vari-
anty, rozhodovat o budoucnosti a nenechéavat véci pouze sledu ndhod a udalosti

10. respektovani okolni reality — sledovat déni v okoli, reagovat na zmény a ptizpisobovat
se jim — konkurence, pravni a ekonomické prostiedi, nové produkty a sluzby.

B g s ey |

Definice
podnika-
tele

Podnikatel: Novy ob¢ansky zakonik (NOZ), § 420:

..(1) Kdo samostatné vykonava na vlastni ucet a odpovédnost vydélecnou cinnost Ziv-
nostenskym nebo obdobnym zpiisobem se zamérem cinit tak soustavné za ucelem dosazeni
zisku, je povazovan se zretelem k této cinnosti za podnikatele.

(2) Pro ucely ochrany spotrebitele a pro ucely § 1963 se za podnikatele povazuje také
kaz-da osoba, ktera uzavira smlouvy souvisejici s vlastni obchodni, vyrobni nebo obdobnou
¢innosti ¢i pri samostatném vykonu svého povolani, popripadé osoba, ktera jedna jménem
nebo na ucet podnikatele. “

Nezletily podnikatel

1) Nezletila osoba, které zdakonny zdstupce s privolenim soudu udélil souhlas k samo-
statnému provozovani obchodniho zdvodu nebo jiné podobné vydelecné cinnosti. (§ 33
NOZ) — je podnikatelem podle vymezeniv § 420 odst. 1 NOZ, ale jeho schopnost samostatné
vykonavat cinnost podle § 420 vyplyva ze zvlastniho postupu podle § 33.

2) Nezletila osoba, které soud priznal svéprdavnost (prokdzala schopnost se samostatné
zivit) - § 37 NOZ. Opet by slo o podnikatele ve smyslu § 420 odst. 1 NOZ, ale opét tuto
schopnost vykonavat ¢innost podle § 420 ziskava zvlastnim postupem podle § 37 NOZ.

[H[erovopceromen ]

Pro ucely ochrany spotiebitele se podle § 420 odst. 2 za podnikatele povazuje 1 kazda
osoba, kterd uzavira smlouvy souvisejici s vlastni obchodni, vyrobni nebo obdobnou ¢in-
nosti ¢i pfi samostatném vykonu svého povoldni, poptipad€ osoba, kterd jednd jménem
nebo na ucet podnikatele. Podle této definice se pro to, aby byla osoba povazovana za pod-
nikatele, nevyZaduje podnikatelské opravnéni. Rozhodujicim kritériem je, jak se osoba v
pravnim styku fakticky chova, tedy skute¢nd povaha profesiondlni ¢innosti podnikatele.
Podle § 421 nového Obcanského zédkoniku se za podnikatele povazuje i osoba zapsand v
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obchodnim rejstiiku. Podnikatelem je tedy naddle kaZda osoba, kterd je zapsand v ob-
chodnim rejstiiku bez ohledu na to, zda provozuje podnikatelskou dinnost.

Podnikatel je clovek, ktery vyuziva piilezitosti k podnikéni, méa napad, podnikatelské
zdroje, které je schopen ucelné kombinovat a je ochoten nést plnou odpovédnost a prime-
fené riziko podnikani. Vlastnictvi je nezbytnou podminkou k podnikani. Proto je vhodné
rozlisit:

e Vlastnik uzivané budovy (disponovani vlastnimi administrativnimi a vyrobnimi pro-
story.

e Njjemnik uzivanych prostor: vhodné pro zacinajici firmy, standardni najemné pod-
minky.

1.2 Podnikani a jeho druhy

Moderni interpretace podnikani pochazi z francouzského slovesa ,,entreprendre®, coz
znamena ,,provadét™. V tomto vykladu se podnikatel popisuje jako ,,vzit iniciativu®. Pod-
nikéni tak mizeme zjednodusit do procesu, v némz jednotlivec nebo skupina jednotlivct
vyuziva piileZitosti svou organizovanou snahu o vytvareni hodnoty a riist na zdkladé spl-
néni potieb prostrednictvim jedine¢nosti vyrobkil nebo sluzeb. Proto lze fici, ze podnikani
je v prvé fadé o sledovani trendl v oblasti zivotniho stylu a zmén, které nikdo jiny nevidél,
nebo jim vénoval minimalni pozornost.

Podnikani je finaln€ proces vytvareni néceho nového, s novou hodnotou, které budeme
vénovat nezbytny ¢as a usili, za ptedpokladu, ze pfijmeme Gcetni, psychicka a sociélni ri-
zika a taktéZ s oekavanim vyslednych finan¢nich odmén, osobni spokojenosti a nezavis-
losti (Hisrich a Peters, 2002).

Tato definice zdlraziiuje Ctyfi (4) zékladni pojmy z oblasti podnikéani bez ohledu na pole
plsobnosti na trhu:

e Podnikani zahrnuje tvirci proces s cilem vytvofit nové hodnoty. Vysledek musi mit
hodnotu pro podnikatele a zdkaznika, na nichZ je proces zaloZen.

e Podnikani vyZaduje vynalozeni potrebného casu s isilim vytvotit néco nového a za-
jistit jeho provoz.

e Podnikame za predpokladu, Ze prijmeme potiebné riziko. Tato rizika se soustied’uji
na oblasti finan¢ni, psychické a sociélni.

vvvvv

spokojenost a pené¢zni odmény.
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FORMY PODNIKATELSKE CINNOSTI

Dle Pinchota a Pellmana (1999) existuji dva hlavni druhy podnikatelské ¢innosti:

Intrapreneurship. Je popisovan jako inovacni proces v ramci existujicich organi-
zaci, které mohou to byt soukromé nebo veiejné. Definice je tedy podobna jako
U podnikani obecné, s vyjimkou toho, ze intrapreneurship probihd v rdmci organi-
zace. Hlavnim cilem je vytvofit nebo rozvijet podnikatelského ducha v ramci pod-
nikovych hranic, coZ umoziiuje prosperovat. Potfeba tohoto sméru vznikla v reakci
na rychle rostouci pocet naléhavych problémi, kterym organizace ¢eli, v€etné rychle
rostouciho poctu novych a sofistikovanych konkurentd, odchodu nejlepsich a nej-
bystrejSich lidi, ktefi opoustéji podniky, aby se stali samostatnymi podnikateli v kon-
textu zmensovani velkych korporaci, a celkova snaha zvysit efektivitu a produkti-
vitu. Konecné, tito lidé jsou zaméstnanci, ktefi jsou ochotni riskovat, inovovat a po-
skytovat oteviené pfileZitosti pro ostatni. Casto je t&zké byt ,,podnikatelem® v ramci
organizace nez podnikatel, ktery se mize zalozit sviij vlastni maly podnik. ,,Intrap-
reneur” je ten, ktery neriskuje jeho vlastni zdroje, ale ty, které patii do jeho organi-
zace.

Tabulka 3 Srovnani podnikani a Intrapreneurship ¢innosti

Podnikéani

Intrapreneurship

Provozuje a spravuje jednotlivec/vci, znamy
jako podnikatel

Vyvoj je podle individualnich dovednosti,
znamy jako intrapreneur.

Vyskytuje mimo formalni zizeni (podniku),
podnikatel vytvaii novy subjekt.

Stava se to ve formalnim procesu jiz existujici
jednotky. Naptiklad ptichazi s inovaci ve firmeé,
ktera neni jeho vlastni.

Podnikatel je spojen s napadem nebo koncep-
tem uvnitf i mimo provozovnu.

Osoba / intrapreneur o niz je znamo, ze je pu-
vodce myslenky, ale ne na vefejnosti.

Podnikatel ma plnou kontrolu nad svou mys-
lenkou.

Intrapreneur nema plnou kontrolu nad svymi
myslenkami.

Podnikatel ¢erpa z vyhod jeho iniciativ, ale na
druhé strané podstupuje stejné riziko takového
jednani.

Intrapreneur nema plny uzitek z rozvijenych
iniciativ.

Zdroj: Pinchot, Pellman, 1999, Stokes, Wilson, 2008

4

e Extrapreneurship. Jedna se o proces, kdy se zaméstnanci odvazi vytvotit spin-off
spolecnost z jejich vykonu prace k vytvotreni doplitkového podnikani. Podnikani je
tak zaloZeno Casto na stejném principu jako pracovni misto, nebot’ tento jedinec jiz
ziskal zkuSenosti v tomto oboru z byvalého pracoviste.

Na zavér bychom mohli fici, Ze podnikani (P) je funkci podnikatelt (p) (Rwigema,

2008, 7).
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TYPY PODNIKANI

Dle Srpové a Rehote (2010, s. 22-23) miizeme definovat pét typt podnikani, podle mo-
tivace, ktera vedla zakladatele k jeho zaloZeni:

Zivotni styl. Jsou to podnikatelé, ktefi podnikaji proto, Ze necht&ji byt zaméstnani.
Schvalngé udrzuji podnikani v malém rozsahu, protoze si vazi své nezavislosti.
Zdrzenlivé. Jsou ponc¢kud vice uspésni nez prvni skupin, nicméné neopusti hranice
regionu z n¢kolika divodt — chybéjici finanéni prostfedky nebo tlak konkurence,
kterému se chtéji vyhnout.

Nadé&jné. Patii mezi ty podnikatele, kteti si své kroky peclivé naplédnovali a na lo-
kalnim trhu chtéji byt viidci. Své podnikani chtéji neustale zlepSovat, ale vyhybaji
se cizimu financovani.

S potencidlem vysokého ristu. Jsou to ti, ktefi identifikovali dobrou pftilezitost a
chytili ji za ,,ten spravny konec.*“. Tomu vSak pfedchazely diikladné analyzy a pro-
pocty. Vyjimkou nejsou inovacéni produkty a sluzby vedouci k revolu¢nimu podni-
kani.

Revolu¢ni. Tento typ se objevi jednou ¢i dvakrat za deset let. Piijde s kompletné
novym feSenim pro novy trh a ze hry nédhle vypadnou ostatni zavedeni hraci na trhu.

B R

TEST POTENCIALU PRO PODNIKANI®.

Odpovézte na nasledujici otdzky a za kaZzdou odpovéd’ si prictéte body dle nasledujiciho

klice:

o

© o NG

=

Odpovéd ano - 1
Odpovéd’ spise ano - 2
Odpovéd’ spise ne - 3
Odpovéd ne — 4

Jsem dobry posluchac.

Nesnasim odkladani véci na pozdéji.

Nejdiive feSim slozitéjsi tkoly, ty leh¢i az pozdéji.
Ma rodina mé v rozhodnuti osamostatnit se podporuje.

Jsem pftipraven pracovat cely den, kazdy den, pokud bude potieba.
Jsem disciplinovany.

Umim prodavat.

Rad prodavam.

Rozhoduji se peclivé.

10. Dokazu se vyporadat se stresem.

3 LANGDON, K., 2005. Jak zacit iispésné podnikat. Brno: CP Books. ISBN 80-251-0797-3.
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11. Uc¢im se z chyb.
12. Necham si poradit.
13. Umim motivovat ostatni.
14. Dokazu myslet v dlouhodobém horizontu.
15. Rad pracuji sam.
16. Nesnasim, kdyz firemni praktiky jdou proti firemnim cilim.
17. Obejdu se bez 1é¢ek velkych spolecnosti, napt. vystupnich pohovori, pfedavani vyzna-
menani, sponzorskych akci a vec¢irkt.
18. R4d mam vse pod kontrolou.
19. Radg¢ji dosahuji cili, nez provadim ukoly.
20. Chapu risk spojeny s osamostatnénim se.

Vyhodnoceni:

Sectéte si jednotlivé body, kterych jste dosahli. Vysledek testu naleznete na konci kapi-
toly.

MOTIVACE K PODNIKANI{

V podnikani je také vyraznym faktorem motivace. Motivy jsou podnéty lidského cho-
vani a integruji psychickou a fyzickou silu ¢lovéka smérem k vytyCenému cili. Motivace je
vazana na vnitini potieby Cloveéka — predstavy, tuzby, zajmy, a hlavné neuspokojené po-
tteby. Musi existovat diivod k tomu, aby podnikatel zacal podnikat. M¢&jte na paméti, Ze
podnikatelé mysli jinak nez nepodnikatelé. Mohlo by to byt vidét z prace Stokese a Wilsona
(2010), kteti uvadéji dva zdroje motivace k zahdjeni vlastniho podnikéni:

e tlak (push) — ¢loveék musi svoji situaci fesit, davody jsou silnéjsi, ale o to rychleji
vyhasinaji, vétSinou nevedou k mimotadnym vysledkim, motto: ,,Negativni externi
sily, které mé do podnikani tla¢i.*

o nadbyte¢nost,
o hrozba nezaméstnanosti,
o nesouhlas s pfedchozim zaméstnavatelem.

e tah (pull) — vyuziti piilezitosti je vyznamnym prostiedkem k uspokojeni podnikate-
lovych potieb, divody jsou trvalejsi a malokdy vyhasinaji, motto: ,,Podnikat chci,
jsem vnitiné motivovan.* Piikladem mohou byt:

o touha po nezavislosti,

o touha vyuzit ptilezitost,

o otafeni hobby nebo pfedchozi pracovni zkusSenosti v podnikani,
o finan¢ni pobidky.

18
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oo 8]

Podnikanim podle Zivnostenského zakona § 2 se rozumi soustavna ¢innost provozo-
vana samostatné, vlastnim jménem, na vlastni odpovédnost, za ucelem dosazeni zisku a za
podminek stanovenych Zivnostenskym zakonem.

provovcesroew— [[4]

Obchodni zavod versus podnik.

Definice obchodniho zavodu je dle ob¢anského zdkoniku (zdkon €. 502/2012 Sb., §
502) je nasledovna ,,Obchodni zavod je organizovany soubor jméni, ktery podnikatel vy-
tvoril a ktery z jeho viile slouzi k provozovani jeho cinnosti.* Obchodni zavod je subjekt,
ktery produkuje urcité vystupy (napf. sluzby, vyrobky). Obchodni zavod zaklada podnika-
tel. Jeho soucasti jsou vSechny véci, které podnikatel vyuziva k jeho podnikéni a zaroven 1
jeho dluhy.

Pro definici podniku je pak tfeba pouZit vymezeni podniku ve smyslu definice ev-
ropského prava, konkrétné Natizeni Komise 800/2008 ze dne 6. srpna 2008, kterym se v
souladu s ¢lanky 87 a 88 Smlouvy o ES prohlasuji urcité kategorie za slucitelné se spolec-
nym trhem (obecné nafizeni o blokovych vyjimkach), (dale jen ,,Nafizeni Komise®):

»~Podnikem se rozumi kazdy subjekt vykonavajici hospodarskou cinnost, bez ohledu na
jeho pravni formu. K témto subjektiom patri zejména osoby samostatné vydelecné cinné a
rodinné podniky vykonavajici remesiné i jiné cinnosti a obchodni spolecnosti nebo sdru-
Zent, kterd bézné vykonavaji hospodarskou cinnost.”

Nova pravni Giprava, platna od ledna 2014 pfinesla v oblasti korporatniho prava i nékte-
rou dalsi terminologii. Obchodni spole¢nosti a druzstva jsou souhrnné nazyvany ,,obchod-
nimi korporacemi®. Pojem ,,zavod“ nahrazuje a zptesiiuje dosavadni pojem ,,podnik* a ter-
min ,,pobocka‘ nahrazuje dosavadni pojem organizac¢ni slozka podniku. Pobocka zapsana
v obchodnim rejstiiku se nadale bude nazyvat odStépnym zavodem.

Avsak pro ucely tohoto studijniho textu a pojeti ,,podniku“ 7 hlediska hospodaiské
cinnosti bude tato jednotka dale takto nazyvana.
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[sawosramvinors ]

TEST ZAKLADNICH PREDPOKLADU PRO PODNIKANI

Oznacte odpovédi, které jsou podle Vas spravné, a poté je porovnejte s odpovéd’mi, které
vyplynuly z priméarniho empirického vyzkumu autord testu? .

1. Podnikatel nejéastéji byva......... ditétem v rodiné:

a) NejstarSim
b) Prostfednim
c) Nejmlad$im
d) Neni podstatné

2. Podnikatel nejéastéji byva:

a) Zenaty

b) Ovdovély
c) Svobodny
d) Rozvedeny

3. Podnikatelem nejcastéji byva:

a) Muz
b) Zena
c) Jak kdy

4. Clovék zalina poprvé seri6zné podnikat obvykle:

a) Do 20 let

b) Po dvacitce
Test pred- c) Po tiicitce
pokladu

d) Po ctyficitce
e) Po padesatce

5. Podnikatelské tendence se u lidi obvykle projevi ve véku:

a) Do 20 let

b) Po dvacitce
c) Po tiicitce
d) Po Ctyficitce
e) Po padesatce

4HISRICH, R. D. a M.P. PETERS, 1996. ZaloZeni a #izeni nového podniku. Praha: Victoria Publishing.
ISBN 80-85865-07-6.
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6. Podnikatel se do svého prvniho seriézniho podnikani obvykle pousti po dosaZeni:

a) Niz§iho nez stiedoskolského vzdélani
b) Stiedoskolského vzdélani

c) Vyssiho stiedoskolského vzdélani (Bc.)
d) Vysokoskolského vzdélani

e) Doktoratu

7. Primarni motivace podnikatele k zaloZeni spolecnosti je touha:

a) Po penézich

b) Po nezavislosti

c) Poslave

d) Po zajisténém zaméstnani
e) Po moci

8. Primarni motivaci podnikatele k vyS§imu stupni seberealizace a potiebé tispéchu
se zaklada na vztahu:

a) K manzelskému partnerovi
b) K matce

c) Kotci

d) Kdétem

9. K ispéchu vaseho podniku potirebujete:

a) Penize

b) Stasti

c) Tvrdé¢ pracovat

d) Dobry napad

e) Vse vyse uvedené spole¢né

10. Podnikatel a spekulativni specialista (poskytovatel rizikového kapitalu):

a) Spolu dobie vychazeji

b) Jsou nejlepsimi prateli pokiad

IR v . pokladu-
) Jsou prateli ze sluSnosti pokraco-
d) Jsou ve stfetu z4jmu véni

11. Uspé&sny podnikatel se, pokud potiebuje diileZitou radu v manaZerské oblasti,
spoléha:

a) Na interni manazersky tym

b) Na externi manazery — odborniky
c) Na poskytovatele zdroji

d) Na nikoho
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12. Podnikatelé jsou nejlepSimi:

a) Manazery
b) Spekulativnimi kapitalisty
c) Planovaci
d) Muzi ¢inu

13. Podnikatelé:

a) Vysoce riskuji

b) Umirnén¢ riskuji
c) Malo riskuji

d) Se v riskovani lisi

14. Podnikatelé:

a) Jsou dusi spole¢nosti

b) Jsou nudnymi patrony ve spole¢nosti
¢) Nechodi do spole¢nosti

d) Presné zapadaji do spolec¢nosti

15. Podnikatelé maji tendence zamilovavat se:

a) Do novych napadu

b) Do novych zaméstnancii

c) Do novych finané¢nich pland
d) Do vseho najednou

16. Podnikatelé obvykle zakladaji:

a) Podniky sluzeb

b) Vyrobni spole¢nosti

c) Stavebni spole¢nosti

d) Nejrizngjsi podniky

ReSeni testu najdete na konci kapitoly.

1.3 Podnikani jako proces

Podnika- . ., o . . v s g . , .
telsky pro- Nejlepsi zptisob, jak pochopit pocatek podnikani, je chapat ho jako proces. Tento proces
ces zahrnuje hledéani, rozvijeni a vyhodnocovani mozZnosti (na zéklad€ pozadavkl zdkaznika),

které by mohly pfinést vytvofeni néeho nového.
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Obrazek 2 Podnikatelské rozhodnuti

Skenovani prileZitosti

Interni

* Neekanost —> PRILEZITOST

* Rozporuplnost

* Neadekvatni dosavadnimu

postupu y @

* Zmény v oboru nebo ve p/ -

struktufe trhu P(,)TREB‘,A

ZAKAZNIKA

Externi VYHODNOCENI

* Demografické zmény {}

* Nové znalosti : Dovednosti

* Zmény v postojich, PODNIKATELSKY # (Z);l‘z:::iiti

vyznamech a naladé NAPAD :\> # Znalost konkurence

* Analyza zdroja
* Marketing

Zdroj: Hisrich a Peters, 2002

Hisrich a Peters (2002) vysvétluji podnikatelsky proces (obr. 2) takto:

Identifikace a hodnoceni prilezitosti. Podnikatelé pouzivaji formalni i neformalni
mechanismy pro identifikaci obchodnich pftilezitosti, zatimco formalni mechanis-
mus, se bézn¢ vyskytuje u zavedenych spolecnosti, vétSina podnikatell se snazi vy-
uzit neformalni zdroje pro své ndpady. Toto chovani je citlivé na stiznosti a komen-
tafe od ptatel a rodiny nabizejici hodnotit ptilezitost.

Rozvoj podnikatelského planu. Dobry plan musi byt vypracovéan tak, aby se vyu-
zila podnikatelska ptilezitost, proto neni diilezity pouze pti vytvaieni ptilezitosti, ale
je také dulezity pti ur€ovani potiebnych zdrojl, ziskavani téchto zdrojh a ispéSnému
fizeni.

Analyza zdroji. Zdroje potfebné pro kazdou ¢innost musi byt posouzeny. Tento
proces zacina hodnocenim stavajicich zdroji podnikatele. Pak v§echny zdroje, které
jsou kriticke, musi byt odliSeny od téch, které jsou jen uzitecné. Je tieba dbat na to,
aby se podceniovalo potfebné mnoZstvi a rozmanitost zdrojii. Skrytd rizika jsou také
spojena s nedostateCnymi prostiedky.

Sprava podniku. Poté, co jsou ziskany zdroje, musi podnikatel realizovat podnika-
telsky plan. Provozni problémy rostouciho podniku se musi fesit. Jedna se o imple-
mentaci stylu a struktury fizeni, jakoZ i stanoveni faktorti, které budou rozhodujici
veli¢inou pro uspéch. systém fizeni musi byt propracovan tak, aby mohly byt
vSechny problémové oblasti peclive sledovany.
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Obrazek 3 Podnikatelsky proces

Osobni vlivy (motivace,
sebekontr_ola___ _vzdélém_. Veivy prostfedi
Zk‘ElSE.‘ﬂOSt]_. nzika) Bl (koukur%nce, zakaznici,
Vlivy ~ prostiedi dodavatelé, investofi,
(pfilezitosti, role, bankefi, zdroje,
kreativita) politicke prostiedi)
M
1L 4l
Inovace | Spoustéc udalosti Implementace .| Riist
m
45 —
Osobni vlivy (riziko, Organizaéni vlivy (tvm, strategie,
nespokojenost v praci, ztrata struktura, kulfura, produkt)

zaméstnani, vzdélani, vek)

Osobni vlivy (manaZer, podnikate], viidee,
Sociologicke faktory (sit, tym, anagazovanost)
rodina, rodice)

Vlivy prostredi (konkurence,
zdroje, politika, inkubatory)

Zdroj: Hisrich a Peters, 2002, 5.48

Podle téchto poznatkl jsme schopni spojit podnikatelsky proces s redlnym Zivotnim
cyklem (viz obr. 3). Pokud se budeme trochu blize zaméfovat na definici podnikani, ma-
zeme identifikovat tfi charakteristiky podnikatelské ¢innosti bez které podnikani nemutze
existovat (Dollinger, 2003):

e Inovace. Podnikani obecné znamena nabizet novy produkt, pouZiti nové techniky
nebo technologie, otevieni nového trhu, nebo vyvoj nové formy organizace za uce-
lem vyroby nebo zlepSeni vyrobku.

e Provozovani podniku. Je to z hlediska podnikatele optimalni kombinace zdroji pro
vyrobu nebo sluzby. Podnikanim se rozumi zakladani podniku, tak aby ptinasely
zisk.

e SnaSeni rizika. Pojem riziko znamena, ze vysledek podnikatelského podniku neni
znam. Podnikatelé proto se vZdy pracuji pod ur¢itou mirou nejistoty a nemohou znat
vysledky mnoha rozhodnuti, kterd musi ucinit.

Etapy uvedené v obrazku nahote jsou Ctyii hlavni cihly, které musite pochopit, abyste
uspé$né mohli zacit podnikat. V prvni fazi jde o invence a inovace, tedy o vytvoreni né-
padu, identifikaci ptilezitosti na trhu, vyhledavani informacnich zdrojti, rozvoj energie pro
zbozi nebo sluzby, na ni navazuje motivace k zahdjeni podnikani, ktera je aktivnim spous-
té€em. V ramci implementace nastavite svlij obchodni model a strategii, kdy pozdéji,
Vv ramci ristu podnikatelské jednotky miZete zvazit jiné druhy podnikani ¢i jiné zdroje pro
moznost maximalizace zisku.
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N

MYTY O PODNIKANI

V pribéehu let se objevilo mnoho mytl o podnikani (viz samostatny ukol 2). Tyto myty
jsou dusledkem nedostatkti ve vyzkumu podnikani. Deset z nejpozoruhodnéjSich mytt s
vysvétlenim je uvedeno nize. (Kuratko 2009, s. 30-32)

e Mytus 1: Podnikatelé jsou ¢initelé a ne myslitelé. I kdyZ je pravda, Ze podnikatelé ng;”’, O i
maji tendenci k akci, jsou také myslitelé. Ve skutecnosti jsou Casto velmi metodicti
lidé, kteti planuji velice opatrné. Diiraz na vytvoteni jasnych a kompletnich obchod-
nich pland je znamkou toho, ze ,,myslici podnikatelé jsou stejné dileziti jako
,»akéni* podnikatelé.

e Mytus 2: Podnikatelem se narodil, nelze se tomu nau¢it. Pfedstava, Ze znaky pod-
nikatell nelze naucit, Ze jsou jen vrozené, existuje del$i dobu. Tyto vlastnosti zahr-
nuji agresivitu, iniciativu, pottebu fidit, ochotu riskovat, analytické schopnosti a do-
vednosti v oblasti lidskych vztahti. Jako u vSech disciplin, podnikdni mé své modely,
procesy, které umoziuji toto téma nastudovat a ziskat znalosti, které maji chybi.

e Mytus 3: Podnikatelé jsou vzdy vynalezci. Pfedstava, ze podnikatelé jsou vzdy
vynalezci je vysledkem zuzeného vidéni. Ackoli mnoho vynalezct jsou také podni-
katelé. Moderni chapani podnikéni zahrnuje vice nez jen vynalez. To vyzaduje uplné
pochopeni inova¢niho chovani ve vSech forméch.

e Mytus 4: Podnikatelé jsou akademicky a socidlné ztracené existence. Vira, ze
podnikatelé jsou akademicky a spolecensky neefektivni je vysledkem nékterych
podnikatelti, ktefi zacali Gspésné podniky po odchodu ze $koly nebo ukonceni za-
méstnani. V mnoha piipadech ovSem neodpovida profilu typického podnikatele. Ve
skutec¢nosti vyuziva pfilezitosti podnikového vzdélavani, je povaZzovan za profesio-
nala a musi se rozvijet jak socidlng, ekonomicky i akademicky.

e Mytus 5: Podnikatelé se musi odpovidat ,,profilu®“. A¢ bylo publikovano spousty
studii o podnikatelich, kazdy z nich je jedinecny. Je jasné, Ze standardni podnikatel-
sky profil je t€Zké sestavit. Prostiedi, podnik sdm o sobé&, a podnikatel ma interak-
tivni efekty, které¢ maji za nasledek mnoho riznych typta profild.

e Mytus 6: VSichni podnikatelé potrebuji penize. Je pravda, ze podnik potiebuje Z};‘:’oszm
kapital potiebny k preziti, je také pravda, ze velky pocet podnikti selhava z nedo-
statku pfiméfeného financovani. Selhani kvili nedostatku fadného financovani je
Casto ukazatelem dalSich problémul: manaZerské neschopnosti, nedostatku finan¢ni
gramotnosti ¢i Spatnych investice.

e Mytus 7: VSe, co podnikatelé potiebuji je Stésti. Byt na ,,sprdvném misté ve
spravny ¢as®, je vzdy vyhodou. Ale §tésti pfeje pfipravenym. Z toho vyplyva, Ze tito
podnikatelé umi fesit nékteré situace vyhodnéji a umi je preménit v uspéch. Proto se
zda, Ze za timto ,,$téstim* stoji ptiprava, touha, znalosti a inovativnost.
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e Mytus 8: Nevédomost je pro podnikatele vyhodna. Mytus, ze pfili§ mnoho pla-
novani a hodnoceni vede k neustalym problémiim, nemé na dnesnim konkurenénim
trhu co délat. Peclivé planovani se stava znackou a vizitkou toho, Ze podnikatel vi,
¢eho chcee vlastné dosahnout.

e Mytus 9: Podnikatelé, co maji uspéch, nedélaji chyby. Bohuzel je pravda, ze
mnoho podnikatel ud€la spoustu chyb pted tim, nez jsou uspésné. Ve skutecnosti,
muze selhani mnohému naucit na ty, ktefi chtéji se ucit a Casto vede k budoucim
uspéchim.

e Mytus 10: Podnikatelé berou na sebe extrémni sebe riziko (Gamblers). Riziko je
vyznamnym prvkem v podnikatelské ¢innosti. Faktem je, Ze podnikatel obvykle pra-

vvvvvv

cuji prostfednictvim pldnovani a ptipravy, aby se minimalizovalo riziko.

Téchto deset myti ukazuje soucasny pohled na podnikani a miize pomoci zamyslet se
nad existujicimi teoriemi a procesy v podnikéani. byly ptedlozeny poskytnout zazemi pro
dnesni soucasného mysleni.

Zamyslete se nad timto ptikladem zacinajiciho podnikatele a diskutujte na tutoriale o
téchto otazkach:

e MEél by byt Pavel vynalezce nebo byt efektivni podnikatel?
o Jak dulezité je, Ze Pavel potiebuje spoustu penéz, kdyz doufa, zZe bude podnikatel?
e Co je s celkovym mysleni Pavla Spatné?

Pavel byl vzdy velmi spolehlivy a pracovity. Poslednich osm let Pavel pracuje ve velké
servisni garazi. Béhem této doby, Pavel navrhl majiteli mnoho novych sluzeb, které by
mohly byt poskytovany zdkazniklim. Jedna z nich se jmenuje ,,rychlé mazani“. Kdyz chtéji
zékaznici sluzbu vyuzit, skoro nemusi opustit auto. Obvykle sluzba trva 10 minut, nejdéle
25 minut od okamziku, kdy dorazi. Tato sluzba, ktera se stala velmi popularni u zékazniki,
vedla ke zvyseni celkového zisku ve vysi 5 procent v lofiském roce.

A co vice, 1 Pavlova Zena véfi, Ze ma velké mnozstvi napadi, které by se mohly ukazat
jako ziskové. ,,M¢l by ses odtrhnout a otevfit si vlastni dilnu,* fekla mu.

Avsak Pavel se stale zdraha, a proto zacal vysvétlovat: ,,Pokud chci byt Gspé€Sny podni-
katel, musim byt myslitel, ne ,,konatel. J4 jsem konatel. MySleni mé& nudi. Nechtél bych
byt podnikatelem. Za druhé, ti lidé, ktefi nejlépe vychazeji jako podnikatelé maji tendenci
vynalezct. Ja nejsem vynalezce. Kdyby nic jiného, myslim, jsem spi§ myslitel nez vyna-
lezce a za tieti, musite mit $tésti. Za ¢tvrté, musite mit hodné penéz, stejné jako podnikatel.
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Nemam moc penéz a pochybuji o tom, zda by mi 200 000 K¢ na dilnu staéilo ....“ (Zpra-
covano na zaklad¢ Kuratko, 2009).

[swwortaproy [T

V této kapitole jsme se naucili, jak je mozno definovat podnikatelskou ¢innost, kdo je
povazovan za podnikatele a jaké motivacni prvky mohou vést k tomu, Ze se nékdo podni-
katelem skute¢né stane (externi a interni prvky). Déle jsme si vymezili z hlediska ¢eského
prava, jak je podnikatel definovan, stejné tak, jaka je uloha statusu nezletilého podnikatele.
Podnikatelsky proces v sob¢ skyta riziko, které 1ze eliminovat jak vhodné zvolenou ¢in-
nosti, tak potencidlem, ktery v sobé€ kazdy z nich ma.

o

SAMOSTATNY UKOL 1:

Dejte své odpovédi na nasledujici seznam timto zplsobem:

e Zadejte odpovéedina ¢isla 1, 3, 8, a 9, tak jak jste odpovidali a

e u otazek oznacenych hvézdiCkou * upravte odpovéd’ tak, ze u odpovédi na otazky
¢.2,4,5,6,7 a 10 odeétete skute¢nou hodnotu od 11 pred zapsanim vysledku®.

e Poté vypliite oba sloupce odpovédi a zadejte celkem na piislusném radku.

1 e*
2% 7+
3 8
4% 9
5% 10%

____ Celkem

Komentat: Toto cvi¢eni mélo ptispet k odhaleni toho, co je mytus a co je pravda o pod-
nikani. Cisla otazek 1, 3, 8,a 9 jsou piesna fakta; Cisla 2, 4, 5, 6, 7, a 10 jsou nepfesna
prohlaseni, neboli myty. Zde je bodovaci kli¢:

5 Takze, pokud jste dali odpovéd na otazku &islo 1 osm bodi, zapiste ji na volné misto pred &islem 1. Nicméng
pokud jste dali 7 bodu otazce ¢&islo 2, zapiste vysledek 4 pted &islo 2 (4. 11-7).
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e 80 - 100 bodi. Excelentni vysledek. Znate vétSinu faktd o podnikatelich.

e 61-79 bodi. Dobry vysledek, ale stale vétite v nékolik mytt.

e 41-60bodi. Pramérny vysledek. Je tfeba, abyste v kapitole nasli material o mytech
podnikani.

e 0- 40 bodl. Musite si ptecist vice materiali o0 moznych nastrahach a mytech podni-
kani.

SAMOSTATNY UKOL 2:

Sectéte si jednotlivé body, kterych jste dosahli.

e Skore 80 — 100. Super, béZte do toho, co tu jesté délate!!! PrileZitost jisté vidite, jen
ji chyt'te za pacesy.

e Skore 70 — 80. Nejste vhodny typ pro to, abyste se osamostatnili a vrhli se do pod-
nikani na vlastni pést.

e Skore 50 — 70. Potencial v sobé mate, ale zkuste se soustiedit na oblasti, ve kterych
jste ziskali 3 nebo 4 body, pak se zamyslete, jestli byste se v nich mohli tréninkem
zlepsit. Pokud je vase odpovéd’ ano, pak se do podnikani vrhnéte, ale pfipravte se na
par bezesnych noci.

SAMOSTATNY UKOL 3:

Vyhodnoceni tohoto testu neni jednoduché. Je zaloZeno na porovnani Vasich odpovédi

s vysledky, ke kterym doSli autofi testu provedenim primarniho empirického vyzkumu.
Test ma za cil ovéfit, jakym zpltisobem vnimate charakteristiky a charakterové rysy podni-
katele.
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Odpovédi:

Nejstarsi. Ackoli podnikatel mize byt kterymkoliv ditétem v potadi, 1ze vypozorovat
nevyraznou tendenci, podle niZ se do podnikdni poustéji Castéji nejstarsi déti, jez mély
moznost pobyvat néjaky ¢as s rodi¢i samy, bez sourozencu.

Zenaty / vdana. I kdyz tato skute¢nost nebyla zatim statisticky vyhodnocena, vét§ina
podnikatelti, zakladajicich sviij prvni solidni podnik, jsou Zenati muzi nebo vdané Zeny.
Jejich partneti hraji vyznamnou podpurnou tlohu, coz plati zvlasté pro manzele podni-
katelek.

Muz. I kdyZ muzi tvoii doposud absolutni vétsinu podnikatelti, Zeny dnes zakladaji
noveé podniky dvakrat az tfikrat ¢astéji neZ muzi.

Po tricitce. I kdyZ lidé zakladaji podniky v kazdém véku, muzi obvykle prvni solidni
firmu zakladaji kratce po tficitce, zatimco zeny kratce pred Ctyticitkou.

Do dvaceti let. Osobni schopnosti potiebné ke zvladani problémt, touha po nezavis-
losti a tvotivost se jako dilezit¢ povahové rysy podnikatele projevuji velmi brzy.

Po dosazeni bakalariatu (bakalare). [ kdyZ se i dnes mlze zopakovat situace Horatia
Algera, vétSina podnikatelt ma za sebou vyssi stiedni Skolu, stejné jako vétSina pri-
mérnych Ameri¢ant. Podnikatelky jsou obvykle jesté vzdélanéjsi, a vEtsi ¢ast z nich
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dosahla titulu magistra, Toto vzdélani je zvlasté dulezité pro zajisténi zdroji a pro roz-
béh vyrobnich podnikd.

Touha po nezavislosti. Potfeba nezavislosti /neschopnost pracovat pro nékoho jiného/
je motorem, ktery pohani podnikatele, aby s cilem vybudovani nového podniku praco-
val bez ohledu na ¢as.

Otec. Bez ohledu na to, zda jde o lasku ¢i nenavist, podnikatelé uvadéji silny vztah k
rodi¢im, obvykle k otci. Tato silnd vazba na otce je zvIasté dalezitd u zen podnikatelek.
Stésti. Tvrda prace, penize a dobry napad jsou ke zdaru podnikani nutné, nikoliv viak
dostacujici. K vybudovani podniku je rovnéz zapotiebi, aby mél podnikatel ,,Stésti*, to
znamena, aby byl v pravy ¢as na pravém mist¢.

Jsou ve stietu. Poskytovatel rizikového kapitalu a podnikatel maji rozdilné cile. Prv-
nimu jde o to, aby vydélal penize a do 5 let z podniku odesel. Cilem podnikatele je
nezavislost na zakladé¢ pteziti podniku.

Na externi manaZery — odborniky. Jejich poradenské sluzby casto ptipominaji vyuku
anebo alespon systémové Skoleni. Vyuzivani téchto odbornikd pon¢kud kompenzuje
osamocenost plynouci z toho, Ze je nékdo podnikatelem.

Muzi €inu. Podnikatelé Cerpaji hrdost z tvorby a prace. Rozhodné nejsou ani manaZzery,
ani planovaci, kteti tvoti pfisluSnou ¢ast podnikatelského kontinua, jen ztidkakdy z nich
byvaji dobii poskytovatelé kapitalu.

Riskuji umirnéné. Mytus o tom, ze podnikatelé vysoce riskuji, neni ni¢im jinym nez
pravé mytem. Rozhodovani, vychazejici z kalkulace, podle niz riskovat ve vSem mize
znamenat naprosty konec, pfipousti jen malou miru rizika.

Zapada do spole¢nosti. Pokud byste nevédéli, zda ta ¢i ona osoba je podnikatelem,
podle zevnéjsku ji od manazera nerozpoznate.

Do vSeho najednou. VSe nové pfitahuje podnikatele jako magnet, nebot’ implikuje
tvliréi schopnosti a vytvareni podniku, coz je stimulem kazdého podnikatele.
Nejruznéjsi podniky. Podnikatelé zakladaji celou $kalu podnikil v zavislosti na svych
zkuSenostech a ptipravé. Avsak Zeny se jako podnikatelky pfednostné zamétuji na sek-
tor sluzeb.
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2 SPECIFIKA MALYCH A STREDNICH PODNIKU A JE-
JICH PODPORA

[el[wemrmineommeror ]

V této kapitole se seznamite s vefejné uznavanymi definicemi malych a stfednich pod-
nikt dle platné legislativy. Kapitola dale nabizi seznameni se podporou malych a stiednich
podnikd. Kapitola je ukonc¢ena popisem nejvyuzivanéjsich ekosystému podporujicich MSP

(inkubatory, akceleratory, coworkingova centra).
|

Hfewenarmrory ]

e Naucit se definice roli a vymezeni malych a stfednich podnikd.
e Pochopit legislativni podminky podpory podnikani.
e Zapamatovat si pouzivané formy piimé a nepiimé podpory v oblasti podnikani.

[[essrormeavviesron ]

K nastudovani specifik podnikani a podpory budete potiebovat asi 150 minut.
|

_

Podpora podnikani, Lisabonska dohoda, inkubatory, akceleratory, ptima a neptima podpora.

Na jate roku 2000 ptijala Evropska rada tzv. Lisabonskou strategii, nazvanou podle
mista, kde byl tento strategicky cil vSemi patnacti ¢lenskymi zemémi schvalen. Tato stra-
tegie byla formulovana na obdobi 2000-2010 v tomto znéni:

,Unie se ma stat ,, nejkonkurenceschopnéjsi a nejdynamictéjsi znalostni ekonomikou,
schopnou udrzitelného hospodarského riistu s vice a lepsimi pracovnimi misty a s vetsi
socidlni soudrznosti**®

Jednim z prostredk, jak tohoto cile dosdhnout, je v zavérech summitu v Lisabonu sta-
novena potieba vytvofit co nejlepsi mozné prostiedi pro podnikani, obzvlasté pro malé a
stitedni podniky, které jsou povazovany hybné sily inovace a zaméstnanosti.

6 Lisabonsk4 strategie. [online] [vid. 17. unora  2019]. Dostupné z: http://www.busines-
sinfo.cz/cz/clanky/politiky-eu/lisabonska-strategie/1000521/9599/
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"Mikro, malé a stredni podniky (dale jen MSP) jsou motorem evropské ekonomiky. Jsou
zdakladnim zdrojem pracovnich mist, vytvorit podnikatelsky duch a inovace v EU a jsou
proto zasadni vyznam pro podporu konkurenceschopnosti a zaméstnanosti"(Evropska Ko-
mise, 2005).

Mal¢ a stfedni podniky (MSP) chapeme jako samostatné hospodaiské jednotky, které
prispivaji ke stabilizaci ekonomiky statu, podileji se podstatn¢ na vytvareni novych pra-
covnich mist v dané lokalité a vytvaieji i jeji kulturu. Tyto podniky maji vétsi schopnost
rychlejsiho ptizplisobeni zméné ekonomickych podminek formou vlastni zmény struktury,
aplikacemi inovaci, které vyplyvaji se zajistovani diferencované nabidky zbozi pro indivi-
duélni potfeby. Ve spojeni s velkymi podniky mohou uskuteciiovat rozSifovani sortimentu
ruznymi subdoddvkami pro hromadnou vyrobu. Zvlasté regiondlné ptispivaji k vyrovnani
pomért v nabidce a ke zlepSeni infrastruktury a dal$i misto tvoii otazka podpory inovaci.
V rozsitené Evropské unii z 28 zemi, existuje pfiblizn€ 23 milionti malych a stfednich pod-
nikd, které poskytuji pfiblizn€ 75 miliont pracovnich mist a piedstavuji zhruba 99 % vSech
podnikt v kazdé zemi. Pro¢ se vlastné 1isi? Burns (2007) vysvétluje, ze vSechno jejich
,.kouzlo*, pochazi z:

e 0sobnosti vlastnika-vedouciho pracovnika,

e jejich ptistupu k riziku a nejistot¢,

e zavislosti na jednotném trhu,

e zavislosti na malém poctu zakazniku,

e Vliv jejich osobniho piistupu na ekonomické rozhodovani.

2.1 Vyznam MSP v ekonomice

Malé¢ a stfedni podniky hraji rozhodujici ulohu pfi vytvareni novych pracovnich mist a
pusobi jako faktor stability a ekonomického rozvoje. Podil poctu MSP na celkovém poctu
podnikatelskych subjekti, jejich podil na zaméstnanosti i na ekonomickych vysledcich ce-
1€¢ho hospodaftstvi se pfiblizuje standardu zemi EU. Pro MSP neni typické, aby byly vlast-
nény zahrani¢nimi subjekty, ale jedna se vétsSinou o podniky, které reprezentuji mistni ka-
pital, mistni vlastnické poméry, kdy efekty z podnikani ztstavaji v daném regionu. Obecné
muzeme pro MSP stanovit tyto charakteristiky:

e nezavislé vedenim firmy, kde jde s spojeni vedeni (fizeni) s vlastnictvim,

e relativné omezena ¢lenitost produkce a technologii,

e kapital je vlastnén 1 nebo né¢kolika malo vlastniky,

e zaméfeni na lokélni trhy a region,

e jednoduchy systém fizeni a organizace

e firma je mala ve srovnani s konkurenty v daném oboru ¢i odvétvi co do poctu pra-
covnikt, ro¢niho obratu a majetku firmy.
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Specifika malych a stiednich podnikii a jejich podpora

MSP jsou nejen vyznamnym zdrojem inovaci, ale vytvateji vice pracovnich piileZitosti
tor MSP disponuje ve srovnani s velkymi firmami jak fadou vyhod a pfednosti, tak i nedo-
statkl. Ty vyplyvaji zejména i ze samotnych kvalitativnich charakteristik MSP.

Mezi kvalitativni charakteristiky (kromé vyse uvedenych) zahrnujeme:
1. Role vlastnika

e v malém podniku splyva role vlastnika s manazerskou a profesni,
e ve velkém podniku jsou tyto role zcela oddéleny,

e ve stiednich podnicich se odd¢€luje profesni role od spojené védecko-manazerské
role.

2. Substituce produktivnich faktorii

e v malém podniku je nadfazena substituce socialné—pracovni substituci kapitalové—
technologické (tzn. ,,podnikas, abys pracoval a pracujes, abys Zil*),

e u velkych podnikd je to naopak (tzn. ,,zijes, abys podnikal, pfip. nemusi$ pracovat),

e ve stfednich podnicich se socialni kritérium oddéluje a pracovni substituce se kom-
binuje s technologickou substituci.

3. Finanéni optimalizace

e v malych podnicich se optimalizuje zejména Cash-flow,
e ve velkych podnicich je zékladem optimalizace portfolia kapitalu,
e ve stiednich podnicich se kombinuji ob¢ kritéria.

Vétsina lidi poprvé vstoupila do svéta obchodu tim, ze pracuje pro malé a stfedni pod-
niky. Tyto podniky jsou neustale vytvaieji pracovni mista a poskytuji ptilezitosti pro ob-
rovsky pocet zaméstnanct. V pribéhu let se MSP zaradily na seznam dulezitych inovaci
napf. defibrilator, ctecku DNA otiskll, vynalez antikoncepce, holici strojek, LED svétla ¢i
zip. Vlastnici malych podnikt ¢asto motivovani k tomu, jak nalézt nové zpisoby, jak délat
staré véci.

Dle velikosti miizeme podniky vidét v odliSnostech dle cili a jinych charakteristikach
(obr. 4).
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Obrazek 4 Odli$nosti podniki dle velikosti

MALE STREDNI VELKE
trzné orientované, trzné orientované dominantni,
CILE intuitivni, intuitivni, strategické,
improvizované improvizované systematické
autoritativni, ptimé osobni konzultace, tymové, velké tymy,
RIZENI malé tymy specialisti, liniové-3tabni a
externi funkéni struktura
minimalni kratkodobé, dlouhodobé
PLANOVANI nepravidelné,
dlouhodobé
PRODUKT bez vyzkumu trhu nepravidfrlrl]ll};/ vyzkum | rozsahly vyzkum trhu
vlastni zdroje, vlastni zdroje, vlastni zdroje,
FINANCOVANI minimé!nivbankovni bankovni uvéry bavnkorvni ﬁvér}rl,
uveéry otevieny finanénimu
trhu
jednodussi motivace, | obtizné&jsi motivace, obtizna motivace,
VZTAHY NA osobni vztahy kooperacni vazby, | skupinova kooperace,
PRACOVISTI k vedoucim, vysoké | méné osobnich vazeb neosobni vztahy
pracovni nasazeni

Zdroj: Wagnerova a Sebestova, 2007, s.11

Vlastnictvi malého podniku umoziiuje jednotlivelim, vcetné Zen a riznych mensin na
trhu prace k dosazeni finanéniho uspéchu, coz vede k hrdosti na jejich Gspéchy. Malé pod-
niky dopliuji velké podniky mnoha zpisoby:

e Dodavaji potiebné sluzby a komponenty velkym spole¢nostem, napiiklad posky-
tuji uCetni, pravni sluzby a pojisténi. Mnoho malych podnikti poskytuje outsourcin-
gové sluzby pro velké podniky — to znamena, Ze jsou najimany na specialni projekty
nebo zpracovavaji ur¢ité obchodni funkce, napt. velké spole¢nosti mohou uzaviit
smlouvu s malou IT spole¢nosti, aby spravovala jeji webové stranky nebo dohlizela
na upgrady softwaru.

e Malé spolecnosti poskytuji dalsi cenné sluzby pro velké spolecnosti tim, ze vystu-
puji jako obchodni zastupci pro jejich vyrobky. Automobilovi dealefi, kteti jsou
obvykle jako malé a stfedni podniky prodavaji vozidla pro velké automobilky nebo
Mistni sportovni obchody prodéavaji sportovni boty ze strany priimyslovych giganti,
jako jsou tieba Adidas a Nike (Collins, 2008).

B

Zkuste zjistit, jak nékteré velké podniky outsourcuji sluzby pomoci malych a stfednich
podnikt. Ptiklad si pfipravte na tutorial nebo bude zadan jako korespondencni ukol.
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2.2 Klasifikace MSP

Klasifikace Kategorie mikropodnikti, malych a stfednich podniki (MSP) je tvotfen podniky, které
zameéstnavaji méné nez 250 osob a jejichz rocni obrat neptfesahuje 50 miliont EUR, nebo
ro¢ni bilan¢ni suma neptesahuje 43 miliont euro. Pouziti definice je pro ¢lenské staty dob-
rovolnd, ale je vSeobecné doporucena v oblastech regionalniho rozvoje a financovani v
ramci projektd financovanych EU nebo v ramci spole¢nych statistickych vykaz. Pomoci
tohoto pokynu se definovala kritéria tykajici se kapitalu a vazby mezi podniky, ktera tak
fesi problémy S jednotnou definici a limitem kapitalu v ramci EU.

bl [orweeroom oz mmee |

Podnik je kazdy subjekt vykonavajici hospodaiskou ¢innost bez ohledu na jeho
pravni formu (Evropsk4 Komise, 2005, p.12).

Chcete-li pracovat s tidaji o podnicich, nejprve musite zjistit, zda je podnik autonemni nebo
propojeny. Dale je diilezitym ukazatelem pocet zaméstnancii, obrat a velikost aktiv.

oA [oermee neztvsiivpoom ]

Podnik je nezavisly (autonomni), pokud nema kapitdlového partnera nebo spojeni na
jiny podnik nebo maji podil na jiné¢ho podniku vétsi nez 25 %. To v praxi znamena, Ze:

e nevlastni zadné podily v jinych podnicich a Zadné jeho podily nejsou vlastnény ji-
nym podnikem, nebo

e vlastni mén¢ nez 25% podilu v jedné nebo ve vice podnicich a ostatni podniky
vlastni celkové méné nez 25 % jeho podilu a neni s nimi nijak provazany, nebo

e vlastni méné nez 25% podilu v provazanych podnicich a ony zaroven vlastni méné
nez 25 % z jeho podilu.

POZORI!

Ostatni podniky, kazdy z nich vlastni mezi 25 % a 50% jeho podilu, nejsou navza-
jem propojeny a maji tuto pravni formu:

e vefejné investi¢ni spolecnosti, spolecnosti venture capital, nebo ,,business angels* s
podilem menS$im neZ 1.25 milioni €,

e university nebo neziskova vyzkumna centra,

¢ instituciondlni investofi, véetn¢ regiondlnich rozvojovych fonda,

e nezavisla mistni sprava s roénim rozpoc¢tem niz§im nez 10 milion € a méné nez

5 000 obyvateli.
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Propojené (linked) podniky piedstavuji formu, kdyz skupiny podnikti jsou propojeny

prostfednictvim pfimé nebo nepiimé kontroly vétSiny hlasovacich prav nebo jinym zptiso-
bem dominantniho vliv na podnik. Takové piipady jsou, tedy, méné Casté nez piedchozi

typy. Typickym ptikladem propojené¢ho podniku je plné vlastnénda dcefiné spolecnost.

Propojen: podnikatelé mohou mit tyto vztahy:

e podnikatel ma vétSinu hlasovacich prav akcionait, spolecnikli nebo cClenii jiného

podnikatele,

e podnikatel ma pravo jmenovat nebo odvolavat vétSinu Clen spravniho, fidiciho

nebo dozorciho organu jiného podnikatele,

e podnikatel ma pravo uplatiovat dominantni vliv nad jinym podnikatelem podle
smlouvy uzaviené s timto podnikatelem nebo podle ustanoveni v jeho zakladatelské

listin€ nebo zakladatelské smlouve,

e podnikatel, ktery je majitelem akcii nebo ¢lenem jiného podnikatele, sim kontroluje
podle dohody s ostatnimi akcionafi, spole¢niky nebo ¢leny uvedeného podnikatele

vétSinu hlasovacich prav akcionafi, spolecnikl nebo ¢lenli v uvedeném podnikateli.

teru jeho predmétu Cinnosti (odvétvového ¢i oborového zaclenéni), jeho velikosti, organi-
zaén¢ pravni formy a velmi dobré je uvést jeho specifika napt. s ohledem na jeho umisténi
v regionu. Pro maly a stfedni podnik je charakteristické, Ze je nezavisle vlastnén a fizen.
Nema dominantni postaveni na trhu v oblasti svého ptisobeni. Je samostatnou podnikatel-

skou jednotkou, vétSinou v rukou jednoho nebo né€kolika podnikatelli s omezenym poctem
pracovniki a s relativné malym vyrobnim kapitdlem a ro¢nim obratem.

Tabulka 4 Rozdéleni MSP dle velikosti, obratu a aktiv

poceto Zamest- maximalni ro¢ni obrat | Maximalni hodnota aktiv
nanci
nedosahuje hodnot ,nedefinovano,
Mikropodnik 1-9 por. 2003 Uprava na :
€ 2 mil. € 2 mil.
. . €10 000 000 € 10000 000
Malé podniky 10-49 (dor.2003:7mil) | (dor.20035 mil)
oo . € 50 000 000 €43 000 000
StFedni podnik 50-249 (dor.2003:40mil) | (dor2003:27 mil)
Velké podniky ptesahuje hodnoty pro stiedni podnik

Zdroj: Evropska Komise, 2005
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2.2.1 KLASIFIKACE DLE POCTU ZAMESTNANCU

Nekteré Clenské staty EU (1 neclenské staty ) pouzivaji ve svych statistikach odliSnou
klasifikaci podniki, zaloZenou na poctu zaméstnanci. OECD pouziva tyto velikostni tfidy
(zamé&stnani v¢etn€ majitele): 1, 1-19, 20-99, 100-499, 500+.

PoJETi MSP v USA

Podnikani v sektoru MSP ve Spojenych statech a jeho definice ma delsi historii a je
spjato se zalozenim ufadu The U.S. Small Business Administration (SBA) v roce 1953. Ve
znéni Small Business Act je MSP definovano jako subjekt, ktery je nezavisle vlastnén a
spravovan a neni dominantni ve svém oboru podnikani (Blackford, 2003, s. 4). Stejné jako
dle definice EU je vyuzivano kritérium velikosti dle po¢tu zaméstnanct a také vyse jejich
obratu. Z hlediska velikosti subjektu je rozliSovano nékolik forem:

¢ neformalni podniky — podniky samostatné podnikajicich fyzickych osob v legalnich,
ale neregulovanych pfedmeétech podnikani, s dominantou barteru ¢i hotovosti jako
prosttedku smény,

e mikro podnik — podnik s méné nez 5 zaméstnanci, se zakladnim kapitalem niz§im
nez $35,000 s nevyhodnou pozici pro ziskani bankovniho uvéru,

e maly podnik — nezavisly, zapsany v registru s méné nez 500 zaméstnanci.

|

V soucasné dobé z SBA omezuje malé podniky na 250 zaméstnanct pro primyslové
organizace a jeji platnost zavisi na North American Industry Classification System
(NAICS). Prestoze SBA definuje 500 zaméstnanct jako limit pro vétSinu pramyslovych
podnikd a ptijmy ve vysi 7 miliont dolart za vétSinu sluzeb, maloobchodu a stavebni firmy,
existuji rizné hodnoty pro néktera odvétvi (Cadden, Lueder, 2008, p.31). Pro srovnani byla
vybrana data pro EU, USA a Australii.

Typ podniku Australie USA EU
Mikropodnik 1-2 1-6 <10
Maly podnik <15 <250 <50
Stfedni podnik <200 <500 <250
Velky podnik <500 <1000 <1000
,,podnik* >500 >1000 >1000
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2.2.2 DALSI MOZNE KLASIFIKACE

Podniky muzeme klasifikovat dle sektorii a hospoddiskych odvétvi takto:
e vefejny, soukromy, smiseny,

o primarni (zeméd¢lstvi, lesnictvi, tézebni pramysl), sekundarni (podniky druhovy-
roby, které zpracovavaji produkty prvovyroby na vyrobni prosttedky nebo spo-
tiebni pfedméty, strojirenstvi, textilni primysl,.. ), tercidlni (sluzby: obchod, do-
prava, telekomunikace, banky)

e patii zde rovnéz Klasifikace ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE) - odvétvova kla-
sifikace ekonomickych, ¢innosti, metodika pouzivana Ceskym statistickym uia-
dem (CSU).

Klasifikace podnikt podle typu vyroby mize vypadat takto:

e vyroba hromadna (elektrarny, lihovary, pivovary),

e vyroba vézana (kromé hlavniho produktu jest¢ vedlejsi produkt: vyroba koksu a ve-
dlejsi koksarensky plyn, ¢pavek),

e vyroba druhova (jeden druh vyrobku, ale v riznych tvarech a rozmérech, napf. ci-
helny, valcovny),

e vyroba sériova (najednou vyroba fady stejnych vyrobki: strojirenstvi, konfekce),

e vyroba plynula (aplikace u vyroby sériové nebo hromadné),

e vyroba kusova (rGzné druhy vyrobkll v malém mnozstvi),

2.2.3 FUNKCE MSP VvV EKONOMICE

V ramci ekonomiky statu plni MSP mnozstvi vyznamnych funkei. Jejich vliv na ekono-
miku mizZe byt kladny, ale 1 zdporny. Proto je dileZzité si vyjmenovat alesponl zakladni
klady a zapory, tykajici se postaveni a funkci MSP v ramci narodni ekonomiky. Mezi po-
zitiva MSP pro narodni ekonomiku:

e pfispivaji k pluralistickému uspotadani spole¢nosti,

e davaji Sanci ke svobodné podnikatelské ¢innosti a tim zdrovent umoziuji sebereali-
zaci ob¢anu v ekonomické oblasti,

e jsou dulezitym predpokladem spolecenské svobody a stability,

e umoznuji odborny rist lidskych zdroji,

e jsou projevem vyuziti domaciho kapitalu,

e posiliuji podnikatelské mysleni a aktivity v trZzni ekonomice,

e jsou zdrojem a casto tviircem technickych a technologickych inovaci,

e maji vyznamny méstotvorny ucinek a regionotvorny ucinek,
e posiluji obchodni a platebni bilanci statu svym podilem na exportu,
e uspokojuji diferencované, variabilni, individualizované potieby spole¢nosti,
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e vytvéieji konkurencni prostiedi, plisobi proti monopolnim tendencim,

e jsou prvkem protikrizové prevence, stabilizatorem vyvoje,

e diverzifikuji rizika podnikani, poskytuji v€tsi prostor pro inovace vyrobkii i procest,
pracovni ptilezitosti,

e jsou Casto subdodavateli pro velké podniky, dale jako spolupracujici jednotky se po-
dileji na dopliiovani potfebnym sortimentem nebo sluzbami ¢i pracemi na tvorbé
novych hodnot v $ir§im nez regiondlnim métitku.

Negativa MSP pro ekonomiku:

e slabsi pozice na trhu, zejména ve veifejnych soutézich,

e jsou cCasto zavislé jako dodavatelé na velkych podnicich, mnohem vyraznéji se jich

e dotykaji vykyvy v ekonomice, v regionu,

e zapojovani se do nelegalni "Sedé¢" ekonomiky, coz se zajisté netyka jen kategorie
malych a stfednich podnik1, ale pravé zde se nejcastéji objevuje. Jedna se napft. o
fadu ne$vart, jako jsou: poruSovani pravidel a ptedpist, kraceni dani, nelegalni za-
méstnavani 0sob atp., poruSovani nebo nedodrzovani piedpisii v oblasti bezpec¢nosti
prace, hygienickych norem, tvorby a ochrany zZivotniho prostiedi, hors$i socialni pod-
minky a ¢asto 1 niz§i odména za vykonanou praci.

e nedostatek kapitalu ¢i zdrojt pro rozvoj, ale i pro rozvoj vzdélanosti a ur€ité speci-
alizace pracovnikd,

e v porovnani s ostatnimu subjekty na trhu je soucasny stav managementu v MSP na
horsi kvalitativni tirovni (napf. nemohou si dovolit Spic¢kové manazery, védce, ob-
chodniky, pravniky),

e rostouci pocet a stalé zmeény legislativy ohrozuje jejich funkci a klade na podnikatele
a administrativu zvySené naroky,

e obtizng&j$i ptistup k novym informacim o novych technologiich, potencialnich trzich,
zménach...

Z uvedenych pozitiv a negativ zietelné vyplyva vyznam MSP pro ekonomicky rozvoj
kazdé zemé, daného regionu, pro socidlni stabilitu a zajiSténi zamé&stnanosti. Nevyhodu
mnoho piedstaviteld MSP spatiuje ve zvySené konkurenci a nutnosti vyrovnat se s fadou
novych narokl (napft. piisné ekologické normy, bezpecnost a ochrana zaméstnancti, nové
piredpisy na ochranu spotiebitele, pracovné pravni vztahy atd.).

2.3 Politika pro podporu podnikani
Politika pro podporu podnikani je zamétena piredevsim na vytvafeni prostiedi a systém

podpory, ktery bude podporovat vznik novych podnikatell a start-up a rané fazi rtistu no-
vych firem.
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Lundstrom a Stevenson (2005) ukazali, ze musi byt rozdil mezi politikou podpory MSP
a podpory podnikani vSeobecné. Nastroje politiky malych a sttednich podnikid jsou zamé-
feny na stavajici podniky, takze zahrnuji ptij¢ky a granty nebo podnikatelské poradenstvi
pro zvyseni schopnosti vyuzit piilezitosti. V tomto smyslu je politika podpory malych a
stitednich podnikil vice konvencni, kdezto politika podpory podnikani je zamétena na rist
poctu podnikateld (Obrazek 5).

Obrazek 5 Rozdily v podpore podnikateli

Cetnost S
Politika ¢.1 : Zvysit pocet
......... podnikatelii
Nikdy Al Politika ¢.2 : Zvysit schopnosti
nedo- vyuzivat prilezitosti
sihnou =
v¥robni Zatnou /
fize a e,
skonti |Zatmou '
AP | Rostouci podniky
Nizke Vysoké

Vyuzivani piilezitosti
Zdroj: Burns 2007

Politika na podporu podnikéni je zaméfena na ovliviiuje vznik novych subjekti, je tedy
zamé&fena na jednotlivce nebo skupiny osob. Prikladem mize byt organizace osvétovych
programu ve Skolach, vysokych Skolach ¢i univerzitach. To také zahrnuje poskytovani in-
formaci a rad pro ty, ktefi uvazuji 0 zahajeni podnikani, ¢asto se zaméfenim na skupiny
mladych lidi, zeny nebo etnické mensiny.

Rozdil mezi politikami MSP a podporou podnikani je sice dilezity, davody pro existenci
obou politik musi byt zalozena na dikazech o selhani trhu. Rozdil mezi politikou je jasné
uveden v tabulce 5 nize (Storey, 2008).

Tabulka 5 Vztah mezi politikou podpory MSP a podpory podnikani

Politika podpory MSP Politika podpory podnikani
Omezeni byrokracie a administra- | Omezeni byrokracie a administra-
tivy tivy

> Pristup ke kapitalu a financovani Pfistup k mikroavéram and riziko-

= vému kapitalu

8 Zprostiedkovani informacnich slu- | Podnikatelské vzdélavani

2 7eb

.E Sluzby pro marketing a export Usnadnéni sluZeb pro kontakty

o Zprosttedkovani konzultaci a vzdeé- | Zprostfedkovani informaci o start-
lavani up
Transfer technologii VyzdviZeni podnikateld jako roli ve

spolecnosti

Zdroj: Storey, 2008
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Z vyse uvedené tabulky je ziejmé, ze fada prvki je spole¢nd pro obé¢, napiiklad minima-
lizace byrokratické a papirové pracovni zatéze, 1 kdyz piesna povaha téchto bifemen lisi u
start-upu a zavedené firmy. Kromé¢ toho byrokratické prekdzky pii zaloZeni spolecnosti s
ruenim omezenym se znacné lisi od jedné zemé do druhé. Podle to si mizeme definovat
Ctyii hlavni pozice malych a stfednich podnikti v ekonomice.

Obrazek 6 Typologie politiky a postaveni malych a stfednich podniki

Postaveni MSP na trhu
Nizkd piimd podpora OMEZENE KONKURENCNI
Rozvijejici se zemé USA
Vysokd piimd podpora KOMPENZUJICI PECUJICI
Evropska unie US mensiny
Vysoké piekazky Nizké piekazky

Zdroj: Storey, 2008

Neni pfekvapenim, ze rizné zem¢ mohou volit rizné typy politik na sniZeni zatéze a
podpory malych a stfednich podnikii. VéEtSina zemi EU miize mit pomérné vysoké piekazky
pro zahajeni podnikani, a proto vénuji zna¢né ¢astky z vetejnych penéz na podporu MSP,
jako kompenzaci za piekazky. Z tohoto diivodu je toto policko oznacené ,,kompenzace*.
Zda se, ze tyto zemé& rovnéz relativné vétsi diiraz na politiku malych a stfednich podnikai,
spiSe nez podnikani.

Ptistup v USA je velmi odliSny. Tam je nizké ptimé pomoc, ale také jsou nizké prekazky
pro zahdjeni podnikani. Konkurence je tedy vniména jako zaméfeni politiky USA a toto
policko nese i stejny nazev. V USA najdeme i uréité vyjimky, jako programy na podporu
technologicky zalozenych firmem a v podpoife mensin. V tomto ptipad¢ jsou bariéry nizké,
ale existuje vysoka mira piimé poskytované podpory. To je zobrazeno v poli oznaceném
"pecujici". Konecné existuje mnoho zemi, kde jsou vysoké prekazky pro zahajeni podni-
kani, ale kde je zaroven nizkd mira vefejné pomoci. Toto policko je oznaceno jako "ome-
zeni", ¢ehoz dosahuje velky pocet méné rozvinutych zemi v Africe, Jizni Americe a nékte-
rych byvalych komunistickych zemi.

Z toho vyplyva, ze kazda politika podpory podnikani musi obsahovat oblast motivace
k podnikani, soubor vyhodnocovacich nastroju a oblast pro rozvoj podnikatelskych doved-
nosti.
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N

IDEALNI POLITIKA PODPORY PODNIKANI

Podle Lundstrom et al. (2008) by idedlni politika podpora podnikani méla obsahovat:

e Propagace podnikani. To znamena vladni pobidky na podporu podnikéni, politika
smérnic pro zvysSeni povédomi o podnikéni, programy ocenéni pro podnikatele,
vlada spolupracuje s hromadnymi sdélovacimi prostfedky na podporu podnikavosti
a je vynakladéno Usili o sledovani postojii obyvatelstva k podnikavosti.

e Vzdélavani. Tento oddil se tyka tlohy podnikani ve vzdélavaciho systému. Je na-
ptiklad otazkou, zda je podnikani soucasti narodnich vzdélavacich osnov — jako plan
na podporu vyuky podnikani v rdmci finan¢ni podpory pro podnikatelské aktivity.

e Administrativni prekazky. Tato ¢ast politiky musi slouzit k posuzovani vlady k
usnadnéni procesu zahajeni podnikani. Je cilem uvedené politiky k usnadnéni tohoto
procesu? Byla zjednodusena registrace pro nové firmy? Nebo dal$i mozné tlevy pro
zacinajici podnikatele.

¢ Financovani. Tato sekce obsahuje otazky tykajici se rozsahu pfistupu k zahéjeni
¢innosti a financovani zacinajicich podnikatelli. Témét kazda zemé ma za cil zvysit
financovani aktivit, podporu sit¢ business angels nebo k vytvofeni databazi mezi
podnikateli a neformalnich investora.

e Poradenstvi a informace. V této podoblasti by mély byt zahrnuty v§echny polozky,
které se vztahuji k vyuziti webovych portall, vyuziti mentori ¢i dalSich aktivit.

Z téchto oblasti politiky lze identifikovat hlavni mozné faktory, které maji vliv na start-
up, jako jsou politicka stabilita, bezpecnost, pfistup k financim, volny tok informaci a kva-
litni regulace na trhu. Na zékladé toho Ize ovlivnit pocet rostoucich a inovativnich podnikd.
(obrazek 7).
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Obrazek 7 Model vysledkii podpory podnikani a inovace

Milo potencidlnich ~ Malo potencialnich podnikateli pgtieha pokracovat a zvysovat

inovitoru dlouhodobé aktivity v oblasti
\ / vzdélavani a podpory inovaci.
Potreba zvysovat miru
pristéhovalectvi "'za praci”.

Vstup

Rozsihly a kvalitné Potreba kriticky analyzovat roli

pFipraveny systém podpory <+t vlady jako poskytovatele sluzeb.

lpodnikani a inovaci, véetné

doprovodnych sluzeb Potreba zefektivnit existujici

systém a sluzby.

Vystup

/N

Milo inovaci Milo rostoucich podnikii

Zdroj: Lundstrom, Almerud, Stevenson, 2008, .56

2.3.1 LEGISLATIVNi RAMEC A OBLASTI PODPORY V EU

Podpora malého a stfedniho podnikani ve vybranych zemich EU a v CR, faktory ovliv-
flujici Gspésny vstup na trh. Politika Evropské unie pro podporu malého a stiedniho podni-
kani se poprvé datuje k prvnimu ,,Spole¢nému akénimu programu* ktery byl specidlné vy-
tvofen a nasledné schvalen v roce 1983, ktery byl nato vyhlasen jako ,,Evropsky rok malych
a stiednich podnikii a Zivnostenského podnikani“. Druhy podobny podpiirny program byl
vyhlasen v roce 1987.

Evropska komise iniciovala praci na dalSim dokumentu, ktery byl prezentovan v roce
1993 jako ,,Bila kniha* a zastfeSoval integrovany program pro rozvoj MSP a Zivnosten-
ského podnikdni obecné. Timto bylo zalozeno Generalni feditelstvi pro podnikani, zkra-
ceny nazev DG Enterprise. Jeho hlavnimi cili je podpora podnikani jakozto:

e cenné zivotni zkuSenosti,
e prostiedi pro rozvoj inovaci,
e prvku ristu konkurenceschopnosti.

Tretim krokem byl nékolikalety program podpory MSP (1997-2000), ktery zahrnoval
potiebné iniciativy a byl podporovan v kontextu Amsterdamské dohody, jejiz pasaz zni:
"Ukolem Spolecenstvi je ... podporovat harmonicky, vyvizeny a trvale udrZitelny rozvoj
hospodarského Zivota, vysokou uroven zaméstnanosti a socialni ochrany, rovné zachazeni
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s muzi a Zzenami, ... zvySovani Zivotni urovné a kvality Zivota, hospodarskou a socialni
soudrznost a solidaritu mezi ¢lenskymi staty." (Smlouva o EU (Amsterdamska ¢l. 2/ex-Cl.
B Cile)

V ¢ervnu 2000 byl schvalen ve Fiera (Portugalsko) Evropskou Radou dokument ,,Ev-
ropska Charta pro malé podniky . Tato Charta vyzyva ¢lenské staty Evropské unie a Ev-
ropskou Komisi, aby zajistili podporu a pomoc malym podnikiim v deseti klicovych oblas-
tech. Oblasti podpory zahrnuji vzdélavani a rozvoj podnikavosti, levnéjsi a rychlejsi zaca-
tek podnikani diky zlepseni legislativy a regulace trhu, danova a finan¢ni oblast, posilovani
technickych kapacit malych podnikt. Kazdy rok proto Evropskd komise vydava zpravu o
implementaci pfijaté strategie ¢lenskymi staty. Schvalena Evropska charta z roku 2000 ob-
sahuje téchto deset zékladnich bodu:

1. Vzdélani a praktické kurzy pro podnikatele. Hlavnim tikolem je podpora podnika-
telského ducha od raného véku, ktery ovliviiuje touhu po znalostech z oblasti podnikani,
zejména ve stiednich Skolach a na univerzitach a zaroven tak povzbuzovat mladé lidi k
uskute¢néni svych sni a iniciativ a podporovat vzdélavaci programy pro malé podni-
katele

2. Levnéjsi a rychlejsi zahajeni podnikani. Diraz je kladen na vytvoteni on-line apli-
kaci pro zaregistrovani podnikatele v€etné vytizeni dalSich nezbytnych formalit. Po péti
letech implementace tohoto bodu Charty Ize konstatovat, ze procedura zalozeni zivnosti
je zkracena na jeden az dva dny v Belgii, Némecku, Recku, Spanélsku, Italii, Nizozem-
sku, Rakousku a Velké Britanii.

3. ZlepSeni legislativy a regulace trhu Snahou je potlacovat negativni dopady narodnich
ptedpisti ohledné bankrot podnikti a nova regula¢ni pravidla pro malé podniky. Cilem
se tak stava zprihlednéni a zjednodusSeni pfistupu k danym dokumentiim, véetné jejich
aplikace. DalSim bodem je zjednoduSeni administrativni zat€Ze malych a sttednich pod-
niki a sniZeni rezijnich nakladd spojenych s najimanim novych pracovniki a zjedno-
duSeni predpisti umoziujici prechod na nezavislou ¢innost.

4. Dostupnost poradenskych informaci Ztizena poradenska centra by méla zajistovat a
pfedavat zkuSenosti a dovednosti tykajicich se fizeni malého podniku a méla by prova-
dét celoZivotni vzdélavani a konzultace. Sité poradenskych a podnikatelskych center v
EU byly zfizeny Evropskou komisi, jejich hlavnim poslanim je poméhat Evropskym
podnikiim, zejména malému a stfednimu podnikani, aby se mohlo Iépe zapojit do Ev-
ropskych hospodatskych struktur.

5. ZlepSeni on-line sluZeb Vetejné instituce jsou vyzyvany, aby pracovaly a vyvijely on-
line aplikace, které by zrychlily a zjednodusily vzéjemnou komunikaci. Vyplyva z to i
z vysledku podpory ptistupu MSP k internetu: 70 % mikrofirem a 81 % malych firem
v EU je pfipojeno k internetu. Malé¢ a stfedni podniky, které si cht&ji v jiném ¢lenském
staté oteviit dcefinou spolecnost, musi stale Celit mnoha byrokratickym pfekazkam.
Tyto nové sluzby tak mohou omezit byrokracii a mohou tak dopomoci k vét§imu ote-
vieni dvefi k volnému pohybu lidi, zbozi a sluzeb po Evropé. K dosazeni tohoto ambi-
cidzniho cile zbyva jeste leccos vyiesit, byl jiz pfedstaven plan budouci technické in-
frastruktury eGovernmentu. Evropska komise také ptredstavila novy program IDABC,

43

Charta pro
malé pod-
niky



Charta pro
malé pod-
niky — po-
kracovani

Specifika malych a stiednich podnikii a jejich podpora

6.

10.

ktery ma zvysit efektivitu vefejné spravy. Prvnim krokem k nové generaci sluzeb
eGovernmentu bylo otevieni portalu Your Europe’, ktery jiz nyni nabizi snadno do-
stupné informace a sluzby podnikiim a obantum, ktefi chtéji pln€ vyuzivat sva evropska
prava.

Maximalizace uZitku podnikateli z jednotného trhu.Ve spolupraci s ¢lenskymi staty
a Evropskou komisi dokoncit vytvofeni jednotného trhu, aby podniky z této situace
mohly vyziskat maximalni vyhody. To zahrnuje upravu narodni a spole¢né politiky a
piedpist regulace trhu a konkurence.

Danové a financ¢ni otazky. ZjednodusSeni daiiového systému a piistupu k finanénim
prostiedklim pro rozvoj podnikani, coz zahrnuje piistup k rizikovému kapitalu a podpor
ze strukturdlnich fondd. Niz8i dané totiz ptilakaji vice zahrani¢nich investord, stejné
tak mnozstvi investi¢nich pobidek a dotaci, které realné zaplacenou dan snizuji.
Posileni technickych kapacit malych podniki. Podpora by méla zahrnovat oblast po-
skytovani novych technologii, zjednodusit ptistup k novym aplikacim, které jsou za-
méteny na podnikatelské ucely pro podporu kooperace s vyssimi odbornymi Skolami a
vyzkumnymi centry. Mezi né¢ mizeme zminit programy podpory pienosu technologii,
védeckeé spoluprace nebo zaméstnavani experti v MSP ve vétsin€ ¢lenskych zemi EU,
dale projekty partnerstvi vetejného a soukromého sektoru na podporu mladych inova-
tivnich nebo high-tech firem v Nizozemsku nebo Program podpory inovaci, Siteni no-
vych technik a postupli v Rakousku.

Uspésné e-business modely a podpora podnikatelii. Podnikatele je stale nutno moti-
vovat k vyuzivani nejnovéjSich technologii k jejich rozvoji, jako prostredku na pieziti
na vysoce konkurenénim trhu. Pro podporu téchto cilti byly zvoleny tyto metody:

e Programy vyuky elektronického obchodovéani pro malopodnikatele ve Spanélsku,

Rakousku, Svédsku.

e Systém Sifeni dobrych ptikladl vyuziti elektronického obchodu MSP ve Finsku a

Irsku.

e Sit excelentnich center elektronického obchodu otevienych MSP v Némecku.
e Programy “mentori” MSP v elektronickém obchodovani v Belgii, Spanélsku, Irsku,

Finsku, Svédsku, Velké Britanii.

Ustanovit silnéjsi, efektivnéjsi reprezentaci hajici zajmy MSP. Ztidit agentury pro
rozvoj podnikéni, které pak bude spravovat a kontrolovat Evropska Unie. Narodni a
spole¢na politika bude tak 1épe koordinovéana a kazdoro¢ni hodnoceni miize ptispét k
lepSimu seznameni se s podstatou MSP. Zarovein se ustavuje, ze kazdoro¢ni sprava o
implementaci zminénych bodi bude vZdy na jate kazdého roku.

"Your Europe [onling]. [vid.  17. unora 2019]. Dostupné z: http://europa.eu.int/youreu-
rope/index_cs.html
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IMPLEMENTACE BODU EVROPSKE CHARTY

Vicelety program pro podporu podnikani schvaleny 20.12.2000, pod dokumentem
¢.2000/819/EC, aktualizovan rozhodnutim ¢.1776/2005/EC Evropského parlamentu a rady
7 28.9.2005 s dirazem kladenym na malé a stfedni podniky, mél naplnit tyto cile:

e podpofit rast konkurenceschopnosti podnikani v ekonomice zalozené na znalostech
v mezindrodnim prostiedi,

e propagace podnikani,

e zjednoduseni a zlepSeni administrativy, regulacnich opatfeni pro podporu inovaci a
zakladani podnikd,

e zlepSeni systému financovani MSP,

e zlepSeni pfistupu podnikateli ke sluzbam spolecenstvi, tykajicich se programi, siti
a koordinace ¢innosti.

e dale zlepSovat 10 bodt ptijaté Charty.

Tyto cile jsou napliiovany témito nastroji:

1. Sit’ Euro Info Center (EIC). Prvni EIC bylo zalozeno v roce 1987, jejich sit’ neustale
roste, z poc¢atecnich 39 na vice nez 300. Hlavnim posldnim je oznamovat MSP se za-
lezitostmi tykajicimi se podnikani, zmén ptedpist a pozadavki. Jejich role vSak stoupa,
a tak EIC ma nasledujici oblasti pisobeni:

e poskytovani informaci: EIC zabezpecuje informovanosti pomoci seminaii, konfe-
renci, propaga¢nich materiald, internetovych stranek, specializovanych brozur a pro-
jektd. Vétsina téchto aktivit je uzce specializovana a informace jsou predkladany v
nékolika jazycich. Mezi hlavni body patfi podpora spoluprace mezi jednotlivymi
MSP, fondy EU a jejich podpirnymi programy a potfebami Evropského spolecen-
stvi,

e poradenska ¢innost: EIC se specializuje na oblasti jako smlouvy o spolupraci s ve-
fejnym sektorem, spoluprace mezi jednotlivymi firmami, zdroje financovani, pri-
zkumy trhu a legislativni odli$nosti v jednotlivych &lenskych zemich. Cast t&chto
informaci je dostupnd z internetovych stranek nebo informacnich brozur.

e Zabezpeceni podpory: diky smlouvam mezi jednotlivymi ¢leny poradenskeé sité EIC
je schopno pomoci najit potencialni partnery nebo trhy pro vSechny obory a podni-
katelské projekty. RovnéZz zabezpecuje icast MSP ve vefejnych zakazkach nebo spe-
cifickych projektech.

e Spoluprace s Evropskou komisi (EK): EIC zprostfedkovava informace o potiebach
problémech MSP a konzultuje je pifimo s evropskou komisi. EIC je ¢lenem projektu
"Interactive Policy Making Initiative" (Interaktivni politikou vzbudit iniciativu —
IPM), ktery sbird a nasledné analyzuje reakce a pohledy z podnikatelské sféry na
urCita opatieni ¢i zmény v legislativé ¢i omezeni v podnikatelském prostiedi na
urovni EU.
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e EIC dale spolupracuje s mistnimi, regionalnimi a narodnimi organizacemi, které
byly vybrany na zéklad¢ kvality jejich propojenosti s mistnimi podnikateli, dostup-
nosti financnich a logistickych zdroji, pfistupnosti jejich sluzeb a dokumentace. EIC
ma uzitek z privilegovaného partnerstvi s EK. Tato spoluprace zajistuje efektivitu
prace diky ucasti v odbornych seminéfich a dal§im vzdélavani. Komise také podpo-
ruje tuto iniciativu i financn¢€. EIC kazdoro¢né podléhaji externimu auditu.

2. Finanéni nastroje. Jednotliva finanéni schémata spravuje Evropsky Investicni fond
(EIF), ktery se specializuje na zlepSeni finan¢niho prostiedi pro podnikatele, zejména
MSP, aby vytvofil jakysi most, ktery otevird jiné moznosti financovani:

e Start-up Scheme of the European Technology Facility (ETF). Propaguje zejména
ekonomicky rast a rist zaméstnanosti v EU diky investovani do fondl nabizejicich
risk kapital malym subjekttim,

e SME Guarantee Facility (Zaruky). Podporuje zvySovani dostupnosti Gverii pro malé
podniky s perspektivou rozsifovani pracovnich mist.

e Rozvojovy kapitdl — je specidln€ urcen pro vytvareni podniki s inova¢nim potenci-
alem pomoci dlouhodobych projektii na podporu inkubatorti ¢i podobnych aktivit.

3. Rozvoj politiky podpory Evropska komise v koordinaci se ¢lenskymi staty analyzuje
jak zlepsit podnikatelské prostiedi a zjednodusit jej. Systém funguje na zékladé porov-
navani jednotlivych vysledkt a vybira z néj nové poznatky a zlepSeni aplikovatelné v
dalSich zemich Unie. Pti pfipravé programti Komise uzce spolupracuje s Enterprise
Programme Management Committee (EPMC), ktery je sloZen ze zastupci ¢lenskych
statl. Tento vicelety projekt nezahrnoval pfimou podporu podnikéani. Podporu lze zis-
kat dle podminek grantového schématu ¢i ucasti v tendru vyhlaseného Evropskym spo-
lecenstvim.

SMALL BUSINESS ACT

V roce 2008 Evropska rada vyjadrila silnou podporu iniciativé pro dalsi posileni udrzi-
telného rtstu a konkurenceschopnosti malych a stiednich podniki nazvané ,,.Small Business
Act” (SBA).

Zakladni vizi evropského SBA je piesvédceni, Ze dosazeni nejlepSich moznych ramco-
vych podminek pro malé a stfedni podniky zavisi pfedevsim na spolecenském uznani pod-
nikateltl. Ukolem by mélo vést jednotlivce k tomu, aby moznost zahajeni vlastniho podni-
kani povazovali za atraktivni, a mélo by uznavat, ze malé a stfedni podniky ptispivaji pod-
statné k hospodarské prosperité a zameéstnanosti. Vytvareni piiznivych podminek pro tyto
subjekty by mélo byt zékladni politikou zaloZenou na presvédceni o tom, ze predpisy musi
respektovat vétSinu téch, kdo je budou vyuzivat v souladu se zasadou ,,zelenou malym a
sttednim podniktim®. Touto zdsadou se SBA snazi podporovat riist malych a sttednich pod-
nikl tim, Ze jim pomuize zvladnout pretrvavajici obtize, které brani jejich rozvoji. Vytvaii
tak novy politicky ramec, ktery integruje stavajici nastroje politiky podnikani.

46



Jarmila Sebestovd - Malé a stiedni podnikani

SBA obsahuje 10 zasad platnych pro pfipravu a provadéni politik na urovni EU i ¢len-
skych stata:

1. Vytvotit prostiedi, ve kterém budou podnikatelé a rodinné podniky moci vzkvétat, bude
odménovano.

Zajistit, aby Cestni podnikatelé, kteti celili upadku, dostali rychle druhou Sanci.
Navrhnout pravidla v duchu zésady ,,zelenou malym a stfednim podnikim®.

Piimét statni spravy, aby reagovaly na potfeby malych a stfednich podnik.
Ptizplisobit néstroje verejné politiky potfebam malych a stfednich podnikli: usnadnit
ucast malych a stfednich podnikti na vefejnych zakdzkach a 1épe vyuzivat moznosti

ok own

statni podpory pro malé a stfedni podniky.

6. Usnadnit ptistup malych a stfednich podniki k financovani a rozvinout pravni a podni-
katelské prosttedi podporujici v€asné uhrady v obchodnich transakcich.

7. Pomoci malym a stiednim podniktim vice tézit z ptilezitosti, které nabizi jednotny trh.

8. Podporovat zvySovani kvalifikace v malych a stfednich podnicich a v§echny formy ino-
vaci.

9. Umoznit malym a stfednim podnikiim, aby vyzvy ochrany Zivotniho prostfedi premé-
nily na pftilezitosti.

10. Povzbuzovat a podporovat malé a stiedni podniky pii vyuZivani vyhod ristu trhi.®

Zéakladem dokumentu byla ptedev§im Evropska charta pro malé podniky a moderni po-
litika malych a stfednich podnikd. Tato naro¢na agenda pozaduje skute¢né politické part-
nerstvi EU a ¢lenskych stati respektujici zasady subsidiarity a proporcionality. Pokroky
Vv jednotlivych oblastech SBA jsou kazdoro¢né vyhodnocovany.

2.4 Systém podpory MSP v Ceské republice

Jednou z priorit vlady CR je podpora konkurenceschopnosti MSP. Systém podpory ma-
1ého a stfedniho podnikéni je v Ceské republice tvofen dvéma zékladnimi pilifi: legislativ-
nim a institucionalnim rdmcem.

Legislativa zamétena na podporu malého a stfedniho podnikani stanovuje pravidla pod-
pory malych a stfednich podnikil z prostiedki statniho rozpoctu:

e zakon €. 47/2002 Sb., o podpote malého a sttedniho podnikani v aktualnim znéni,
e zakon €. 215/2004 Sb. o Gpraveé nekterych vztahtii v oblasti vefejné podpory,
e zakon ¢. 72/2000 Sb., o investi¢nich pobidkach, oba v aktuadlnim znéni

Tyto ptedpisy harmonizuji p¥islusny pravni ramec Ceské republiky s legislativou Ev-
ropské unie vztahujici se k podpoie malych a stfednich podnikti (Doporuceni Komise Ev-
ropskych spole€enstvi 96/280/EC z 3. 4. 1996 tykajici se definice sektoru malého a stied-
niho podnikani a Smérnice Evropskych spolecenstvi 96/C 213/04 ze dne 23.7.1996, o statni

8 Small Business Act pro Evropu. Businessinfo.cz [online].  [vid.  17. unora 2019]. Dostupné
z: http://lwww.businessinfo.cz/cs/clanky/small-business-act-pro-evropu-3858.html
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podpoie malych a stiednich podniki) je harmonizovana s legislativou CR v ramci novely
zakona ¢. 299/1992 Sb. Pravidla Evropské unie tykajici se podpory malych a stiednich
podnikt jsou v podminkach programi podpory tohoto sektoru uplatiiovana v plném roz-
sahu od roku 2000.

Institucionalni ramec. Systém podpory malé¢ho a stitedniho podnikani rozdéluje kom-
petence zpravovani tohoto sektoru mezi Ministerstvo primyslu a obchodu (MPO) a Minis-
terstvo pro mistni rozvoj (MMR) a je realizovan soustavou vzajemné se dopliujicich insti-
tuci s pfesn¢ vymezenymi kompetencemi.

Pro rozvoj malych a stiednich podniki, nachazejicich se v jednotlivych regionech Ceské
republiky, je diilezitd jednak podpora od vlady CR, ale i od Evropské unie. Ta se snazi
podporovat podnikani a zvySovat zZivotni Urovenl ve vSech svych c¢lenskych statech. Pro
dosazeni téchto cilt zfizuje EU potiebné instituce, které poskytuji zdjemctim dotacni pro-
gramy ¢i vypracovava strategie.

[Herovopceromen ]

STRATEGIE EVROPA 2020

Strategie . . i . , .
Jedna se o desetiletou strategii Evropské unie, kterd byla uvedena v roce 2010 a zame¢-

fuje se na vytvafeni novych pracovnich mist a na stabilni hospodatsky rtst. Je navrzena
tak, aby odstranila nedostatky jednotlivych ¢lenskych stath a napomahala ke zlepSeni hos-
podatskeé krize v Evropské unii. V rdmci strategie je uvedeno 5 hlavnich cild, jichZ by méla
Evropska unie do roku 2020 dosdhnout. Jedna se o tyto cile:

e zwSit zaméstnanost v kategorii 20-64 let na 75 %j;

e investovat do vyzkumu a vyvoje 3 % HDP;

e v oblasti klimatu a energie by meélo byt dosazeno cilii ,,20-20-20“ (tzn. zvysit
energetickou ucinnost o 20 %;

o zvysit podil obnovitelnych zdrojii energie v konecné spotrebé (energiena 20 %,
snizit emise sklenikovych plynit o 20 %);

o snizit podil osob, které predcasné ukonci Skolni dochdzku, pod hranici 10 % a
zvysit dosazeni terciarni urovné vzdeélavani o nejméné 40 % u mladsi generace;
snizit pocet osob ohrozenych chudobou o 20 milionii. “°

Pro dosazeni cila strategie Evropa 2020 hraje vyznamnou roli fond, ktery se zaméfuje
na podporu soudruznosti a rozvoj venkova. Jedna se o ,,Evropsky strukturalni a investi¢ni
fond®, ktery se sklada z dalSich péti fondd:

e Fond soudruznosti (FS),
e Evropsky fond pro regiondlni rozvoj (EFRR),
e Evropsky namoini a rybaisky fond (ENRF),

® Webovy portal dotace z EU ihned a bez starosti. Strategické dokumenty EU [online][vid. 11. (mora 2019].
Dostupné z: http://www.dotacni.info/strategicke-dokumenty-eu-a-jejich-vliv-na-tvorbu-narodnich-strategii/
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e Evropsky socidlni fond (ESF) a
e Evropsky zemédélsky fond pro rozvoj venkova (EZFRV) jsou navrzeny tak, aby co
nejvyssi mérou napomahali k naplnéni cilt strategie Evropa 2020.

2.4.1 CLENENi PODPOR MALYCH A STREDNICH PODNIKU

Podporu malych a stfednich podnikt je tfeba ¢&lenit dle riznych hledisek do n&kolika Systém
T ; , F ol M Mot 5 ANt o T . Ppodpory
skupin, jednim ze zakladnich ¢lenéni je déleni dle formy na pfimé a nepiimé, dale na za-
kladé uzemniho hlediska a v neposledni fad¢ je podpora ze strany statu ¢lenéna podle fi-
nan¢niho a informacéniho hlediska.

Obrazek 8 Systém podpor podnikani

PODPORA PODNIKANI

podle poskytovatelii podle formy poskytovani podle prostoru (izemniho celku)

vladni organizace piimé
(dotace, puijcka)

nevladni organizace —
(zpravidla neziskové neprime
organizace) (infrastruktura)

|

krajské a regionalni
(NUTS Il aNUTS 1)

privatni organizace B
(podnikatelské

subjekty)

l

PODPORA PODLE ZVOLENE FORMY POSKYTOVAN{

1. Pi#ima podpora. Je poskytovana malym a sttednim podnikim, jako nastroj pro ziskani
finan¢nich prostfedkli na zakladé zefektivnéni podniku a posileni konkurenceschop-
nosti. Hlavnimi néstroji jsou zejména:

e zaruky na poskytnuti bankovnich avért,
e Uvéry za niz§i trokovou sazbu,

e dotace,

e financni pfispévky.

2. Neprima podpora. Druha podpora dle formy je nepiima, jejimz cilem je vytvareni
ptiznivého podnikatelského prosttedi pro malé a stfedni podnikatele. V této oblasti jde
piedevsim o snizovani byrokratické zatéze a zjednoduSovani administrativy, zlepSovani
piistupu MSP k informacim a dalSim vzdélavacim ¢i poradenskym sluzbam. (Malach,
2004, s. 48) Zakladnimi néstroji nepfimé podpory jsou:

49



Prehled
podporo-
vateli

Specifika malych a stiednich podnikii a jejich podpora

e podnikatelské inkubatory, napt. (levnéj$i prondjem prostort k podnikéni, bez-
platné poradenské sluzby, podpora v marketingové oblasti). Tim se rozumi, Ze nove
vzniklé spole¢nosti jsou chranény pied vnéj$im redlnym svétem podnikani, ziskaji
¢as na prizpusobeni se trznim a legislativnim podminkam.

e védeckotechnické parky, tyka se predevsim védy, vyvoje technologii a odborného
vzdélavani. Velice uzce spolupracuji s vysokymi Skolami.

e Klastry, lze chapat jako spoluprace mezi podniky na stejné trovni nebo s dodavateli,
odbérateli, konkurenci, ale soucasné i jako soutézivost mezi sebou.

e poradenstvi.

PODPORA PODLE PROSTORU (UZEMNIHO CELKU)

Jedna se o rozdé¢leni dle mista plisobeni v prvé fad¢ unijni, narodni, krajské a regionalni.
Nejvyuzivanéj$i programy na podporu MSP jsou jednoznacné néarodni, poté regionalni,
krajské a unijni programy. (Veber a Srpova, 2008, s. 22).

PODPORA PODLE POSKYTOVATELU

Podnikéni v Ceské republice je podporovano vladou, vladnimi institucemi, agenturami,
odbornymi organizacemi ¢i organizacemi podnikatelské sféry, které jim za zvyhodnénych
podminek nabizi své sluzby. Podpora zahrnuje cely soubor nastrojt, ktery pro podnikatele
piedstavuje zlepSeni ¢i usnadnéni podnikéni v oblasti finan¢ni 1 nefinan¢ni. Nefinan¢ni ob-
last je spojovana piedevsim s oblasti administrativni zatéze. (Rylkova, 2012, s. 77)

l. PREHLED VLADNICH INSTITUCI®

e Ministerstvo primyslu a obchodu,

e Ministerstvo prace a socidlnich véci,

e Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy,
e Ministerstvo pro mistni rozvoj,

e Ministerstvo zemédélstvi,

e Ceskomoravska zaru¢ni a rozvojova banka,
e Ceska exportni banka,

e CzechlInvest,

e Czechtrade,

e Exportni garan¢ni a pojiStovaci spolecnost,
e Ceska centra.

10 Ministerstvo priimyslu a obchodu [online]. 2005 [online] [vid.  17. unora 2019]. Dostupné
z: http://lwww.mpo.cz/cz/podnikani/dotace-a-podpora-podnikani/; Ministerstvo primyslu a obchodu [on-
line]. 2005 [cit. 2017-02-14]. Dostupné z http://www.mpo.cz/cz/podnikani/dotace-a-podpora-podnikani/
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provovezsruoew ][]

Nyni si kratce ptfiblizime nékteré instituce. Pozor: BliZ§i informace a aktuilni na-
bidku sluzeb najdete na webovych strankach dané instituce.

Ministerstvo primyslu a obchodu CR. Ministerstvu pramyslu a obchodu CR  byly
svéteny rozsahlé kompetence v oblasti podpory malého a stfedniho podnikéni. V ramci
resortu MPO byla proto zfizena v roce 2007 Podnikatelska rada, ktera ma 26 ¢lent. Polo-
vinu tvofi zastupci podnikatelské sféry a podnikatelskych svazii a druhd polovina se sklada
ze zastupci jednotlivych resortt. (Stanikova, 2017, s. 7). Tato podpora je orientovana pie-
devsim na rozvoj vyzkumné-vyvojového potencidlu kvalifikovanych lidskych zdroji, na
vznik novych technologii a novych materialii, na modernizaci tradi¢ni vyroby a vyrobnich
technologii, podporuje také vyuziti netradi¢nich zdroji energie a v neposledni fad¢ i zava-
déni modernich technologii, a zafizeni pro ochranu a zlepSovani Zivotniho prostiedi. (Ve-
ber a Srpova, 2008, s. 32).

Ministerstvo prace a socialnich véci. Dal$im resortem, ktery ma v kompetenci vlastni
programy pro podporu podnikani, je Ministerstvo prace a socialnich véci CR, které nad
ramec aktivni politiky zaméstnanosti zabezpecované Ufady prace napiiklad realizuje
ve spolupraci s Ministerstvem primyslu a obchodu CR a Agenturou pro podporu podni-
kéni a investic Czechlnvest tfi druhy podpor zaméstnanosti. (Veber a Srpova, 2008, s. 33).
Investi¢ni pobidky d¢li se na dvé pobidky, prvni z nich je vytvafeni novych pracovnich
mist a Skoleni a nasledné rekvalifikace pracovnik.

e Program pro podporu rozvoje technologickych center a strategickych sluzeb
tento program je taktéZ zaméfen na tvorbu novych pracovnich mist, zvySovani kva-
lifikace. Ministerstvo poskytuje malym a stfednim podnikiim c¢aste¢nou pomoc ve
formé finan¢nich ptispévkil neboli dotaci na néklady vzniklé s rekvalifikaci pracov-
nikl a na vytvareni novych pracovnich mist.

e Program pro podporu tvorby novych pracovnich mist tento program se zabyva
hlavné tvorbou novych pracovnich mist v regionech, které nejvice pocituji neza-
meéstnanost.

Ministerstvo pro mistni rozvoj. Regionalni programy podpory Ministerstva pro mistni
rozvoj CR se naopak zaméiuji na podporu rozvoje primyslovych podnikatelskych subjekti
na uzemi Ceské republiky ve viech regionech se soustfedénou podporou ze strany statu.
Cilem téchto programil je vytvofeni podminek pro zfizeni novych pracovnich mist, snizit
nezameéstnanost v regionech se soustfedénou podporou statu a zvysit tak jejich hospodat-
skou vykonnost. (Veber a Srpova, 2008, s. 33)
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Ministerstvo zemédélstvi. Ministerstvo zemé&dé€lstvi se zabyva piedevsim vyvojem
techniky a technologii opracovavani, energetického vyuziti biomasy k energetickym uce-
lim a dale na podporu z Podptrného a garan¢niho rolnického a lesnického fondu, které
jsou zamétené na zvySeni efektivnosti a zlepSeni struktury zemedélskych a lesnickych pod-
nik?l, poptipadé na podporu feSeni prechodného nedostatku finanénich zdroji na vybrané
provozni vydaje (osivo, sadba, hnojiva). (Veber a Srpova, 2008, s. 33)

Ceskomoravska zaru¢ni a rozvojova banka a. s.. Tato banka poskytuje pro malé a

wewr

vyuzitim finan¢nich prosttedkii ze statniho rozpoctu a riznych fonda.

Ceska exportni banka a. s. Poslanim této banky je podpora vyvozu, a to tak Ze posky-
tuje a financuje Uvéry souvisejici s vyvozem. Banka usnadiiuje malym a stfednim podni-
kim vstup do soutéZe na mezindrodnich trzich, se srovnatelnym podminkami jako ma jeji
zahrani¢ni konkurence. Banka nabizi jednak produkty kratkodobého financovani vyvozu
se splatnosti do dvou let, ale i produkty stfedné a dlouhodobého financovani vyvozu se
splatnosti dvou az deseti let. Zakladnim piedpokladem pro splnéni podminek poskytnuti
uvéru je fadné placeni tveru a ptispévku na socidlni a zdravotni pojisténi, pojisténi export-
nich rizik a hodnota exportovaného vyrobku ¢i zboZzi. (Veber a Srpova, 2008, s. 34)

Czech Invest. Czech Invest je organizace zfizena MPO jako narodni rozvojova agentura
podporujici restrukturalizaci primyslu CR. V oblasti podpory malého a stiedniho se
Czechlnvest v souladu s programem EU angazuje v Gsili zaméfeném na zjednoduseni pod-
nikatelského prostiedi (monitorovani podnikatelského prostiedi, navrhovani legislativnich
zmén, spoluprace s podnikatelskymi institucemi, konzultace se zahrani€nimi experty apod.)
(Veber a Srpova, 2008, s. 24)

CzechTrade. Hlavnim cilem této organizace je prosazovani a upeviovani pozic ¢es-
kych exportérii na zahrani¢nich trzich. CzechTrade se zamé&fuje na ¢innosti, jako je ziska-
vani informaci o zahrani¢nich trzich (pfedevsim na to jaké jsou celni sazby v danych loka-
litach, jaké jsou moznosti zalozeni firmy v zahranici, jaka je lokalni legislativa), a s tim v
podstaté souvisi poskytované sluzby zahrani¢nich kancelaii této organizace. (Veber a Sr-
pova, 2008, s. 24)

Exportni garan¢ni a pojiStovaci spole¢nost a. s. Exportni garan¢ni a pojiStovaci spo-
le€nost a. s. je to jedna ze statnich organizaci, konkrétn¢ tedy tivérova pojistovna, zabyva-
jici se pojiStovanim vyvoznich Uvérl proti Uzemnim a obchodnim rizikiim souvisejici s
vyvozem zbozi a sluzeb z Ceské republiky. Spole¢nost podporuje a poskytuje své sluzby
vSem exportnim podnikatelim propagujici ¢eské zbozi, bez rozdilu velikosti podniku, s
riznou pravni formou podnikani a v podstaté bez jakéhokoliv rozdilu poskytuje své pojis-
tovaci sluzby podnikiim. Tento druh pojiSténi je zaloZen na tom, Ze je realizovan se statni
podporou, a to tak Ze, stat ru¢i za veskeré zavazky pojistovny, souvisejici predevsim s
pojistnymi smlouvami a z pojisténi exportnich tvérovych rizik. Exportni garanc¢ni a pojis-
tovaci spolecnost poskytuje ale 1 pojisténi pohledavek, konkrétné tedy o podporu ze strany
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kupujiciho, ktera si neplni svou platebni povinnost v disledku platebni neschopnosti nebo
platebni nevtle.

1. PREHLED NEVLADNICH INSTITUCI

e Hospodarska komora,

e Agrarni komora,

e Svaz obchodu a cestovniho ruchu CR,

e Svaz prumyslu a dopravy,

e Asociace MSP,

e Sdruzeni podnikateld a zivnostnikd,

e Asociace exportéra,

o Ceska podnikatelské reprezentace pti EU CEBRE,
e (Czechlnvent, technologicka agentura,

e KUPEG tuvérova pojistovna, a.s.

HospodaFska komora. Hospodaiska komora poskytuje mnoho sluzeb, pfevazné tedy Neviddni
odborné informacni sluzby, ale slouzi také jako prostiedek k sd€lovani informaci neboli nettiuee
diskuzni férum, kde kazdy z ¢leni miize vyjadrit své nazory, zkusenosti a rady. Hlavnim
poslanim Hospodatské komory CR je vytvatet ptileZitosti pro podnikani, prosazovat a pod-
porovat opatfeni, ktera p¥ispivaji k rozvoji podnikani v CR. Podpora malych a stfednich
podnikatelti prostfednictvim Hospodaiské komory CR existuje ve dvou zakladnich for-
mach: poskytovani Sirokého spektra informaci pro podnikatele prostiednictvim kontaktnich
mist v celé CR a prosazovani zajmi podnikateltl ve vztahu ke statni spravé ¢ k Evropské
unii. (Veber a Srpova, 2012, s. 36)

Agrarni komora. Agrarni komora plni podobnou funkci jako hospodarska komora, ale
predevsim poskytuje podnikatelim rady v zeméd¢lstvi, potravinafstvi a lesnictvi.

Svaz obchodu a cestovniho ruchu CR. Svaz obchodu Ceské republiky a cestovniho
ruchu je vrcholové, nezavislé, dobrovolné a oteviené zajmové sdruzeni, reprezentujici
svazy, asociace, velké retailingové a distribu¢ni spolecnosti, spotfebni druZstva, obchodni
aliance a franchisingové sité, malé a stfedni firmy obchodu, pohostinstvi, cestovniho ruchu
a souvisejicich sluzeb na ¢eském trhu. Je zastdncem podnikatelskych zajmi a potieb a na-
bizi fadu sluzeb pro podnikatele z odvétvi obchodu, pohostinstvi, ubytovani a cestovniho
ruchu. (Veber a Srpova, 2008, s. 28)

Svaz primyslu a dopravy. Svaz pramyslu a dopravy CR nezavisla organizace, ktera
pomaha a zaroven 1 poskytuje podnikatelim, ale i zaméstnanciim z oboru primyslu a do-
pravy mnoho rad a informaci a kvalifika¢nich a poradenskych sluzeb.

Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostnikii. Asociace malych a stfednich
podnikii a Zivnostniki CR tato organizace poméhé a poskytuje sluzby fadé podnikateli,
prevazné tedy malym a stfednim podnikim, které pisobi v primyslovych oborech.Asoci-
ace spolupracuje s vladou, jednotlivymi ministerstvy a v uplynulych letech iniciovala fadu
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zakonnych opatteni, ktera pomahaji formovat podnikatelské prostiedi v nasi zemi. Je pii-
pominkovym mistem k pfipravované legislative, ¢lenem Podnikatelské rady a fady dalSich
poradnich organi vlady a ministerstev véetné hodnotitelskych komisi. Je zastoupena rov-
n¢z na evropské trovni, a to ptimo v predstavenstvu nejvétsiho zastupce malych a stfednich
podnikti pii Evropské komisi, v Evropské asociaci femesel, malych a stfednich podniki
(UEAPME) v Bruselu. Pro své ¢leny poskytuje predevsim informacni servis, poradenstvi
a analyzy zaméfené cilené na segment malych a stfednich podnikt a zivnostnik z celé fady
oblasti, dale ticast na odbornych akcich, seminafich, konferencich, setkanich podnikatela v
CR i v zahraniéi a celkové prosazovani zajmi tohoto segmentu vi¢i vladé, parlamentu a
dal$im institucim. (Veber a Srpova, 2012, s. 38)

1. PREHLED SMISENYCH INSTITUCI

Pod pojmem smiSené instituce miizeme chéapat vyznam néco mezi vladnimi a nevlad-
nimi organizacemi, nelze ucit a zaradit ptimo do urcité vladni ¢i nevladni skupiny, proto
byla vytvofena forma smiSenych instituci.

e Regionalni poradenska a informa¢ni centra (RPIC),
e Podnikatelské inkubatory.

Regionalni poradenska a informacni centra. Regiondlni poradenskd a informacni
centra a podnikatelska a inovac¢ni centra (RPIC a BIC), RPIC poskytuji malym a stfednim
podnikateliim cenové zvyhodnéné uvodni konzultace a sluZzby podnikatelského poraden-
stvi, pomoc pii vytvareni podnikatelskych plant a realiza¢nich projekti, zprosttedkovani
bankovnich tvért, vytvareni novych pracovnich mist, poskytuji informace o dalSich moz-
nych programovych podporach a podporach regionu, organizuji vzdélavaci seminafe pro
podnikatele apod. BIC se zabyva technickym a technologickym poradenstvim, transferem
technologii ze zahrani¢i a také na realizaci vysledkd vyzkumu a vyvoje.(Veber a Srpova,
2008, s. 25)

Tyto sluzby jsou pfevazné financovany ze statniho rozpoctu, ale i z dal§ich programl
podpory malych a stfednich podnikti, z toho vyplyva, Ze sluzby jsou vétSinou poskytovany
za vyhodnéj$i ceny nez v ptipad¢ vyuziti soukromych poradenskych sluzeb.

Podnikatelské inkubatory. Podnikatelské inkubatory je mozné chépat jako podptirné
prostfedi pro vznik a rozvoj firem. Mezi hlavni cile inkubatort patii transfer znalosti a
inovaci, podpora podnikatelstvi, budovani image, rozsifeni finan¢nich ptileZitosti podnika-
telskych subjektl, ekonomicky rozvoj spojeny zejména s tvorbou pracovnich mist, rozvoj
nemovitého majetku. Podle rozsahu nabizenych sluzeb se rozliSuji tfi generace inkubatort,
kdy inkubator prvni generace nabizi cenové zvyhodnéné prostory a zakladni sluzby, inku-
bator druhé generace pridava specializované sluzby (napiiklad konzultace) a inkubator
tieti generace klade duraz na spolupraci aktérii v ramci siti vztahi. Mezi hlavni sluzby

UMinisterstvo primyslu a obchodu [online]. 2005 [online]  [vid.  17. tunora 2019]. Dostupné
z: http://lwww.mpo.cz/cz/podnikani/dotace-a-podpora-podnikani/
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nabizené inkubatory patii zvyhodnény pfistup k finanénim sluzbam bank ¢i vefejného sek-
toru, poradenstvi v oblasti obchodnich sluzeb a technické podpory, sdileni zakladnich pod-
purnych sluzeb, (napt. vyzkumné laboratote, sekretarit, fax, pocitace), zvyhodnény pro-
najem prostor, usnadnény pristup k dal§im subjektiim inkubator véetné univerzit. (Ryl-
kova, 2012, s. 110)

Védeckotechnické parky. Poslanim podnikatelskych a inovaénich center je podporovat
zacinajici podnikatele pii tvorbé inovacnich projekti, startu firmy a samotném podnikant,
pomahat pii tvorbé inovacnich pfilezitosti, podporovat kooperaci mezi inovacnimi fir-
mami, zprosttedkovavat firmam piistup na mezinarodni trhy, kontakty s firmami v tuzem-
sku a zahrani¢i, zabezpecCeni propagace, Ucast na vystavach, organizuji také odborné semi-
nare, kurzy, setkani firem, nabidky a poptavky technologii. (Rylkova, 2012, s. 110)

V. PRIVATNI SLUZBY

Kromé¢ uvedenych organizaci existuji i dal§i soukromé podnikatelské subjekty, které na-
bizi poradenské sluzby, dafiové poradenstvi, vedeni Gidetnictvi nebo pravni konzultace.!?

Czech Venture Partnerss. r. 0. Czech Venture Partners s.r.0. je poradenska spole¢nost
zabyvajici se vyhledavanim investi¢nich pfilezitosti pro investory rizikového kapitalu, ana-
lyzou projektt, jejich monitorovanim az po zaveérecny vystup. Rizikovy kapital miize byt
Jistym zdrojem financovani malych a stfedné velkych firem, které hledaji do¢asného part-
nera, ktery mulZze posilit jak kapitdlovou bilanci spolecnosti, tak pfispét k
dlouhodobé¢ prosperité. Subjekty a projekty, které se uchazeji o financovani z
prostiedki rizikového kapitalu, musi spliiovat néasledujici vychozi pozadavky: jasna vlast-
nicka struktura, kvalitni manaZersky tym, potencial dynamického ristu, dlouhodobé udrzi-

telné konkurencni vyhody spole¢nosti, vynos minimalné 25 %. (Veber a Srpova, 2008, s.
35)

Business Angels Czech. Business Angels Czech je individualni investor vyuZzivajici
vlastni kapital na financovani perspektivnich malych a stfednich firem s vyraznym risto-
vym potencidlem. Jedna se zpravidla o firmy ve fazi ptedstartovniho nebo startovniho fi-
nancovani. Business andélské investice jsou prakticky obdobou rizikového kapitalu, jen
jejich realizace probiha v mensich objemech a prostfednictvim jednoho investora. Business
Angel pfinasi do firmy 1 urcité know-how v podobé¢ odbornych znalosti, orientace v daném
oboru, popi. kontaktli na strategické partnery. (Veber a Srpova, 2008, s. 42)

Akceleratory. Problematika akceleratorti je velice spletita. Neexistuje totiZ jednotna de-
finice a v kazdé zemi je tak definice lehce odlisnd a pfizpiisobena podnikatelskému pro-
stiedi. Neékteré prvky podnikatelskych akceleratort se shoduji 1 s jinymi formami podpory

2 podnikator [online] [vid.  17. tnora 2019]. Dostupné z: http://www.podnika-
tor.cz/zacatek-podnikani/podnikani- obecne/n:17569/Jake-instituce-podporuji-rozvoj-maleho-a-stredniho-
podnikani
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malych a stfednich podnik, coz je problematické pro ur¢eni konkrétnich prvki, které by
m¢él akcelerator mit.

g

Ministerstvo primyslu a obchodu definuje ve svém programu Poradenstvi akcelerator
jako ,,soubor poradenskych sluzeb odborné orientovanych tak, aby bylo umoznéno pred-
staveni know-how podporeného malého a stredniho podniku zajemciim o partnerstvi pri

spolupraci na dokonceni, dalsim prodeji, kapitalovém vstupu atd. "

V ramci tohoto programu jsou také popsany urcité ¢innosti, které akcelerator podporuje:

., Soucasti je poskytnuti poradenskych sluzeb v oblasti pravni, ochrany dusevniho viast-
nictvi, ucetni a danové, podpory produktu, sbéru potrebnych dat, vyhledani partnerii ob-
chodnich i financnich*.

Vyse uvedena definice akceleratort a jejich prvki je vSak pfili§ obecna. Konkrétnéjsi
popis jednotlivych prvkl akceleratord ptfinasi Miller a Bound (2011, s. 9). Akcelerator de-
finuji s nasledujicimi prvky:

o Vyberové Fizeni je oteviené pro vSechny a zaroven vysoce konkurencni
e Poskytnuti investice v seed (zarodecny) nebo pre-seed stadiu firmy, vétsinou

za majetkovy podil
e Zaméreni na mensi tymy, nikoliv jednotlivce
e Casové omezena  podpora obsahujici  naplanované  akce a

intenzivni mentorovani
o Start-upy, které se vyznacuji spolecnymi rysy (kohorty), jsou podporovany
soucasné jako ,, trida“ v jednom béhu programu.
Jak Ize vidét, tak v nékterych prvcich se definice shoduji, v jinych zase rozchéazeji. Tento
problém brzdi poznani a vyzkum podnikatelskych akceleratorti, i kdyz je potfeba zminit,
ze prvni akceleratory, takové, jaké je zname ze souéasnosti, se objevily pied cca 12 lety.

Coworking Coworking. Coworking nebo také coworkingové centrum piedstavuje uréity, sdileny,

pracovni prostor, ktery slouzi pro praci nezavislym profesionaliim. Zejména se jedna o lidi
pracujici na volné noze, OSVC apod. Coworking jako takovy predstavuje tedy sluzbu, ktera
je nabizena podnikatelim. V rdmeci této sluzby si podnikatel mlize pronajmout pracovni
prostor s veskerym potfebnym zdzemim. Vyhodou coworkingu, jsou podstatné nizsi na-

13 Webovy portall RISMSK [online] [vid.  17. unora 2019]. Dostupné z:
http://www.rismsk.cz/soubory_materialy/22_1.pdf; Webovy portal Ministerstva pramyslu a obchodu [on-
line] [vid. 28. tinora 2019]. Dostupné z: http://www.mpo.cz/dokument141242 html
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klady, ve srovnani s pronajmem vlastni kancelafe. V téchto centrech se sdruzuji lidé z riz-
nych profesnich oblasti, coz vytvaii idedlni podminky pro vzajemnou spolupréci ¢i nava-
zani novych kontakti.

Coworking je relativné novy pojem a prvni takovéto centrum se otevielo v roce 2005 ve
Spojenych statech americkych. V Ceské republice zagala vznikat prvni coworkingova cen-
tra pred cca 8 lety. Mezi nejvétsi takovéto centrum, nachazejici se v CR, patii prazsky Hub.
Vétsina center je viak budovéna s kapacitou, ktera pojme jen nékolik jednotek lidi.*

V soucasné dobg, aviak v podminkach celé Ceské republiky, neexistuje zadna instituce,
kterd by zastfeSovala jednotlivd coworkingova centra, z ¢ehoz plyne, Ze neni k dispozici
ani zadny oficialni seznam téchto center. Naptiklad v Ostravé existuji tato centra: Impact
Hub Ostrava, Kovork a Coworking Ostrava. V Karviné bylo pod zastitou Slezské univer-
zity, Obchodné podnikatelské fakulty otevieno coworkingové centrum Business Gate. Po-
kud usilujeme o rozvoj regionti v Ceské republice, je dilleZité zaméfit svou pozornost na
regionalni uroveti, jelikoz podpora ze strany Evropské unie &i Ceské republiky je nastavena
na feSeni obecnych, nikoli konkrétnich problému v regionu. Na regionalni tirovni je dosta-
tek informaci o sou¢asném déni a vyvoji v kraji, coz poskytuje lep$i moZznosti pro feSeni
konkrétnich problémt.

Na nasledujici otazky odpovidejte jen ano ¢i ne.

Je coworking soucasti vladni podpory podnikateli?

Ptimé podpora podnikatelii zahrnuje sniZeni dani.

Do vladnich instituci, podporujicich podnikatele patfi Exportni banka.
Small business Act definuje zmény v podnikatelském prostiedi.
Hospodaiska komora poskytuje predevsim informacni sluzby podnikateliim.

B A

Podnikatelské prosttedi je formovano mnoha subjekty, ptfedevsim vSak institucemi Ev-
ropské unie, ministerstvem, organy zdkonodarnymi a organy statni spravy ¢i institucemi a
agenturami zfizené statem. Svoji roli maji 1 védeckotechnické parky. Nemizeme opome-
nout ani soukromy sektor, kde se vyskytuji riizné asociace komory, svazy ¢i trzni subjekty,
které se také podileji na tvorbé podnikatelského prostiedi v Ceské republice (Srpova a Re-
hot, 2010).

g~ PE

14 Webovy portal  podnikatel [online] [vid.  27. unora 2019]. Dostupné zZ
http://www.podnikatel.cz/clanky/coworking-a-sdilena-kancelar/
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Diky vladnim a nevladnim institucim, ale i privatnim sluzbam je pro malé a sttedni pod-
niky usnadnéno podnikani, nebot’ programy poskytuji riizné sluzby od podpor zacinajicich
nebo jiz souCasnym podnikatelim, ptes poskytovani uvéru az po poradenstvi v rtiznych
oblastech podnikani.

1) Ano; 2) ne; 3) ne; 4) ne; 5) ano
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3 PROVOZNi MANAGEMENT MALEHO A STREDNIHO
PODNIKU

rowrmmegeroy [

Tato kapitola Vas seznami se zakladnimi principy a odlisnostmi v fizeni podniku typu
MSP v oblasti persondlni, finan¢ni a provozni. Zaroven si pfipomenete zakladni manazer-
ské funkce a ekonomické minimum pro podnikatele. Neni opomenuto ani vyuziti krizového
fizeni souvisejici s Zivotnim cyklem podniku.

ooy ]

e Student bude schopen rozdé¢lit jednotlivé podnikové funkce.
e Student pochopi principy fizeni malych podnikd.
e Student chépe rozdily slozkami fizeni i zpasoby jejich vyuzivani.

casrormeamviesroy 7]

K nastudovani problematiky budete potifebovat asi 120 minut.

eomsiommeroy ]

Rizeni, funkce, ekonomické minimum, plénovani, organizovani, Zivotni cyklus, krizovy
plan.

Rizeni MSP obecné chapeme jako proces usmériiovani viech ¢innosti, ale i véenych i
lidskych a ostatnich slozek v podniku. Podnik chdpeme jako technickou, socialni, pravni,
organizacni a hospodaiskou jednotku vytvofenou za ucelem zvétSovani jeho majetku. Pii
fizeni vychazime z cilti (Zadaného stavu) podniku, které zabezpecujeme prostiednictvim
vykonu funkeci. K tomu slouzi podnikové fizeni. Jedna se o usmérnovani kombinace vyrob-
nich faktortl, které mame na strand vstup pro tvorbu vystupd. Rizeni v MSP vyzaduje:

e zakladni vyznavané hodnoty,
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sledovat smysl existence podniku,
e definovat poslani, politiku,

e nastaveni hodnoticiho systému,

e firemni strategie,

e plany a cile.

Casto oviem splyva role vlastnika, podnikatele, manazera, tedy oddéleni vlastnictvi a
fizeni podniku. V tomto pojeti manazer umoctiuje vlastnictvi a transformuje cile, vlastnik
je garantem celistvosti, potencialu podniku a vlastnik jako podnikatel vlozil prostiedky.
Obecné plati, ze maly podnikatel v roli manazera by musel byt efektivni planovac, organi-
zator, tesitel problémi s rozhodovaci pravomoci, ktery musi byt schopen u¢inné tidit lidi
(Stokes a Wilson, 2010). VSechny malé a stiedni podniky mohou byt znepokojeny z téchto
principt fizeni. Manazerskéa rozhodnuti maji vliv na Gspéch podnikani, pracovni prostredi,
jeho rist, hodnotu pro zdkaznika a spokojenost. Manazer, nékdo jako tieba Vy, by se mél
ujistit, ze ¢innosti spojené s piipravou a prodejem zbozi a sluzeb byly provedeny efektivnim
zpusobem. Tento proces je efektivni tim, ze zajisti, aby spravné ptisp€ly k uspéchu podniku
a zajisti, aby ¢innosti byly provadény spravnym zplsobem tim, Zze pouziva co nejméné
prostiedkd. Tento kol budete plnit prostiednictvim fizeni: procesu planovani, organizo-
vani, fizeni a kontrole zdroji k dosazeni stanovenych cilt. K tomu se vyuziva zdkladnich
funkci, ktera maji sva specifika:

e planovani — zanedbava se,

e organizovani — nesystemati¢nost a improvizace, presto je to t¢zist¢ ¢innosti,
e vyuzivani zdroji — vysoka pruznost navazana Casto na zakazkovou ¢innost,
e kontrola — v rukou majitele, kumulace tloh.

3.1 Planovani

Mezi riznymi funkcemi fizeni se da fici, ze planovani nejvice pfispiva k nové obchodni
vykonnosti. Planovani nabizi vymezené ¢innosti pro kritické prvni pocatecni obdobi no-
vého podnikdni. Planovani je €asto nazyvano funkci zékladni spravy, protoze vytvari za-
klad pro vSechny ostatni funkce. Planovani zahrnuje dva dilezité prvky: cile a plany.

Cile jsou Zadouci vysledky pro jednotlivce, skupiny nebo celé organizace. Naproti tomu
plany jsou dokumenty, které popisuji, jak cile budou splnény, a to obvykle popisuje roz-
déleni zdrojli a dalSi nezbytna opatieni k dosaZeni cilt. Tti zdkladni urovné cild v organi-

cv v

nimi rozliSujeme:

o Strategicke cile jsou Siroce definované cile budouci vykonnosti stanovené vrcholo-
Vym managementem.

e Takticke cile jsou cile a budouci vysledky obvykle stanovené stfednim managemen-
tem pro konkrétni oddéleni nebo jednotky.
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Provozni cile jsou takové cile a budouci kone¢né vysledky stanovené nizsim ma-
nagementem, které se zabyvaji konkrétnimi, méfitelnymi vysledky pozadovanych
od niz§ich urovni.

Planovani je prvni etapou jakékoli fidici ¢innosti. Bez planovani by byla organizace sta-

tickd a nemohla by se pfizptisobovat zménam okoli i zméndm uvnitt. Planovani je zastou-
peno na kazdém stupni fizeni. Tento proces vyzaduje stanoveni a tvorbu cilt a volbu zpti-
sobt, jak jich dosdhnout. Vysledkem je pisemny dokument, specifikujici ¢innosti na

~ry

pris

ti obdobi. Kazdy plan obsahuje ¢tyti zakladni pilife (Sedlak, 2001):

cile —,,co* chceme dosahnout v budoucnu, musi byt realné, vzdy s ohledem na roz-
poctové omezeni organizace a dal$i dostupné zdroje organizace a piredpokladané
zmény budoucich podminek (napf. nebudeme si dévat za cil rozsifovat pocet mist
v domove pro seniory, kdyz nam ubyva pocet zadosti o sluzbu — priklad nerealného
cile),

akce — specifické ¢innosti ,,jak” toho chceme dosahnout, podpora méfitelnosti vy-
sledka,

zdroje — omezeni, které musime respektovat, vytvaieni rozpocti (finanéni, lidské
zdroje, informa¢ni zdroje),

implementace — urceni konkrétnich osob a ukoli pii realizaci pland, véetné harmo-
nogramu akci (terminy, kdo bude zodpovédny a komu).

Kroky planovaciho procesu:

analyzy skute¢ného stavu v podniku a jeho okoli,
rozhodovani o uréeni konkrétnich cilech podniku a opatteni pro jejich dosazeni,
vypracovani pldnu na riiznych fidicich Grovnich a pro rozdilné c¢asové obdobi.

Piedevsim v oblasti Fizeni uplatnite nejlépe rozdéleni planovani dle casového hlediska

a ridici urovné, kde jsou plany zpracovavany (Nullova, 2004):

strategické planovani (dlouhodobé¢), jehoz vysledkem jsou strategické cile a plany,
typickym piikladem muze byt komunitni plan socidlnich sluzeb. je to planovani, pro
nézZ je délka jeho obdobi obvykle 5 a vice let. zakladnim problémem pro feSeni zde
je otdzka rozvoje Cinnosti, infrastruktury anebo utlum. strategicky plan urcuje za-
kladni zdméry a dlouhodobé cile obce, ramcové sméry budouciho vyvoje (plan po-
ptavky po sluzbéch),

taktické planovani (sttednédobé¢) predstavuje stiedni troven planovani, je to spo-
jovaci most mezi strategickym a kazdodennim planovanim. Jeho ¢asovy horizont se
pohybuje od 1 roku do 5 let. Hlavni pozornost je zaméfena na specifické oblasti
strategického planu, napf. na monitorovani trznich podminek, odvozovani financ-
nich cili a zdrojt potfebnych na splnéni cilti zakladnich apod., mlize to byt také mo-
nitorovani demografické struktury a k ni vztazené cile (poskytovani sluzeb obca-
num, cil: vybudovat domov dichodci za 5 let — ale bude jich dostatek?). Takticky
plan by se mél konfrontovat s nove vzniklymi podminkami, které nastaly a v ptipade
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zmén, by se m¢l strategicky plan poupravit (napt. zména dotaci, organiza¢niho za-
bezpeceni, které by v piipad¢ upravy domova diichodct mély zasadni vliv na cenu
zakazky...),

e operativni planovani ma ¢asovy horizont planovani 1 rok a zejména kratsi obdobi,
tim odpovida i ucetnimu obdobi. Pozornost je zde soustfedéna na vymezeni speci-
fickych tuloh, které zabezpeci plnéni cilti a opatieni predchazejicich plant. Hlavnim
nastrojem v tomto stupni fizeni je vS§ak komplexni hospodaisky plan, s casovym ho-
rizontem 1 roku. Ro¢ni plan by mél zachycovat veskeré aktualni ¢innosti a projekty,
které se budou vykonavat, plan prace a mezd, plan investic, plan oprav, tdrzby a dal-
Sich Cinnosti, spojenych ,,s provozem obce®. Plan by mél byt sestaven nejen za or-
ganizaci, jako celek, ale také za itvary, které jsou za jednotlivé ¢innosti zodpovédné,
aby byla zajiSténa prihlednost kontroly i laickou vefejnosti.

3.2 Organizovani

Organizovani mizeme chapat jako proces uspofadani rliznych tkoli, zdroji vztahi tak,
aby fungovaly efektivné a spolehlivé. Vysledkem tohoto procesu je organizacni struktura,
kterd znazornuje délbu prace pro zabezpeceni fidicich aktivit. Toto formalni uspotfadani
dopomaha vymezit pravomoc, funkce a zodpovédnost na jednotlivych pozicich v organi-
zaci. Taktéz predstavuje soubor jednotlivych pracovist’ a existujicich formalnich vazeb
a vztahii mezi nimi. Formalné ji i s popisem najdeme v organiza¢nim fadu.

Organizac¢ni struktura by méla byt jednoduchad, lehce pochopitelna a méli bychom se pti
jeji tvorbé€ vyvarovat konfliktu ,,dvou nadtizenych®. Taktéz by rozmisténi pracovnikii mélo
odpovidat jejich schopnostem a dovednostem, ¢imz se lehce dotykame otazky fizeni lidi.

Samotny plan nezabezpecuje realizaci urenych cilll. Je proto potfebné soustiedit se na
vytvareni a udrzovani systém lidi a prostredk, na vytvareni struktury na organizaci a Uspo-
radani jednotlivych fidicich procesi tak, aby podnik jako celek byl schopen co nejlépe do-
sahovat svych cili (mit v dosahu toho spravného spolupracovnika).

Pamatujte, Ze kazda organizacni struktura by méla spliovat pozadavky na uskuteciio-
vany proces, které I1ze vyjadiit pravidlem OSCAR (Lednicky, 2000):

o O“(objectives) — cile, jejichz zdkladem je stanoveni tkolt, které povedou k dosah-
nuti cilll organizace,

e . S“(specialization) — specializace, zdkladnim prvkem organizovani je clovek, ktery
se ruzné specializuje,

e C“(coordination) - koordinace — nalezeni optimalniho mista pisobeni jednotlivého
pracovnika,

e , A“ (authority) — pfidéleni konkrétni pravomoci,

e _R*“(responsibility) - ptid€leni konkrétni zodpovédnosti.
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swosamrcer [

Najdéte si organizaéni strukturu jakékoliv organizace. V ramci ni zkuste oznacit toho,
kdo spada do strategického tizeni, taktického fizeni a operativniho fizeni. TaktéZ posud’te,
zda tato struktura je efektivni, ¢i nikoliv.

Zkuste se zamyslet nad jednotlivymi prvky organiza¢ni struktury.

e Jste schopni vymezit jejich pravomoci a zodpovédnost?

e Jste schopni zodpoveédét na tyto otazky?

e Co kazdy z nich zabezpecuje, fidi, déla, kontroluje, pfipravuje, poskytuje, pouziva k
praci, rozdéluje (komu a co), zodpovida (komu a za co) podili se na ¢em? vede do-
kumentaci (o ¢em a jakou), dodrzuje (co? jaké predpisy se na n¢j vztahuji?) spolu-
pracuje (s kym, s jakymi ttvary), plni ptikazy nadiizeného (Kdo? M4 vice nadtize-
nych?)

Ukol vypracujte podle pokynii tutora a kontrola prob&hne dle jeho pokynil.

3.3 Operativni Fizeni

Kdyz je navrzen plan a pfipraven organizaéni systém, zejména potiebna uroven organi-
zovanosti (usporadani), ptistupuje se k realizaci procesu fizeni, jeho usmérnéni k dosazeni
stanovenych cili.

Vedle urcitych regulacnich ¢innosti, smetujicich k dodrzovani Casovych a prostorovych
proporci mezi jednotlivymi pracovnimi operacemi, vedoucich k zabezpe€eni spravného po-
stupu, uplatnéni motivujicich principi, zabezpecujicich u pracovnika respektovani plano-
vanych ukolu se uplatituji v operativnim fizeni n¢které $irsi prvky tizeni zahrnujici:

e vymezovani urcitych parametrli, norem prub¢hu urcitého procesu,

e zpracovani, hodnoceni a vybéru optimalni varianty kratkodobych planii, operativ-
niho planu apod.,

e krizovou situaci, kterou plan nepiedvidal a regulacni plisobeni neni schopno samo
tuto situaci zvladnout; v takovém piipad¢ je potfebné vykonat bezprostfedni, oka-
mzité rozhodnuti, opatieni a operativni zasah za ucelem piekonani vzniklé odchylky.

A AR A S

Proto oznaceni této faze cyklu fizeni jako operativni fizeni je vystizngjsi, jelikoz zahr-
nuje $irsi fidici spektrum nez samotné regulovani. Faktem ale je, Ze v této fazi fizeni do-
chazi k prolinani prvkl operativniho fizeni a regulace, do které 1ze v podstaté zahrnout
I kontrolu jako ptedpoklad eliminovani, kompenzovani poruch a vyrovnavani odchylek
skute¢ného chovani vykonného systému od stanovené normy, planovaného ukolu. Tak jako
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kontrola (zakladni funkce Fizeni), tak i regulace (prubézna funkce fizeni) predstavuji rela-
tivné samostatné funkce fizeni.

3.4 Kontrola

Kontrola ptedstavuje zpétnou vazbu v cyklu fizeni a umoznuje ziskdvani informaci
0 stavu a pohybu jevu (tikolu), které jsou predmétem ftizeni. Jako funkce fizeni kontrola
prostupuje vSemi ostatnimi funkcemi fizeni, zejména operativnim fizenim a regulovanim.

Poslanim kontroly je hlavné zjistit odchylky mezi zameéry, cili, planovanymi ukoly a je-
jich realizaci, zjistit pfiiny téchto odchylek, vyvodit zavéry, zdali odchylky bude mozné
odstranit beze zmény planu, anebo s upiesnénim (zménou) planu. Proto pojeti kontroly
pouze jako posledni faze cyklu fizeni — porovnani dosazenych a planovanych tkold (jedna
se 0 naslednou kontrolu) je netplné.

Kontrola jako manaZzerska funkce se prolina celym cyklem fizeni: méfi a zhodnocuje
vykonnost organizace jako celku a soucasné jeho jednotlivych ¢asti, predstavuje dyna-
micky a stale pokracujici proces.

3.5 Prubézné a zabezpecovaci funkce

Mezi prubézné funkce fizeni jsme zaradili tyto ¢innosti: rozhodovani, koordinovani, re-
gulovani, vedeni lidi, motivovani, a komunikovani. Nyni kaZzdé oblasti budeme vénovat par
slov, jak ovliviiuji vysledné fizeni.

3.5.1 ROZHODOVANI

Rozhodovani miizeme definovat jako ¢innost, ktera urCuje a analyzuje problém jako
predmét feSeni, uréuje mozné varianty feSeni a nejvyhodnéjsiho zpisobu feseni. Rozhodo-
vani tedy prestavuje Cast, a ne cely proces fizeni, zahrnuje pfipravu a vybér rozhodnuti
(Sedlak, 2001).

Ulohou manazera je nejen vydavat rozhodnuti, ale také zabezpecovat (prostfednictvim
dalsich funkei fizeni) jeho realizaci. V kazdém rozhodovacim procesu existuji urcité ne-
ménné prvky, a jsou to zejména:

e problém a cil rozhodovani (o ¢em a proc),

e subjekt rozhodovani (kdo? kolektivni rozhodovéni, rozhodovani jednotlivce),
e rozhodovaci strategie (volba varianty feSeni),

e podminky rozhodovani (informace, vlivy okoli, riziko),

e objekt rozhodovani (obec, tvar, jednotlivy problém, Skéla problémt),

e kritéria rozhodovani (pravidla rozhodovani).
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Je-li fidici pracovnik postaven pied tlohu rozhodnout, mél by se zamyslet nad témito

fakty:

e zdali Ize problém fesit na zaklad zkusenosti z ptedchazejicich ptipadii proces rozho-
dovani,

e v piipad¢, ze jde o zcela novy problém, hled4d vhodné metody rozhodovani, spoléha
na své znalosti a zkuSenosti bez ohledu na zavaznost se rozhodne.

Druckeriiv pragmaticky model (Nullova, 2004), kde se uvazuje s t€émito kroky rozho-
dovaciho procesu:

6. zjistit, zda jde o problém jedine¢ny anebo opakovatelny (pro tento je tfeba urcit
pravidlo, které vyuzijeme v budoucnu, kdyz se podobny problém znovu objevi),

7. urcit cile rozhodovani a mezni podminky,

8. délat kompromisy,

9. do rozhodnuti zaclenit realiza¢ni akci,

10. urcit zpétnou vazbu — zkoumani platnosti a efektivnosti rozhodnuti,

11. a jeho srovnani se skute¢nym stavem.

METODY NA PODPORU ROZHODOVANI

Mezi metody rozhodovani miizeme doporucit brainstorming. Metoda, ktera je zalozena
na diskusnim kolektivnim pfistupu k feSeni daného problému, vytvaii prostor pro skupino-
vou imaginaci, ktera umozni tvorivé mysleni a pfinasi naméty na feSeni problému. Této
tvotivé diskusi se zpravidla zucastituje 5 az 12 pracovnikli — odbornikti. Dilezity zde je
prabéh diskuse pripravit, vést ji a vyhodnotit. Nazory se v priabéhu diskuse zaznamenavaji
bez udani autorstvi, nehodnoti, nekritizuji se hned. Az po diskusi, kdy odbornici bud’ do-
poruc¢i mozné feSeni anebo doporuci, které z ndméti by se mély v diskusi jesté rozvinout —
dofesit.

Mezi dalsi metody fadime i metodu scénait — hypotetickych sledti udalosti, zkonstruované
S cilem zaméfit pozornost na piicinné procesy a body rozhodnuti. Podstatou scénare je hypote-
ticnost, nastin budouciho vyvoje a komplexniho zobrazeni budouciho vyvoje (feSeni dan¢ho
problému). Pouziva se zde "metod tvrdych" (matematickych, modelovacich apod. pfi vyuziti
vypocetni techniky) nebo "metod mekkych", zakladajicich se na popisu a intuici.

3.5.2 KOORDINOVANi A REGULOVANI

Koordinovani se realizuje ve vSech funkcich fizeni: v rdmci operativniho fizeni, kon-
troly, v ramci vSech zabezpecCovacich funkci fizeni (zabezpeceni informaci, prostiedky,
pracovniky) a v ramci ostatnich prabéznych funkci fizeni (rozhodovani, regulovani, moti-
vovani a komunikovani).
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REGULOVANI

Rizeni zahrnuje dvé podstatné vazby: Fidici piisobeni a zpétnou vazbu, podavajici in-
formaci o stavu chovani, vykonnych subjektd (spolupracovnikli). Bez zpétné vazby by fi-
dici subjekt nemohl korigovat ptipadné odchylky v chovéani vykonnych subjekti. Tomuto
usmériovani fidiciho procesu, jez ma za kol udrzet stabilitu a rovnovahu vykonného sys-
tému (presnéji usmérnovani v ur¢itych mezich) z hlediska cilového chovani fikdme regu-
lace.

Jde 0 neptimé fizeni, pii kterém je mezi fidici subjekt a vykonavatele vElenén regulator
(usmériujici systém), ktery blokuje nezaddouci vlivy prostiedi, aby nedochazelo k poru-
cham v fidicim procesu, k odchylkdm od cilového chovani.

3.5.3 VEDENI LIDi, MOTIVOVANI

3‘3"%’ Ve Cilem vedenti lidi je dosdhnout stavu, aby pracovni chovani lidi bylo v souladu se zajmy
eni . . 1 17 V vr_o 7
a cili organizace. Vedeni lidi v podstaté spociva:

e v uplatnéni vhodného, ucelného stylu vedeni,

¢ ve vhodném, G€inném ukladdani uloh pracovnikiim (delegovani),
e v kontrole ¢innosti pracovnika,

e v u¢inném motivovani pracovniki,

e v efektnim zptisobu komunikace s pracovniky.

Styly vedeni také prispivaji k efektivit¢ vedeni. RozliSujeme tyto zakladni druhy:

e autokraticky styl prace manazera se uskute¢ituje na zaklad piikazu. Ptijme se ukol,
vedouci o v§em rozhoduje sdm, udrzuje nizkou komunikaci s podfizenou skupinou
lidi, vystupuje v pozici jediného rozhodovatele, piikazce a zodpovédného pracov-
nika. Tento styl fizeni je zaloZen na ovladani podfizenych jedinym viidcem, ptsobi-
cim na urcitém fidicim stupni podniku.

e demokraticky styl prace manazera je mén¢ direktivni, bere do uvahy nazory a po-
stoje podfizené skupiny, zaklada se na presvédCovani; demokraticky manazer dava
prostor podfizenym, podnécuje jejich angazovanost, iniciativu, umoziuje jim podi-
let se na fizeni rozhodovani, plisobi kladn¢ na mezilidské vztahy,

e liberalni styl se projevuje smiflivosti a snaSenlivosti manazera, ale na druh¢ strané
se projevuje Vv nizké autorité, ale vysoké prestiZi a oblibenosti.

|

(1) dtvéra vedouciho ve schopnosti pracovnika, ptistupnost vedouciho k pracovnim pro-
blémam pracovnika, jejich spole¢né feseni,
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(2) stru¢né a srozumitelné vydavani ptikazy, rozhodnuti, usmérnovani — vysvétlovani ticelu
zadaného tkolu, jeho piinos,

(3) vedouci ma byt rozvazny, klidny pfi feSeni problém, nepodléhat emocim, panice,

(4) vedouci musi ptsobit jako spolupracovnik, ne pfili§ davérny pfitel (vznika pak nerov-
novazné prostiedi, jiné vztahy k podfizenym pracovnikiim "pfatelim" a k ostatnim),

(5) pracovnici musi byt obeznameni s kritérii: co se od nich v praci ocekéava a jak bude
jejich ¢innost hodnocena,

N 24

opusti podnik),

(7) uplatnéni vhodné, ucelné kontroly ¢innosti pracovniki, kterd pisobi jako stimulant, ne-
tlumi iniciativu, aktivitu pracovnika,

(8) vedouci by mél ptisobit na pracovniky v oblasti jejich vSestrannosti, zejména odborného

o

rustu.

MoOTIVOVANI

Motivovani pfedstavuje pribéznou fidici ¢innost, kde podstatou je cilevédomé plisobeni
na lidi v zajmu vyvolani a upeviiovani potfebnych motiv a jejich bezprostfedni podnéco-
vani k zadoucimu pracovnimu chovani. Jde zde o motivaci vykonu ¢innosti, prace, vyvo-
lavani pohnutek s cilem dosahovani lepsich vykon.

Motivovani se realizuje v podstaté¢ dvéma hlavnimi sméry: vychovnym pisobenim (na
vytvareni zadouci struktury motivu), vnéjs§im ptisobenim, pomoci riznych stimul (odmén,
pochval, pokut, vytvatfeni pfiznivych pracovnich podminek, Zivotnich podminek atd.).

Motivace

T

(1) spravné zatazeni pracovnikl s ohledem na kvalifikaci, zru¢nost, zkusenosti, vék atd.,
(2) véas a odménovat pracovniky, dopiedu je stimulovat,

(3) nenechavat pracovni uspéchy bez povsimnuti, nesledovat jenom nedostatky, inovovat
pracovni napln pracovnikll (napt. o nové zajimavé aktivity),

(4) vytvaret prostor pro iniciativu a relativni samostatnost v praci,

(5) vytvaret vhodné pracovni klima (prostor pro spolecné feseni problémi, toleranci, pod-
poru spolu nalezitosti),
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(6) poznat pracovniky z aspektu psychologicko-socidlniho, poznat jejich Zivotni potieby,
z4jmy, problémy,

(7) dbat o odborny riist pracovnikii.

3.5.4 KOMUNIKACE

Komunikovani je proces dorozumivani mezi lidmi pomoci vymény informaci, zprav,
hlaseni, konverzaci apod. Komunikovani je nevyhnutelnou podminkou kazdé spolecenské,
kolektivni ¢innosti, je pfedpokladem sjednocovani cil a usmériiovani spolecného usili na
dosahovani plnéni vyty¢enych cila.

[8][« zamamarovan: easuor erexmmrommmsce |

(1) vybér vhodného mista komunikovani,

(2) vziti se do situace partnera, dat najevo ochotu pochopit ho, zachovani klidu,
(3) poskytnuti prostoru pro odpovéd’ na otazku,

(4) vhodny ptistup k namitkdm partnera,

(5) aktivizace vnimani partnera,

(6) udrzovat kontakt o¢ima, vzdalenost od partnera (1,5 m),

(7) upravenost, vhodné oblecent,

(8) primétena sila hlasu,

(9) vybér vhodnych slov, jednoznaéné a presné vyrazy, vhodna stavba vét,

(10) upoutani pozornosti, presvédcit o dulezitosti zaméru, piikazu apod.

3.5.5 ZABEZPECOVACI FUNKCE
Mezi zabezpefovaci funkce fizeni patfi:
e zabezpeceni informacemi, kdy informace musi byt: vérohodné, spravné a vycerpa-

vajici, pouzitelné pro feseni danych problém, aktualni, v€as doruované piijemci.
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Na realizaci poslani informaci v procesu fizeni podniku ma vyznamny vliv sdélovaci
(komunika¢ni) proces.

e zabezpeceni personalni, potiebny pocet pracovnikll v potiebné kvalifikacni struk- iisszi’e
tute, v souladu s potiebami organizace, musi byt v souladu se zaméry a cili. Zahr- funkce
nuje vybér pracovniki, rozmistovani, adaptace a hodnoceni pracovniki, a vychovu
pracovnik.

e zabezpeceni prostiredky, resp. prace s prostiedky je fidici funkce (soubor ¢innosti)
jejich plnéni spociva v zabezpefovani materialnich a finan¢nich prostfedki, v roz-
hodovani o jejich pouziti a raciondlnim vyuZivéani, ve starostlivosti o jejich drzbu
a ochranu.

Vyuzitim vSech funkci pak dostdvame komplexni pohled na fizeni, ktery nam miize po-
moci pochopit slozitost procesu. Zakladni znalost prvkti managementu umoziuje pocho-

roNs r

peni fizeni organizace kazdého typu, bez ohledu na vlastnika.

[ A 11

Zakladni stavebni kameny planovani, organizovani, operativni fizeni a kontrola jsou ne-
zbytné nutné ¢innosti na kazdém stupni fizeni a lze jim ptid€lit napln dle cile, ktery sledu-
jeme.

Nedilnou soucasti jsou prubézné funkce fizeni, které se vztahuji k praci s lidmi a zabez-

pecujici ¢innosti, které vytvareji zdzemi pro vykondvanou ¢innost a ptipravu strategie or-
ganizace.

3.6 Strategické planovani a rizeni

Strategicky plan je dokument, kterym definujeme, kde se organizace nachazi a kde by
se V budoucnu nachazet chtéla.
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Obrazek 9 Cyklus pripravy strategie

Analyza prostiedf

externiho: interniho:
- hrozby - silné stranky
- pifleZitosti - slabé stranky

!

Formulace strategie

- posldni podniku (nové. upifesnéné, doplnéné...)

- formulace cila (variantné&)

- tvorba strategie (variantné) na 5 a vice let,
vybér varianty nejvhodné£jsi pro danou situaci,

- tvorba podnikatelskych funkénich strategii

- zesouladéni strategie

!

Taktika
- upfesnénf cfli a zdroja pro jejich plnénf (na 2-3
roky) s variantnim piistupem

!

Operativa - Implementace

- konkretizace cili do 1. roé. vykonavaného planu,
s rozpisem na 1/2, 1/4, mésiéni a dekadnf
operativni plany

- jedna se o implementdrnf programy a procedury
vypracované za tu¢elem hladkého prabéhu a
realizace strategie

Kontrola
- kontrola a hodnocenf celého cyklu (jednotlivych fazf
strategie) s prubéZnym navrhem opatieni na
vykondni potiebnych zmén

Zdroj:Nullova (2004, s. 68)

Strate-
gicky pro- Naproti tomu, strategické fizeni je proces, jak tohoto cile v budoucnu dosahnout, jak jej

ces realizovat. Cilem musi byt usili o efektivni naplnéni cilt v dlouhodobém horizontu. Za-
kladni prvky, které budou podrobn¢ rozebirany, a logicky na sebe navazuji, jsou:

e Vvize acile,

e analyzy, prognozy,

e strategie a jeji koncepce,

o realizacni plan, provadeci metodika,
e kontrola.

Strategické planovani je také proces, jenz usiluje o sladéni zdroji (materidlnich, financ-
nich, informacnich a lidskych) a schopnosti (odbornost a zkuSenost) na stran¢ jedné a trz-
nich ptilezitosti na strané druhé s cilem zajistit dlouhodoby riist a prosperitu organizace
(Molek, 2009).
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3.6.1 TVORBA MISE, VIZE A CiLU

Prvnim krokem je ujasnéni si, zda nas strategicky plan bude v souladu s poslanim (misi)
organizace, tedy divodem, pro¢ vznikla, pro koho. Rovnéz by strategicky plan mél i nadale
podporovat jedine¢nost organizace.

TVORBA POSLANI

Poslani je odrazem hodnot, které organizace vyznava a jez by méli sdilet i vSichni jeji
zaméstnanci.

DEFINICE VIZE

Zakladni otazkou p¥i tvorbé vize je najit odpovéd’ na otazku: Kam chceme jit? Co
vlastné chceme pro spolecnost udélat? Méla by slouzit jako zdroj inspirace a napadii pro
dlouhodoby plan, poskytnout kritéria pro naslednou konkretizaci cil pti tvorbé strategie.
Jiz pti tvorbé vizi ukazujeme, jakym smérem se bude organizace ubirat.

TVORBA CILE

Naproti tomu cil je jiz konkretizovany, méfitelny a hodnotitelny aspekt nasi ¢innosti.
Pti tvorbé cilt se osvédcila jednoducha pomticka pro ovéreni toho, zda cil a jeho splnéni
bude mozno kontrolovat. Metoda ma ndzev SMART. Tedy plati, ze kazdy cil by m¢l byt
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997):

e specificky (S), neboli konkrétni, musime jim umét odpoveédét na dveé otazky: co
chceme vyfesit a jak?

e méfitelny (M), coz umozinuje zpétnou kontrolu, tedy, jak pozname, ze jsme byli
uspésni,

o akceptovatelny (A), m¢l by vyhovovat potiebam a problémim dané organizace,
cilové skuping, tedy t€m, pro které konkrétni sluzbu ¢i produkt vytvatime,

e realisticky (R), mél by odpovidat podminkam, ve kterych se organizace nachazi,

e cCasové omezeny (T) - ,,timed”, do kdy je mozno oc¢ekavat prvni vysledky.

Vymezeni cili je sumarizaci ivah o budoucim rozvoji organizace, jejim nasmérovani,
jak ve stiednédobém, tak v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Toto je teprve prvni fazi pfi-
pravy strategického planu. Ujasnit si, co vlastné chceme dosahnout a jak.

Dalsim krokem je, stanovit si priority a zhodnotit, které ¢innosti v planu budou kli¢ové
a které doplinkové, aby strategicky plan byl celistvy. Je proto dalezité, aby organizace pfi
stanovovani svych cili vychézela ze seriézné zpracované situacni analyzy.

Na analyzu poslani navazuje zhodnoceni vize organizace, podporuje tak jeji budouci
smétfovani, tedy dlouhodobou stabilitu a udrzitelnost. Definuje zamér organizace.
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Srovnejte ptiklady poslani organizaci — jejich vystiznost a srozumitelnost. Vysledky bu-
deme diskutovat na tutoriale.

vvvvvv

e Kterd mise je nejvystiznéjsi a nejsrozumitelnéjsi, proc?
e Kterd z misi bude vice pochopitelna internim zaméstnanctim a kterd je vice potenci-
alnim zakaznikim?

3.7 Analyzy a prognozy

Cile nejsou osamoceny, ptisobi na n¢ prostiedi, které miize jejich realizaci zkompliko-
vat. Proto je tfeba provést zakladni analyzy a progndzy, které by mély pomoci vyhodnotit,
jak dalece je nas cil realizovatelny za soucasnych podminek. Jadrem vSeho je provedeni
analyz, které ndm pomohou odhalit mozny smér, kterym se organizace mtize posunout a cil
zkonkretizovat.

PAloermozrmoaneze ]

Prognézovani slouzi k odbornému posouzeni mozného budouciho vyvoje podnikatel-
ského prostiedi. Dle Dvoracka (1996) je progndza kvalifikované a zdiivodnéné vyjadieni
vztahujici se k neznamé budouci udalosti, jejimz obsahem je pravdépodobnostni vypoveéd
o budoucnosti s relativn¢ vysokym stupném spolehlivosti. Prognoza se opira na rozdil od
prosté predpovédi predevsim o védecké poznatky a metody progndzovani napt. vyzkum,
statistické metody, modely apod.

Doporucuje se, aby analyzu provedlo i nékolik nezavislych pozorovatelti a pak své po-
sttehy dali dohromady. Jedin¢ tak dostanete uceleny prehled o tom, jaké nedostatky ¢i vy-
hody maéte oproti jinym. Tyto analyzy podminek si mizeme, dle ,,mista vzniku* rozdélit na
vnitini a vnéjsi.
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Obrazek 7 Struktura prostredi

Vnéjsi prostredi

Mezoprostredi Makroprostredi

/ ekonomika

konkurence

/ demografie
dodavatelé

pravo

verejnost

zakaznici

distributofi «— " politika

véda a technika

financéni
instituce

zprostredkovatelé

Zdroj:Nullova (2004)

3.7.1 HODNOCENIi VNEJSIHO PROSTREDI

Vnéjsi prostiedi organizace tvoii nekontrolovatelné prvky mimo organizaci, jeZ mohou
mit na jeji vykon bud’ pozitivni, nebo negativni vliv a jeji management na né musi pouze
reagovat. Vng&jsi prostredi (okoli) organizace Ize podle jeho charakteru rozdélit na obecné
a oborove. (Molek, 2009). k jeho hodnoceni se nejcastéji vyuziva metoda PEST, PESTE
nebo STEP.® Cilem analyzy je zjistit pFileZitosti a ohroZeni na trhu.

OBECNE OKOLI ORGANIZACE (MAKROPROSTREDI)

Obecné prostiedi je charakteristické tim, ze ovliviiuje chovani v§ech organizaci, a to bez
ohledu na pfedmét jejich Cinnosti. Klicovymi prvky obecného okoli organizace jsou dle
analyzy PESTLE:

e Politicko-pravni prostredi (P, L). Politicko-pravnim prostfedim se rozumi legisla-
tiva, organy statni spravy a natlakové skupiny, které ovliviiuji ¢i omezuji podnika-
telské 1 soukromé aktivity ve spolecnosti, které mohou, jak podporovat rozvoj soci-
alnich sluzeb, tak jej brzdit.

e FEkonomicke prostiedi (E). Ekonomické prostiedi tvoti faktory ovlivitujici kupni silu
a slozeni vydaji domacnosti (k ispésnému prodeji je tieba, aby lidé méli kromé za-
jmu nakupovat i potiebné penize). Stavajici ekonomické prostiedi se vyznacuje vét-
$im tlakem na hodnotu nakupovanych vyrobkt a sluzeb za nizkou cenu, v souvislosti

15 Podrobngéji bylo vysvétleno v kurzech Management a Marketing.
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s rozlozenim spotiebitelskych vydaji. Tento tkaz ma vliv na cenotvorbu poskyto-
vanych sluzeb a jejich portfolio dle zvoleného segmentu piijemcti socialnich sluzeb.

Socialne-kulturni prostiedi (S). Socialné-kulturni prostiedi je tvofeno faktory, které
ovliviiuji zakladni spole¢enské hodnoty, jejich vniméani, preference a chovani spo-
le¢nosti. Demografické prosttedi sehrava kliCovou roli pii vytvareni trznich seg-
mentl pro socialni sluzby, prochéazi v soucasnosti silnymi zménami. Méni se vékova
I rodinna struktura obyvatelstva, dochazi k migraci, roste vzdélanost a spolu s ni
I podil riznych typti zaméstnani. Mezi zakladni sledované ukazatele patii pocet oby-
vatel, v€kova struktura obyvatelstva, podil muza a zen, etnicka ptislusnost, hustota
osidleni, podil méstského a vesnického obyvatelstva, zaméstnanost apod.
Technologické prostiedi. (T) Technologické prostiedi zahrnuje faktory, které vytva-
feji nové technologie, umozni vznik novych produkti a novych trznich pftilezitosti
¢i novy zpusob, jak sluzby poskytovat.

Prirodni prostiedi (E). Piirodni prostiedi zahrnuje zejména surovinové zdroje, které
jsou nezbytnymi vstupy vyrobniho procesu a ovliviiuji tak nejen marketingové akti-
vity, ale i druh poptavanych vyrobku ¢i sluzeb. Taktéz vytvafi tlak na dodrZzovani
norem ve vztahu Kk zivotnimu prostiedi a ekologicky Setrny pfistup k podnikani.

OBOROVE OKOLI ORGANIZACE (MEZOPROSTREDI)

Na chovani organizace puisobi také faktory, které jsou do zna¢né miry specifické pro
obor, v némz organizace vyvijeji své aktivity (tedy oborové okoli). Klicovymi prvky obo-
rového okoli jsou dle Porterovych péti hybnych sil:

Ziakaznici. Zakaznici nakupuji a spotiebovavaji produkty organizace. Pfedstavuji
a ,,za kolik* si produkt, ktery uspokojuje nékterou z jeho potieb (fesi n€ktery jeho
problém), koupi. Zakaznik je sttedem pozornosti kazdé organizace socialnich slu-
zeb. Pfedmétem analyzy jsou zejména: potieby zakazniku, jejich struktura a prefe-
rence; Uroven poptavky, jeji struktura, elasticita a vyvoj; kupni sila zakazniku a je-
jich ochota nakupovat apod.

Dodavatelé. Dodavatelé jsou ti, kdo zajiSt'uji organizaci materidlové vstupy ne-
zbytné pro jeji chod. Tvofi dilezity ¢lanek systému, nebot’ pfidavaji (nebo odebiraji)
hodnotu produktu, ktery si zakaznik nakonec koupi. Pfedmétem analyzy je zejména:
struktura dodavatell a jejich postaveni na trhu; spolehlivost a cenova uroven doda-
vek; vliv dodavatele na organizaci a jeho intenzita apod.

Konkurence. Kazda organizace ma své konkurenty s alternativnimi sluzbami. Exis-
tuji konkurenti blizci, tedy organizace, jejichz produkty jsou vice ¢i méné podobné
s produkty obchodniho portfolia organizace, a konkurenti vzdéleni, tedy organizace,
které ptichazeji se zcela odlisnymi produkty a technologiemi, jez vsak dokazou vy-
fesit problémy zakaznika 1épe a rychleji. Pfedmétem analyzy je zejména: pocet, ve-
likost a postaveni blizkych konkurentli v trznim segmentu, jejich silné i slabé
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stranky, nabidka a strategie; vznik vzdalenych konkurentu, jejich nabidka a strategie
apod.

e Distributori. Distributofi jsou vSichni ti, kdo zprostiedkovavaji prodej sluzby. Dis- Zpg‘é‘:z_me‘
tributofi (zprostfedkovatelé) jsou (obdobné jako dodavatel¢) dilezitymi Clanky sys-  stredi
tému. Pfedmétem analyzy je zejména: sortimentni struktura distributora (zprostred-
kovateld) a jimi vykonavané funkce; postaveni na trhu a jejich silné 1 slabé stranky
Kromé distributorii existuje dnes fada dalSich moZznosti (internet, webové stranky,
e-mail, noviny, televize apod.), z nichz si organizace musi zvolit ty, které nejlépe
vyhovuji naplnéni jejiho poslani a dosazeni stanovenych cili.

e JVerejnost. Vetejnosti se rozumi z4jmové skupiny, které jsou vice ¢i méné schopny
ovliviovat aktivity organizace. Pfedmétem analyzy je zejména: rozsah vlivu jednot-
livych zédjmovych skupin na chod organizace a jeho intenzita; uroven vztahu orga-
nizace k jednotlivym zajmovym skupinam apod. Zakladni zdjmové skupiny jsou:

o Vladni instituce. Ovliviuji organizace vytvarenim pravniho a ekono-
mického prostiedi (danova soustava, dotace apod.).

o Finan¢ni instituce. Ovliviiuji schopnost organizace ziskat finan¢ni pro-
sttedky (banky apod.).

o Meédia. Ovliviiuji povést a image organizace prostfednictvim zpravodaj-
skych, dokumentaristickych a publicistickych ¢innosti (noviny, ¢aso-
pisy, rozhlas, televize).

o Obdanské iniciativy. Ovliviluji organizaci tim, ze mohou zpochybnit
nebo oslabit jeji marketingové aktivity (spotiebitelské organizace, men-
Sinova hnuti apod.).

o Mistni samosprava a ob¢ané Zijici v sousedstvi organizace. Ovliviiuji
organizaci tim, ze ji mohou do jisté miry ,,znepiijemnovat Zivot* (nejriiz-
n&jsi protesty, namitky a stanoviska k aktivitam organizace).

o Siroka veFejnost. Ovliviiuje organizaci tim, Ze vztah k ni, jejim produk-
tim a ¢innostem pusobi na prodej (bud’ kladné, nebo zaporng).

L A 11

Ptilezitosti a rizika mohou pochazet z jakékoli ¢asti vnéjSiho prostredi. Trendy ¢i mo-
mentalné nenaplnéné potiteby zdkaznikli mohou nékdy predstavovat ptileZitosti k ristu.
Jakakoliv zména potieb zdkaznikli nebo zména vzorct spotiebitelského chovani znamena,
7e se zakaznici od produktu organizace odvraci, je to vyznamny signal moZzného rizika

3.7.2 HODNOCENI VNITRNIHO PROSTREDI

Vnitini prostiedi organizace predstavuji prvky, které jsou kontrolovatelné, véetné lidi,
kteti nejen ovliviiuji chod organizace, ale jsou aktivnimi poskytovateli sluzby. Cilem je
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zjistit, co organizace zvlada dobie (co je pro jeji konkurenty obtizné zopakovat), tedy jeji
silné stranky i to, v ¢em se ji pfili$ nedaii (v ¢em jsou naopak konkurenti lepsi), tedy jeji
slabé stranky.

Vnitini

e Organizace by tudiz méla urcovat své silné a slabé stranky ve vztahu k trznim pitilezi-
prostredi

tostem a riziktim. (Molek, 2009). Pfi analyze interniho podnikatelského prostiedi se prede-
v§im sleduji zdroje podniku, schopnosti podniku a aktivity podniku. Proto v této souvislosti
byly vybrany metody zkoumajici tyto uvedené faktory.

e Analyza zdroji podniku se mtze provadét pomoci metody VRIO, ktera je ana-
lytickou metodou posuzuji zdroje finan¢ni, lidské, hmotné a zdroje nehmotné
(informace, znalosti). Jednotlivé zdroje jsou posuzovany z hlediska: Value (hod-
nota zdroje); Rareness (vzacnost zdroje); Imitability (napodobitelnost zdroje);
Organization (schopnost organizovat zdroj). Hodnoceni zdrojii se pouziva pro
zhodnoceni situace podniku, jejich zdrojl a pfipadného konkuren¢niho potenci-
alu nebo potencidlu zlepSeni v dané oblasti nebo pro dany zdroj.

e Optimalizace portfolia. Na zaklad¢ této analyzy se organizace rozhoduje, jaké
vyrobky ¢i sluzby bude podporovat (a nakolik) a které naopak mén¢ nebo viibec.
Portfolio sehrava kli¢ovou roli i pii rozhodovani organizace 0 tom, jaka strategie
je pro ni optimalni, nebot’ v fadé pfipadu nelze uspéchu, aniz by nedoslo k ino-
vaci stavajiciho sortimentu produkti, spocivajici vesmés Vv jeho rozsifeni 0 noveé
produkty. Mezi ¢asto pouzivané nastroje patii,,Metoda ABC* a zejména pak ve-
lice popularni ,,Model BCG* (Molek, 2009).

MEeTODA ABC

Tato metoda slouzi k hodnoceni produkce organizace z hlediska pfijml a vyznamnosti
jednotlivych sluzeb portfolia. Vychodiskem je hypotéza, Ze ne vSechny produkty, které or-
ganizace produkuje, jsou stejn€ vyznamné, tj. ptinaseji stejné piijmy ¢i generuji stejny zisk.
Veskeré¢ sluzby organizace jsou rozdéleny do nésledujicich tfech skupin:

e Produkty A (60-80 % prijmi). Tyto produkty jsou povazovany za velmi dilezité,

v

e Produkty B (15-20 % p¥ijmi). Produkty tohoto typu se povazuji za dulezité a tvoii
cca 15-20 % celkového portfolia organizace.

e Produkty C (10-15 % prijmu). Tento typ produktt je nejméné dulezity, avsak je-
jich podil v portfoliu organizace je nejvyssi a ¢ini cca 60—80 %.

Z uvedené typologie je zfejmé, Ze organizace bude mit snahu pfednostné rozvijet a pod-
porovat produkty typu A a utlumovat (pokud to bude t¢elné) produkty typu C.

MoDEL BCG

Pomoci tohoto modelu, vytvofeného spolecnosti Boston Consulting Group (,,BCG
growth-market share matrix*), 1ze urcit potencial nejen jednotlivych produktu ale i celych
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organizacnich jednotek. Potencial produktu (jeho uspéSnost) souvisi s jeho ,,podilem na
trhu* a ,,tempem rtstu* tohoto podilu.

Obriazek 10 Matice BCG

RELATIVNI TRZNI PODIL
vysoky nizky
vysoké Hvézdy Otazniky
TEMPO ROSTU
TRHU
nizké Dojné kravy Hladovi psi

Zdroj: Molek (2009, s. 71)

Jednotlivé typy produkti/sluzeb 1ze charakterizovat nasledujicim zpisobem:

BCG ma-
tice

e Hvezdy. Hvézdy jsou produkty, jejichz podil na trhu je znaény a nadale rychle roste.
Charakteristickym znakem je vysoka konkurenéni schopnost a ziskovost. Hvézdy
jsou sice ,,pokladem* firmy, ale i U nich je nutno rist podporovat, ackoli se stanou
pozd¢ji jako ,,dojné kravy*.

e Dojné kravy. Dojné kravy jsou produkty, jejichz podil na trhu je vysoky, avSak rast
je jiz pomaly nebo Zadny. Charakteristickym znakem je vysoka ziskovost a klesajici
konkuren¢ni schopnost, pfinaseji stabilni ekonomicky piijem.

e Hladovi psi. Hladovi psi jsou takové produkty, jejichz podil na trhu je nizky a roste
velmi pomalu nebo dokonce stagnuje. Charakteristickym znakem je minimalni zis-
kovost.

e Otazniky. Otazniky jsou produkty, jejichz podil na trhu je prozatim velmi maly,
avsak roste (vesmeés se jedna 0 nové produkty, které vstupuji na trh). Charakteristic-
kym znakem je minimalni ziskovost (nezfidka i ztratovost) a potencialné vysoka
konkurenéni schopnost, ale vyzaduji vysokou podporu.

Predev§im by méla mit kazdé organizace na paméti, ze je tieba:

e odlisit svou nabidku od konkurence a nabidnout zdkaznikiim takové sluzby, které
pfinesou v¢étsi hodnotu,
e pfizplsobit nabidku svym zdrojiim a lidskym dovednostem.

VLIV ZIVOTNIHO CYKLU PODNIKU

Klasicka studie Churchilla a Lewis (1983) identifikovala pét stadii riistu malych pod-
nikil: existence, preziti, vyvazani se, riist a rozlet a vyspélost zdroji. Kazda etapa mé své
vlastni problémy a pozadavky na manazerskou préci.
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Obrazek 11 Zivotni cyklus

Stadium | Stadium Il Stadium 11D Stadium -G Stadium IV Stadium v
Existence Prediti Vyvazani se Rust Rozlet Vyspélost zdroju
Styl ¥ [ :
Nz r;z'::ﬁ K"'”j;:;n‘;a“& Funkéni Funk&ni Divizionalni Liniov&-&tabni
Organizace I£| E. % AéA ﬁ
gao K& éi ; & ;% []
aa G -7 -1
Rozsah s aa
i M | b - o
Tormalnich :;':;_,:Iu::; ®  Minimalni Zakladni Rozvijejici se Zrajici Rozsahlé
5'5-'steml.l
Hlawnl ) Exics Plesit Udrieni ziskovaho Ziskani zdroji Ri Vynosnost viozenych
strategie Hstante feiti saudasneho stavy pro rast st prostfadkd

Bily kruh reprezentuje vlastnika
Tmavy kruh reprezuntuje podnikani

Zdroj: Churchill a Lewis, 1983

Faze I: Existence. To je zacatek. Podnikani. Hlavnim problémem bude ziskavani za-
kaznikl a vytvorit zdkaznickou zakladnu, produkovat vyrobky nebo sluzby a sledovani a
zachovani cash flow. Organizace je jednoducha, majitel déla vse, v¢etné ptimou kontrolu
nad maly pocet podiizenych. Systémy a formalni planovani neexistuji. Spolecnosti, které
zlstavaji v obchodni tah pro etapu II. Manazerské pozice je tvotivy, pfevazné spojena s
majitelem.

v we

Faze II: Preziti. Podnikani je jiz fungujici provozem. Existuje dostatek zadkaznikl a oni
jsou spokojeni. T¢zisté spolecnosti Se pfesouva na vztah mezi piijmy a vydaji. Majitel se
bude zabyvat (1) zda je mozné generovat dostatek pen¢z v kratkém obdobi (2) zda je mozné
ziskat dostatek cash flow, aby zistali v podnikani a finan¢ni rist a dosahnout ekonomické
navratnosti aktiv a prace. Organizacni struktura ztstava jednoducha. Planovani je formalni
a majitel stale déla vSechno. ManaZerska pozice je inovativni.

Faze I1I: Vyvazani se a rust. Podnikani je nyni ekonomicky zdravé a majitelé zvazuji,
zda vyuzit spole¢nost pro rast. K dispozici jsou dvé drahy k uspéchu. Prvni cesta je dilci
rast, kdy majitel investuje vsechny zdroje spolecnosti do finan¢niho ristu. Operativni pla-
novani se zaméfuje na rozpocty. Strategické planovani je rozsahlé, majitel je hluboce an-
gazovany. Styl fizeni je funk¢ni, majitel je aktivni ve vSech fazich podnikéni. Druh4 moz-
nost je vyvazani se, kdy manazefi pfevezmou provozni povinnosti vlastnika a strategie se
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zamé&fuje na zachovani status quo. Jsou najimani prvni profesionalni manazeii a jsou dodr-
zovany zakladni finan¢ni, marketingové a vyrobni systémy. ManaZerské pozice je zame-
feny na ukol.

Etapa IV: Rozlet. Toto je rozhodujici ¢as v zivoté spoleénosti. Predmét podnikani je
pozici jsou dvé klicové otazky: (1) Mize majitel prenést odpovédnost na jiné a zlepSit ma-
nazerské efektivity? (2) Bude dost penéz k uspokojeni pozadavki riistu? Organizace je de-
centralizovana. Operac¢ni planovani a strategické planovani jsou provadéna soucasné a za-
hrnuje specificka piani manazeru. V ptipad¢, Ze vlastnik stoupa na vyzvy rustu, mize se
stat velmi uspéSnym podnikem.

Etapa V: Vyspélost zdroju. Struktura fizeni je decentralizovana, se zkuSenymi vedou-
cimi pracovniky a ma v§echna potiebna zatizeni. Majitel a podnik jsou odd€leny finan¢né
i provozné. Nemuze-li byt zachovan podnikatelsky duch, je tam vysoké pravdépodobnost
pokracujiciho rlstu a uspéchu. Manazerské pozice jsou nezavislé na vlastnikovi. Tempo
rustu lze propocitat pomoci néasledujiciho vzorce:

g=PXRXAXT @)
Kde:

g je tempo rustu podniku ( trvale udrzitelné ),

P je rentabilita trzeb ( Zisk / Trzby )

R je aktivaéni pomér ( 1 — Dividenda / Cisty zisk na akcii )
A je obrat aktiv ( Trzby / Aktiva )

T je financni paka ( Aktiva / Vlastni jméni )

Tento propocet plati za zjednoduSujicich piedpokladii a to: (1) tempo rastu podniku
shodné s rustem celého trhu, (2) konstantni kapitalova struktura podniku a (3) konstantni
miry reinvestic do podniku.
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[ [sawosramvoo ]

Srovnejte nasledujici dva obrazky. Jak se mezi sebou 1i8i? Jak ovliviiuje zapojeni pod-
nikatele Zivotni cyklus podniku? Srovnejte obrazek A a B a diskutujte na tutoriale.

Obrazek A.
_—— A
Piijmy /] Stabilizace
vydaje | | i i |
! ! I Krize | I
i i i i i
i N
i i i i
| G
i i i
i i i
i i i
i i i
i i i
Zalozeni, vznik Cas
Obrazek B.
Vynléllc'-:‘zce a Naslednik a
realizator i reorganizator
Zivotni cyklus podniku
!)‘
/
Pf{jg\y / Stabilizace J;‘
aje ; ' i /i i
R e | Krizel| |
| | |
| | a
Zalozepi, vznik \\\ Cas
Zakladatel a \
investor Organizator a
planovac
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Kazdy vyrobek ¢i sluzba by mél v sobé obsahovat odpovéd’ na otazky (Molek, 2009):

e Jaké vyhody od sluzby oc¢ekévaji zakaznici cilového segmentu?

e Jaka je stavajici a predpokladand dostupnost zdroji (materidlni, lidské, kapitalové,
informacni) pro poskytovani sluzby?

e Jaké vyhody mame ve srovnani s nabidkou konkurence?

o Jaké vétsi vyhody zékazniklim poskytuje nabidka konkurence a jsou tyto vyhody
pricinou nizké prosperity (ztratovosti) organizace?

e Jaka je profitabilita jednotlivych sluzeb a jak efektivné (z hlediska ndkladil) je
sluzba/vyrobek poskytovana?

e Dostava se sluzba k cilovym zakaznikiim a je tedy vynakladani zdrojii na jeji pro-
dukeci ucelné?

3.7.3 VYSLEDNE ANALYZY

Nejjednodussim nastrojem vysledné analyzy je tzv. SWOT analyza, ktera zkouma a po-
rovnava dopady vnitiniho a vnéjSiho prostiedi na nasi organizaci a miizeme ji vztadhnout do
vztahu K realizaci nasich cild. Komponenty SWOT analyzy jsou:

e pro vn¢jsi prostiedi je to analyza OT (z anglického ,,opportunities — ptilezitosti* ver-
sus ,,threats — ohrozeni®, rizika),

e pro vnitini prostiedi je to analyza SW (z anglického ,, strengths — silny* versus
,weakness — slaby*.

Po této Casti je tieba obé tabulky propojit a zjistit, jak ovliviiuje silna stranka piilezitosti SWOT
Ci slaba stranka hrozby apod. Faktory, které jste uvedli v tabulkach, je dobré obodovat dle
diilezitosti (z&vaznosti), jak by vas mohly podpofit ¢i vychylit od nastoleného cile. Tedy
pomadhaji vdm ukézat, v ¢em mate své slabiny, v ¢em mate své silné stranky.

81



Provozni management malého a stiedniho podniku

Obriazek 12 Matice SWOT

Vniti'ni Slabé stranky (W) Silné stranky (S)
faktory | ....... | ...
veéisi T~ |
faktory oe......atd. veeo..atd,
WO strategie” SO strategie
Prilezitosti (O) ,hledani* »»VyUuZiti
....... Prekonani slabé stranky vyuzitim | Vyuziti silné stranky ve prospéch
....... prileZitosti prileZitosti
. atd.
WT strategie” ST strategie
Hrozby (T) ,»vyhybani ,konfrontace*
....... Minimalizace slabé stranky avy- | Vyuziti silné stranky kodvrdaceni
....... hnuti se ohrozenit ohrozeni
... atd.

Zdroj: Grasseova (2010, s. 299)

[l[commmarovew ]

Kazda SWOT by se méla vyhodnotit, vyuZiva se zejména bodové metody (jednotlivé
stranky se oboduji dle zavazZnosti).

3.8 Strategie a jeji koncepce

Strategii rozumime vypracovany postup, jak cilti dosahnout na zaklad¢ analyz a ptedlo-
zenych prognéz. Tento postup by mél mit pisemnou podobu, aby zahrnoval veskeré kroky,
které dopomohou k dosaZeni priméarné€ stanovenych cilt.

Zikladem je dodrZeni obsahu tohoto dokumentu tak, aby byly zfejmé veskeré tema-
tické casti.

V souvislosti s vybérem varianty strategie nelze zapomenout na analyzu rizika s ni spo-
jenou. At uz z oblasti politiky, bezpec¢nosti ¢i ekologického dopadu. Soucasné je jeji reali-
zace vazana na dostupné finan¢ni prostfedky, které ma obec k dispozici a muze tak porov-
nat ocekavané naklady investice s ocekavanymi vynosy.

I‘é;’;‘:’;‘) e Zakladnim smérem je varianta realistickd, kdy veskeré propocCty a analyzy, které byly
dostupné, odpovidaji skutecnosti a neptedpoklada se zadny vykyv a ani analyza rizik ne-
odhalila Zadny skryty faktor, ktery by smér realizace mohl vychylit. Naproti tomu je vari-
anta optimisticka, kterd pocita s lepsimi vysledky, nez ocekavame (napf. vice uzivateld slu-
zeb kvili moznosti predplaceni sluzeb) nebo pesimisticka — i pfes podrobnou analyzu se
vyskytne rusici prvek a dojde k vychyleni strategie (napf. zaplavy).
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Pti volbé strategie se nejen berou v tivahu vnitini a vnéjsi faktory efektivnosti, ale i Spo-
leCenska zodpovédnost. Nasledné se pristupuje ke konkretizaci ukoll a ptiprave realizac-
niho planu.

Na zaklad€ poslani organizace a globaln¢ koncipovanych cili, musi jeji management
naplanovat konkrétni aktivity, jez jsou nezbytné pro naplnéni vyty¢enych cili. Zakladem
kazdé strategie je optimalizace portfolia.

3.8.1 FORMULACE STRATEGIE

Vysledky analyz pomadahaji organizaci usnadnit rozhodovani o tom, které sluzby je
vhodné podporovat prioritné a které méné ¢i viibec a jakou strategii vyuzit. V praxi se ¢asto
vyuziva Ansoffova matice, jejiz podstata je ziejma z nasledujiciho schématu. Svisla osa
predstavuje prilezitosti k ristu bud’ na stavajicich, nebo na novych trzich. Vodorovna osa
pak zvaZzuje, zda by na tom byla organizace 1épe, kdyby vlozila zdroje do stavajicich pro-
dukt nebo zda mé ziskat nové projekty.

Obriazek 13 Ansoffova matice

AKCENT NA PRODUKT

stavajici produkty nové produkty
stavajici trhy strategie strategie
trzni penetrace rozvoje produkth
AKCENT NA TRH
nové trhy strategie strategie
rozvoje trhu diverzifikace

Zdroj: Molek ( 2009, s.78)

Ansoff zde definuje ¢tyfi zdkladni sméry strategii, které by bylo mozno vyuZit:

e Strategie trzni penetrace. Organizace usiluje 0 zvySeni objemu prodeje stavajicich
sluzeb na stavajicim trhu (tedy mezi soucasnymi uzivateli sluzby, jeho neuzivateli
a uzivateli konkurenc¢ni sluzby v ramci trhu).

e Strategie rozvoje trhu. Organizace zavadi stavajici sluzby na nové trhy (zpravidla
oslovi nové zakaznické segmenty v ramci stavajiciho geografického trhu nebo ex-
panduje do novych geografickych oblasti).

e Strategie rozvoje produktu. Organizace dosahuje ristu prodejem novych sluzeb
na stavajicich trzich (rozvoj sluzby mize znamenat, Ze organizace zvysi nabidku
sluzby nebo rozsifi sortiment 0 nové variace).

e Strategie diverzifikace. Organizace klade duraz jak na nové sluzby, tak i na nové
trhy.
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3.8.2 REALIZACNI PLAN A PROVADECI METODIKA

Realizac¢ni plan plni funkci komunikaéni a koordinaéni. Definuji kompetence a odpo-
veédnosti za jednotlivé tseky a operace pii napliiovani jednotlivych cilt strategie. Na n¢€ pak
navazuji provadéci metodiky, jako interni dokumenty a interni smérnice, které rozpracova-
vaji problematiku jako obecny pifedpis chovani. Obsahuji i ¢asovy harmonogram, mély by
byt vazany i na Cerpani financnich prostredkd.

Piijaté strategie se uvadi do Cinnosti cestou operativy — planovani, implementaci, kon-
trolou a hodnocenim.

Implementace zahrnuje tvorbu programt, které maji stanovit opatieni, tikoly jednotli-
vych vykonnych funkci pro zabezpeceni realizace strategie; jedna se v podstaté o planovani
V ramci soustavy plan podniku, rozpocty, které musi vyjadiovat zabezpeceni program po
strance finan¢ni, procedury znamenaji detailni rozpracovani programii do jednotlivych tiloh
a postup jejich realizace; procedury jsou soucasti operativniho planovani.

Obrazek 14 Priklad procedury

Aktivita/cil Odpovédna Méfitelny uka- | 201X 201Y
osoba zatel
10 [2Q |3Q |40 |1Q |[2Q |3Q |40Q

Rekonstrukce Majitel, ve- | splnény plan
majetku douci rekonstrukci
Nakup vybaveni | Majitel, ve- | splnény plan
aopravy douci nakupu vyba-

veni a oprav

Zdroj: viastni zpracovani

Provadéci plan tedy vyjadiuje predstavy organizace o tom, jakym zpiisobem bude stra-
tegie realizovéana. Jeho obsahem je ,,co* a ,,kdy* ma byt provedeno a ,,kdo* za to odpovida
(odpovédnost jednotlivych osob). Nedilnou souc¢ésti provadéciho planu je i vymezeni na-
klada, které bude nutno na jeho realizaci vynalozit a o¢ekavanych vynosii z aktivit. Posla-
nim programu, rozpo€tu a procedur je transformovat strategické cile do soustavy taktickych
krokd, které by mély pruzné reagovat na vzniklé zmény v podniku i jeho prostredi.

3.8.3 KONTROLA PLNENi STRATEGIE

Podstatou a poslanim kontroly je v¢asné zjisténi odchylek od pivodniho zaméru, jejich
rozbor a piijeti zavéra k nim. Manazerska funkce kontrolovani je zaméfena na méfeni a ko-
rigovani vykonané prace, aby bylo jisté, Ze plany budou plnény a cilii dosazeno. Planovani
a kontrolovani spolu tésné souviseji, presto je metodicky vhodné obé funkce pti vykladu
oddélovat. Management kontroly je obvykle chapan jako systém se zpétnou vazbou, proces
kontroly zahrnuje zpétnou vazbu.
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Kontrola plni v procesu fizeni funkci zpétné vazby a lze znazornit jako sekvenci nasle-
dujicich krokt (Molek, 2009):

e plén, ukoly, cile,

e skutecné vykonand prace,

e m¢éfeni vykonané prace,

e porovnani s kritérii (standardy),
¢ identifikace odchylek,

e analyza pfi¢in odchylek,

e program napravnych opatieni,
e realizace napravnych opatieni.

Ve strategickém managementu je kontrola propojena s celym procesem strategii. Podili
se na hodnoceni pritbéhu celého procesu, jeho jednotlivych fazi a krokd, vEetné iniciovani
zmén v tomto procesu. Kontrola zde vystupuje jako aktivni ¢lanek, pfi cemz se zvyraziuje
pusobnost zpétné vazby.

Poslanim strategické kontroly je varovat manazery pied problémy s dostatecnym c¢a-
sovym piedstihem. Priibeh strategické kontroly a hodnoceni:

e urdeni co se ma kontrolovat — mit a hodnotit,

e urceni, podle jakého standardu budeme pfistupovat ke kontrole a hodnoceni,
e rozhodnuti, zda dosahovany vykon odpovida standardu,

e jestli ne, je nutna korektura programu, planu, resp. postup jejich plnéni.

Strategicka kontrola zahrnuje (Molek, 2009):

¢ kontrolu piedpokladi, kdy cilem je posoudit, zda zmény v demografickém, eko-
nomickém (Uroky, dang, mira inflace), pfirodnim, technickém (technika, technolo-
gie), politicko-pravnim a socialné-kulturnim prostiedi, jakoz i v oblasti konkurence,
vyvoje trhu apod. a jsou v souladu s tim, co bylo ptedpokladano,

e kontrolu dil¢ich vysledkii, kdy cilem je posoudit, zda vyvoj jde Zadoucim smérem
a prijata strategie se realizuje,

o celkovy strategicky pi‘ehled, kdy cilem a smyslem neni jednorazové zaméfeni se
na urcity konkrétni problém, ale permanentni studium vsech faktord, které by mohly
pfijatou strategii ovlivnit (odhaleni potencialnich rizik a ptilezitosti),

e vyvolanou kontrolu, ktera se provadi na zaklad¢ neocekavané udalosti (rizné kri-
zové situace), kterd mize vyvolat nutnost zménit strategii.

Poslanim operativni kontroly je zméteni aktualniho vykonu a jeho srovnani se stano-
venymi cili, a poté nasleduje uprava strategie nebo cilti na zakladé analyzy zjisténych od-
chylek. Cilem operativni kontroly je srovnat skute¢né vysledky s ro¢nim planem, tedy
zjistit, jaka je objektivni skute¢nost, porovnat ji S pozadovanym stavem a kvantifikovat od-
chylky. Ptedpokladem pro porovnani toho, ,,co je“, s tim, ,,co by mélo byt®, je stanoveni
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kritérii (standardl), na zaklad¢ kterych se budou oba stavy méfit. Tato kritéria musi byt
relevantni (musi souviset s cili organizace a odrazet rozhodujici charakteristiky kontrolo-
vané ¢innosti), @ méfitelna (vyjadiena ¢iselnymi hodnotami nebo jasn¢ definovanymi vlast-
nostmi).

Odchylky mohou byt z hlediska formulovanych cilti pozitivni — bylo dosaZeno lepSich
vysledkii nez zamyslenych, nebo negativni — doslo k neplnéni norem, pravidel apod. N¢-
kdy ¢ast vysledkti miize byt dobrd, jina Cast zase Spatnd. V takovém piipadé je nutné v za-
verech kontroly rozlisSovat.

Odchylky mohou tak byt vyznamné — vyZaduji opatieni, realizaci pfijatych opatieni
a naslednou kontrolu, nebo nevyznamné zpravidla nevyzaduji zddnou manazerskou reakci,
pficemz je dilezité stanovit, zpravidla pfedem, co je vyznamné a co neni. Obvykle jsou
klasifikace kontrolnich procest ¢lenény podle obsahové naplnég, irovné fizeni a charakteru
provadeéni.

Kazda kontrola by méla byt hospodarna, ale také dostate¢n¢ kvalitni. Pfedpokladem je
tedy dobra znalost kontrolovaného procesu, znalost zejména kritickych mist z pohledu
vSech zdroju, kontrola by méla byt disledna, ale neméla by vyvoléavat pocity represe apod.,
kontrola ma tedy i svou etickou tvaf. Velmi se osvédcuje, pokud je to schidné, vyuziti
pocitacové podporovanych informacnich systému (sbér, ptenos, uchovavani a zpracova-
vani v databazovych systémech), které dovoluji manaZerim mnohdy kvalifikovanéjsi roz-
hodovani. Vyznamny je také pfistup, ktery motivuje zaméstnance k podavani kvalitnich
vykont, navrhi a jejich realizaci. Déle je vhodny pfistup, ktery porovnava dobré a Spatné
zkuSenosti, a to externi i vnitropodnikové, naptiklad tzv. audit, odborné posouzeni rtizného
druhu apod.

Casové zpozdéni, ke kterému v procesu kontroly dochazi, ukazuje, Zze ma-li byt kontrola
efektivnéjsi, musi byt zamétena do budoucnosti. Manazefi potiebuji pro efektivni kontrolu
systém, ktery by jim véas fekl, Ze maji podniknout korektivni opatfeni. Jednou z technik je
peclivé a opakované vyuzivani prognoz, zalozenych na nejnovéjsich disponibilnich infor-
macich. Pomoci porovnavani prognozy s tim, co je pozadovano, mohou manazefi zavést
program zmén, které mohou ptiznivé ovlivnit budoucnost.

Utinny systém s dopfednou vazbou by mél v managementu zahrnovat i proménné, které
vstupuji do systému, protoze vyznamné ovliviiuji rozhodujici vstupy kontrolniho systému,
¢im se kontrolni systém mitize stdvat velmi slozitym. Proto je vzdy tfeba velmi peclive zva-
zit rozsah a hloubku celého kontrolniho systému, aby byl dostate¢né Gi¢inny a bezpecny,
ale naopak aby byl realizovatelny. Ma-li byt kontrola funk¢éni, je nutné ji specialné ptizpu-
sobovat. Kontrola musi byt pfizptisobena planu, pozici manazera a jeho vlastnostem, musi
vsak respektovat pozadavek efektivnosti a i€innosti.

Pro usnadnéni procesu kontroly existuje fada nastroji a technik, jde piredev§im vSak
0 techniky urcené pro planovani. To je zdkladni pravidlo, Ze smyslem kontroly je Gspésné
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zabezpeceni realizace planu. Existuje fada tradi¢nich prostedki kontroly, které mohou byt

vvvvvv

e statistické udaje,

e specidlni zpravy a analyzy,

e audit a provozni audit (jednorazové nebo pravidelné nezavislé hodnoceni),
e osobni pozorovani.

Kontrola celkové vykonnosti je tradicni, ale diilezitou formu celkové kontroly ma po-
dobu rozpoc¢tovych souhrni a dal$i finan¢ni analyzy, pficemz planovani a kontrola jsou
chapany jako vzajemné propojeny systém. Finan¢ni kontrola je diilezitym objektivnim me-
fitkem Gspésnosti plant. Finanéni méfitka tak sumarizuji vysledky mnoha plant, umoznuji
presné identifikovat finan¢ni zdroje vynalozené na dosaZeni cile, coz plati pro vSechny
druhy organizaci. Zjisténé odchylky od planovanych vydaji mohou signalizovat riizné ne-
dostatky.

Nejcastéjsi formou celkové kontroly jsou souhrnné rozpocty, které jsou souhrnem roz-
pocti dil¢ich rozpocta. Existuji dvé moznosti kontroly toho, jak odpovédni pracovnici mo-
difikuji budouci ¢innost. Bézny postup spociva ve vyhledavani nevyhovujicich vysledki
a jejich vraceni odpovédné osobé, aby korigovala své praktiky. Tento pfistup je nazyvan
pfiméa kontrola, pti¢emz forma této kontroly ma mnoho podob a zptsobu. Preventivni kon-
trola spociva v preventivnim rozvoji manazert s cilem minimalizovat jejich potencialni bu-
douci Spatné ptistupy. Vyhody jsou ziejmé, nevyhodou je nutnost zajisténi preventivni pii-
pravy manazeru.

Audit organizace zjiSt'uje, v jaké situaci se organizace nachazi a jak se bude nadale roz-
vijet z hlediska soucasnych a budoucich ekonomickych, politickych a socidlnich podmi-
nek. Audit organizace se tyka predev§im operaci organizace. Naopak audit managementu
je zaméten na hodnoceni kvality managementu a kvality fizeni jako systému, jeho soucasti
miize byt audit organizace.

3.8.4 MERENIi EFEKTIVNOSTI STRATEGIE

Dulezitou souc¢ésti kazdého strategického planu je rozpocet. Rozpocet v zdsad¢ obsahuje
projekci vykazu ziskl a ztrat (viz dale). V rozpoctu se uvadi vysSe oekavanych trzeb a ves-
kerych nékladii (investi¢nich i provoznich) souvisejicich s realizaci strategie. Nedilnou
soucasti rozpoctu je 1 o¢ekavany zisk.

Kazda organizace musi analyzovat ekonomické dasledky jednotlivych strategickych va-
riant (pouziva k tomu aparat finan¢ni analyzy) a ur€it variantu nejvyhodnéjsi. Naprostou
vétSinu vychozich dat poskytuje Gi€etnictvi a jeho findlni produkty, kterymi jsou:

e rozvaha,
e vykaz ziski a ztrat.
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RozvAHA

Na zéklad¢ Vasich piedchozich znalosti jen kratce zopakujeme, Ze rozvaha je statickym
pohledem na stav a strukturu aktiv a pasiv organizace (neodrazi ¢asovy vyvoj hospoda-
feni). K ziskani dynamického pohledu je nutno porovnat rozvahy nékolika po sobé jdou-
cich obdobi.

VYKAZ ZISKU A ZTRAT

Je obrazem hospodaieni organizace, ale i ekonomickou efektivnost téchto procest. Na-
klady organizace ptredstavuji kategorii ,,vstupt* do hospodaiskych procest a vynosy kate-
gorii ,,vystupl* z jeji hospodaiské ¢innosti.

Rozvaha a vykaz zisku a ztrat (vysledovka) jsou informac¢nim obrazem dvou zakladnich
stranek téhoz ekonomického jevu:

e zobrazenim stavu aktiv a pasiv (rozvaha),
e zobrazenim vysledkl dosazenych pouzivanim (zhodnocenim) aktiv a pasiv za urcité
obdobi (vykaz zisku a ztrat).

K posouzeni efektivnosti se taktéz vyuziva financni analyza. Je zalozena na udajich
Z Gcetnictvi, kterd se posuzuji v odstupu Casu. Z hlediska hospodarnosti se méii predevSim
vystup na jednotku pouzitého vstupu. To znamena minimalni vklad vzhledem k produkti-
vité.

Obrazek 15 Finanéni fizeni podniku

r w

Finan¢ni rizeni podniku

- jedna z dilezitych ¢innosti podniku, ktera souvisi s jeho rozvojem
- predvidani potfeby finan¢nich prostfedkt a vybér nejvhodnéjsich moznosti jak je ziskat (zdroje financovani)

Cile finan¢niho fizeni | | Rozhodovani | | Obsah finanéniho fizeni
- zajistit platebni schopnost firmy, - finanéni fizeni podniku souvisi - finanéni fizeni zahrnuje:
tzn. dostat svym zavazkim S rozhodovanim: e finanéni analyzu — tyka se
- potieba mit penize pravé véas = o kratkodobé — do 1 roku — b&zné minulosti a souc¢asnosti; pii
sledovani toki hotovosti (cash flow) provozni potieby (ndkup materidlu, finan¢énim fizeni podniku plni
- zajistit likviditu majetku firmy — surovin, vyplata mezd atd.) funkci zp&tné vazby
likvidita je schopnost pfemé&ny na e stfednédobé — 2-4 roky — e finanéni planovani — pohled do

. P - Fi ani jetku dlouhodobé . . < s
hotové penize = zajistit, aby firma ponzovani majetiu louniodobe budoucnosti; souvisi s finanénim

< . ot s fex povahy ]
neméla majetek nelikvidni (tézko e dlouhodobé — nad 4 roky — rozhodovanim v podniku
prodejny nebo vibec neprodejny) souvisi s dlouho dobymi
- zajistit rentabilitu firmy (ziskovost) podnikatelskymi zaméry
— primarnim tkolem - pro finan¢ni rozhodovani
podnikatelskych subjekti je prave potiebujeme znat varianty, stavy
dosazeni zisku okoli (vn&jsi okoli), kritéria, podle
kterych se rozhodneme pro nejlepsi
variantu

- pfi spravném rozhodovani se
snazime minimalizovat rizika —
moznost ztraty, promarnéni kapitalu
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Mezi zékladni metody financni analyzy patii analyza pomérovych ukazateld. V ramci
pomeérovych ukazateli se nejcastéji sleduji nasledujici (Molek,2011):

LIKVIDNOST A LIKVIDITA

Likvidnost je schopnost premény konkrétniho druhu majetku na penézni prostredky
rychle a bez vétsich ztrat. Likvidita pak pfedstavuje schopnost organizace hradit své za-
vazky Vv ,,blizké budoucnosti®. Obecné plati, ze vyssi likvidita (vyssi podil aktiv s vyS$sim
stupném likvidity, zejména pen¢z a pohledavek) snizuje riziko platebni neschopnosti, ale
zéaroven snizuje vynosnost organizace (penize v pokladné maji vynosnost nulovou a penize
na uctech velmi nizkou)

Likvidita organizace je ptedpokladem jeji finan¢ni rovnovahy (stability), nebot” je-li
organizace trvale nelikvidni, tj. neni schopna platit své dluhy v terminech jejich splatnosti
(Casto se uvadi horizont 12 mésicit), dostava se do platebni neschopnosti (insolvence).

FINANCNI STABILITA

Obecné vyjadiuje schopnost podniku dlouhodobé& uhrazovat své zavazky a dlouhodobé
dosahovat ptfiméfené vykonnosti. Zakladnim informa¢nim zdrojem pro rozbor finan¢ni sta-
bility je rozvaha. Financ¢ni stabilita je charakterizovana strukturou zdroju financovani od-
povidajici sloZeni jeho hospodatskych prostfedkil. V piipade problémil v této oblasti miize
dojit k pfedluZeni a nasledné k bankrotu. Finan¢ni nestabilita organizace zpravidla zna-
mena pokles duvery vertiteli.

PLATEBNI SCHOPNOST

Platebni schopnost odrazi kratkodobou finanéni stabilitu podniku. DtlleZitou charakte-
ristikou je schopnost organizaci plnit své platebni povinnosti a dostat finanénim zavazkiim
ke vSem svym partnerim (statu, bankam, dodavatellim, vlastnim zaméstnanciim apod.).

VYNOSNOST (RENTABILITA)

Vynosnosti se zpravidla rozumi schopnost organizace dosahovat zisk a zhodnocovat tim
kapital, ktery byl do organizace vlozen. Ukazatele vynosnosti jsou diilezité¢ zejména pii
dlouhodobych rozhodovacich situacich (napt. do kterych prostfedkli investovat).

Realizace strategie ptfinadsi organizaci jisty profit, ale také néco stoji. Organizace proto
museji nejenom pecliveé zvazit a dikladn€ analyzovat veskeré ekonomické diisledky reali-
zace zvolené strategické varianty, ale zaroven si ujasnit, z jakych zdrojii bude realizace
financovana. Organizace museji mit na paméti také to, ze krome splaceni piipadnych avéri
je tieba zajistit likviditu, finan¢ni stabilitu a platebni schopnost.
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3.8.5 EKONOMICKE MINIMUM

Majitel ¢i manazer MSP by si mél uvédomit, Ze i na néj se vztahuji jednotlivé hospodar-
ské rozbory, které mohou zahrnovat:

e Zékladni principy finan¢niho plénovani,

e tvorbu a pouziti rozpoctu,

¢ metody vyuctovani uceloveé vazanych grantti a dotaci,
e zakladni principy vykaznictvi,

e navaznost uCetni evidence na dail z piijmu,

e problematika cestovnich nahrad.

Z uvedeného je ziejmé, Ze pro hodnoceni vykonnosti podniku je tfeba respektovat vice
Kritérii, nez dnes zvlasté pouzivanou finanéni analyzu, proto dalsi ¢ast bude zamétena na
rizné pristupy, jejich klady a zapory. Tento postup obsahuje nasledujici kroky:

1. Definice, provéteni podnikové vize, poslani a strategie (zapojeni akcionait, stanoveni
klicovych faktoru, aktivity- procesy- management).

2. Stanoveni vykonovych cilt, dil¢ich cila a jejich metrik. (Ve kterych procesech doséah-
nout nejvyssi kvality, vymezit omezeni, rizika, prezentace vykonl v uzite¢né a snadno
uzivané forme).

3. Postupny vyvoj podle ziskanych zkuSenosti

4. Obecny postup pro stanoveni vykonovych kritérii a ptechod od méteni k fizeni.

METODA VYROVNANE VYKONNOSTI

Jedna se o sledovani a upravovani vize podniku a jeho strategické fizeni dle ¢tyt klico-
vych pohledu s fadou kritérii:

e Financ¢ni pohled — jednotkové naklady na produkci, naklady na obchodni transakci,
naklady na skladovani.

e Pohled ze strany zdkaznikd — pocet reklamaci, stiznosti, zadkaznikii spokojenych s
dodavkou produktu.

e Pohled na interni podnikové procesy — pocet transakci pies internet, prubézna doba
vyfizeni objedndvky, pocet administrativnich ukont.

e Zdokonalujici pohled - % obmény pracovnikii, spokojenost manazert s informac-
nimi podklady, riist potfebné kvalifikace

Obecnym méfitkem podnikatelské vykonnosti firmy je tiroven zhodnocenti jejich podni-
katelskych aktivit, vlozenych finan¢nich a jinych prostredka (kapitalu). Pracujeme také s
kategoriemi vySe trzeb, rychlost obratu, kdy cilem je zajistit, aby se tyto prostfedky nej-
rychleji vratily v podobé piijmt z realizace znovu do podnikani. Dokonale zvladnuti fi-
nanc¢nich procest je nutnym piedpokladem pro zvySeni vykonnosti firem. Dilezitym fi-
nan¢nim cilem je zvySeni trzni ceny a optimalni zhodnoceni kapitalu (Value based ma-
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nagement). Pouze “podnikatelé romantici” tuto skutecnost nerespektuji. V oblasti financ-
niho fizeni naSich firem je nutné mnoho zménit. Pfedevsim se firmy musi zbavit vseho
zbytecného a 1épe vyuzivat aktiva. Jejich mnozstvi je asto nadmérné. Mnoho nizko obrat-
kovych nebo nepotiebnych zasob, nevyuzitych budov, stroji a zatizeni vyvolava vysoké
finan¢ni a dalsi naklady a nakonec porusuje i fyzicky vzhled firmy. Nevyuzivani kapacit
ma vazbu i na nevyuziti fixni naklady.

MOZNE PRISTUPY K MERENI VYKONNOSTI PODNIKU

Trvale vysoké podnikatelské vykonnosti firmy lze podle nékterych autorit dosdhnout
aplikaci novych pfistupt k volbé strategickych cilii podnikdni a zmé&nou metod. Obecnym
métitkem podnikatelské vykonnosti firmy je uroveil zhodnoceni jejich podnikatelskych ak-
tivit, vlozenych finan¢nich prostedku (kapitalu). Finanéni veli¢iny obvykle povazujeme za
indikatory zdravi ¢i Spatného stavu firmy. Dosud nejcastéjsi je vyuziti financni analyzy v
kombinaci s dal§imi metodami pro méfeni vykonnosti firmy. Cilem pfispévku je pokusit se
o novy pohled na méfeni vykonnosti firmy s vyuzitim ukazatele EVA.(Economic Value
Added — ekonomicka ptidana hodnota) , ktery povazuji néktefi autofi za moderni zptisob

pro méteni vykonnosti firmy.

Analyza rizika. Analyza potencialnich problém, neustalé premysleni o budouc-
nosti, rizikovych faktorech a reakcich na né¢ by mélo byt nedilnou soucasti fizeni firmy a
m¢élo by se vyrazné podilet na zabezpecovani jeji podnikatelské prosperity. Naplni analyzy
rizika jsou: identifikace oblasti zranitelnosti a potencidlnich problémt s navrhem a ptipra-
vou opatieni pro jejich eliminaci. Vyznamnou soucasti analyzy rizika je stanoveni rizika, a
to bud’ v ¢iselné podob¢ (uplatnénim néstrojl rizikového rozhodovéani — rozhodovaci ma-
tice, pravdépodobnostni stromy, rozhodovaci stromy a pocitacové simulace), nebo ne-
pfimo. Nepiimé stanoveni rizika je snazsi a zahrnuje dva pfistupy: miru flexibility firmy a
odolnosti projektu viici rizikovym faktortim.

Analyza postaveni. Ma v ekonomicko-finan¢ni analyze podniku vyznamné postaveni.
Jedin€ komparace dosazenych vysledkli podniku s porovnatelnymi podnikatelskymi sub-
jekty umoziuje redln¢ zhodnotit financni situaci podniku, identifikovat jeho silné a slabé
stranky, odhalovat rezervy vici konkurentim a podnécovat hledani novych moznosti pro
zlepSovani ¢innosti a zvySeni vykonnosti.. Analyza postaveni podniku na trhu ptedstavuje
narocny proces tak z pohledu informacniho zabezpeceni, jako i z pohledu metodologického
zpracovani.

3.9 Personalni procesy

Malé a stiedni podniky (MSP) byvaji velmi Casto fizeny pouze jednou osobou a to ma-
jitelem. S tim muze byt a také obvykle byva spojeno mnoho chyb, kterych se majitel do-
pousti, zvlasté v personalni oblasti. Majitelim mnohdy chybi manazerské a ekonomické
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znalosti, které jsou prave v takovych situacich velmi dualezité. Takovéto rozhodovani zalo-
zené na intuici a improvizaci pfinasi pro firmu velké riziko a ¢asto ma pro podnik az kata-
strofické nasledky, ze kterych se jen té¢zko vzpamatovava.

Obrazek 16 Personalni procesy

Analyza pracovnich

mist (specifikace)
Zkoumani prace a

pozadavlki na pracovnika

Y

l v 4 Y l
Personalni Vybér Rozmisto- Vzdélavani Pracovni
planovani pracovniki vani a rozvoj vztahy

pracovnikn pracovniki
A v 1L h 4
Ziskavani Hodnoceni Odménovani Péce o
pracovnika pracovnikd pracovniki pracovniky

Y
Vytvareni pracovnich
tkoli a mist

V malych firméach neni tfeba zvlast’ organizovat persondlni praci. Majitel malého pod-
niku zvladne Ukoly v oblasti personalni prace zpravidla dostate¢né sam. V mensich podni-
cich mohou byt personalni zaleZitosti svéfeny do péce jednomu zaméstnanci, konecna roz-
hodnuti v personélnich otazkach si obvykle ponechdva majitel nebo vedeni podniku.

Ve vétsich podnicich se pro oblast personalnich zaleZitosti zfizuje zvlastni Stabni nebo
ve zvlast velkych podnicich odborny (funk¢ni) utvar — osobni oddéleni, personalni tisek
apod. Pokud jsou nekteré tikoly v oblasti personalni delegovany na jiné osoby nebo utvary,
zUstava persondlni, resp. osobni oddéleni v personalni oblasti (zalezitostech) nadfizenym,
v kazdém ptipad¢, koordina¢nim orgdnem. Oblast mzdova (mzdové ucetnictvi, vyplaty
mezd a platt apod.) zpravidla nebyva soucasti osobniho oddéleni nebo personalniho useku,
ale byva pftifazena k finanénimu nebo ekonomickému useku ¢i utvaru (napt. jako mzdova
uctarna). Odmeénovani pracovniki se velmi tizce vztahuje k motivaci a stimulaci.

Je nesporné, Ze v oblasti personalni prace se sttetavaji dva aspekty:

e jednak ekonomickd hlediska souvisejici s vyuZitim lidské prace (zhodnoceni lid-
ského potencidlu i s ohledem na vlozZené prostiedky na jeho zabezpeceni a rozvoj),

e jednak socialni aspekty souvisejici s naplnénim osobnich cili pracovnik, jejich mo-
tivaci k seberozvoji, zvySovani kvalifikace a rozvoji tvofivosti, se spokojenosti s
pracovnim mistem, obsahem prace, pracovnim prostfedim, vnitinim klimatem apod.

Manazer ovSem nerozhoduje o lidskych vztazich ve vakuu. Musi se neustale vyrovnavat
s ekonomickymi tlaky na zvySeni produktivity, na zlepSeni kvality vyrobkt a sluzeb a na
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kontrolu mzdovych nékladt. K t€émto ekonomickym tlaktim pfistupuji tlaky socialni, vy-
plyvajici z dalsi diversifikace pracovni sily, ze zmén jejich pozadavku a ze stéle Sirsi statni
regulace. Také zmény v oblasti technologie, marketingu a financovani a posun smérem k
internacionalizaci vyroby nutné ptisobi na rozhodovani personalisti. Mezi ekonomickymi
cili vedoucimi ke zvySovani vykonnosti organizace a socialnimi cili vedoucimi k spokoje-
nosti pracovniki je konkurenéni vztah.

Velikost ¢i vySe osobnich nékladd, které predstavuji mzdy, prémie, socidlni a zdravotni
pojisténi, naklady na Skoleni a vycvik a socialni vydaje, ¢ini obecné v podnicich pfiblizné
20 az 30 % celkovych provoznich nakladd. Ale jsou 1 spole¢nosti, u nichz néklady na pra-
covni silu mohou ptesahnout daleko vice nez 50 % celkovych provoznich nakladld. Ve
vétSiné podnikil tento procentualni podil v soucasné dobé roste. Tato skutecnost ovliviluje
negativné naklady podniku a jeho konkuren¢ni schopnost. Snizeni téchto nédkladii maze
sice prinést kratkodoby efekt, dlouhodobéji se vSak projevi na snizeni kvality fungovani
lidského faktoru a zhorSeni vykonu organizace jako komplexniho obrazu kvality jejiho fun-
govani.

Vyznamnou soucasti personalni prace v $ir§im smyslu je vedeni lidi, které je vyznamné
kromé jiného zejména z hlediska mezilidskych vztaht, pti plnéni pracovnich ukol, vytva-
feni vztahu k podniku atd. Na spravném vedeni lidi siln€ zavisi pracovni i podnikové klima.
Zpusob vedenti lidi je do urcité miry pfedurcen strukturou a stylem fizeni podniku. Vyplyva
z toho nutnost respektovat pfi tvorbé organizacni struktury a struktury fizeni tento aspekt.
Naznacenymi problémy se zabyva specialni usek managementu — personalni management.

Z hlediska budoucnosti podniku a plnéni zaméri a ukolti ma kli¢ovy vyznam planovani
personalniho rozvoje. Jeho tkolem je vc€as zjiStovat potfebu zaméstnancli co do poctu a
hlavné s ohledem na poZadavky, jimz maji zafazovani zaméstnanci vyhovovat. Jde o kva-
lifikacni a profesni strukturu zamé&stnanct. Plan personalniho rozvoje je casti celkového
podnikového planu.

Kazdy, hlavné maly a stfedni podnik by si mél vytvofit ur¢ity model optimalizace poctu
a struktury pracovnich a funkénich mist, a to na zéklad¢ aplikace nasledujicich postupli a
metod, které zohlediiuji jak ekonomické, tak 1 legislativni, socidlni a psychologické
aspekty. Jedna se o:

e metody analyzy podnikové strategie ve smyslu orientace na urcity typ vyroby, ¢in-
nosti, typ odbératelii, zakaznikt, klientli, konkurence,

e metody projektovani zmeén v technické vybaveni a technologii vyroby, které by mély
obsahovat naroky a pozadavky na nové profese, resp. rekvalifika¢ni pozadavky,

e metody projektovani organizacnich zmén, které by mély obsahovat zanik neproduk-
tivnich a nefunkénich pracovnich pozici a funkei v podniku a vytvoftit zaklad pro
ptedpokladany vznik novych organiza¢nich utvart, pracovnich skupin a jejich per-
sonalni obsazeni (pocet zaméstnancll, pozadované profesionalni schopnosti, odbor-
nost..),
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Ukoly

metody profesiografické analyzy kompetenéniho obsahu a pracovni néplné dilezi-
tych funkei a pracovnich mist, a to souc¢asnych, ale i predpokladanych,

metody analyzy soucasné personalni, tedy profesni kvalifikacni vékové struktury za-
meéstnanct v podniku, pomoci které aktualizujeme ptehled o vzdélani, pohlavi, véku
a druhu prace, funkce, které zaméstnanci vykonavaji,

metody analyzy disponibilnich potencidlnich zdrojii pracovnich sil na trhu préce,
zjiStovani, kterd ukazuji na potfeby zaméteni vnitropodnikového vzdelavani, a fi-
nan¢ni ,,ochrany* ur¢itych skupin zaméstnanct ( piiklad v nékteré dobé chybi urcité
profese na trhu..),

metody analyzy vnitinich a vnéjSich moznosti pro zabezpecovani rekvalifikace a
zvySovani kvalifikace vlastnich zaméstnanci,

metody analyzy vnitiniho stavu podnikového klima a kultury, zejména postoji a
spokojenosti zaméstnanct vici personalnim zméndm a pouzivanym metodam uplat-
novanym managementem nebo vlastnikem podniku.

Pti zajistovani svéfenych tkola personalisté (v piipadé MSP jsou to podnikatelé nebo

manazeti) vykonavaji tyto hlavni ¢innosti, jejich vycet a stru¢na charakteristika.:
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Analyza pracovnich mist — pofizovani popisu pracovnich mist, specifikace pracov-
nich mist a aktualizace téchto materiala

Personalni planovani — planovani potieby pracovnikli v podniku a jejiho pokryti a
planovani personalniho rozvoje pracovnikd.

Ziskavani a vybér pracovnikii — pfiprava a zvefejiiovani informaci o volnych mis-
tech, pfiprava formulait a volba dokumentii pozadovanych od uchazeci o zameést-
nani, shromazd’ovani materialii o uchazecich, ptfedvybér, organizace testii a poho-
vortl, rozhodovani o vybéru, vyfizovani korespondence.

Hodnoceni pracovniki (jejich pracovniho vykonu) — pfiprava pottebnych formu-
laih, casového planu hodnoceni, obsahu a metody hodnoceni, potfizovani, vyhodno-
covani a uchovavani dokumentti, navrhovani a kontrola opatieni.

Rozmist’ovani (zafazovani) pracovnikii a ukoncovani pracovniho poméru — za-
jistovani organiza¢né administrativnich ¢innosti souvisejicich s pfijimanim a uva-
dénim pracovnikli do prace, povySovanim, pfevedenim na jinou praci, piefazenim
na niz8i funkci, penzionovanim a propusténim pracovnikd.

Odménovani — tvorba nastroji ovliviiovani pracovniho vykonu a motivovani pra-
covnikt, v€etné organizace a poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

Podnikové vzdélavani pracovnikii — identifikace potieb vzdélavani, planovani
vzdelavani, jeho organizovani a hodnoceni jeho vysledkd.

Pracovni vztahy — organizovani jednani mezi vedenim podniku a ptedstaviteli za-
méstnancii (odbory) ke kolektivni smlouvé a jejimu plnéni nebo i k dil¢im zaleZitos-
tem, piiprava podkladii pro jednani, pofizovani a uchovavani zapist z jednani, sle-
dovani agendy stiznosti a pfipominek zaméstnanct, disciplinarnich jednani, otdzky
komunikace v podniku.
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e Péce o pracovniky — BOZP (organizace prevence, Skoleni a pfezkusovani zamést-
nancu, kontroly pracovist’, Setfeni a odSkodnovani pracovnich tirazl, vedeni prede-
psané dokumentace), organizace zdravotni péce (preventivni prohlidky, 1écba a re-
habilitace pracovnikl ohrozenych nemoci z povolani, prvi pomoc), zajistovani so-
cidlnich sluzeb (socialné hygienické podminky prace, stravovani, doprava do za-
méstnani, bydleni, aktivity volného €asu, socialni a zdravotni pojisténi pracovnik,
styk s podnikovymi dichodci).

e Prizkum trhu prace — odhalovani potencidlnich zdroji pracovnich sil pro podnik
na zaklad¢ analyz jejich nabidky a poptavky na trhu prace a demografického vyvoje.

e Dohled nad dodrZovanim zikonii a dalSich legislativnich norem v oblasti prace g;’fa'l pre-
a zaméstndvani pracovnikl — predevsim zakoniku prace, ale i dalSich norem tykaji- akoly
cich se zaméstnani, prace, odménovani, zdravotnich a socialnich zalezitosti, kolek-
tivniho vyjednavani apod.

¢ Personailni informaéni systém — zjiStovani, uchovavani, zpracovavani a analyza
dat tykajicich se pracovniki, prace, mezd a socidlnich zélezitosti, poskytovani od-
povidajicich informaci ptislusnym pfijemciim (vedoucim pracovnikiim, zaméstnan-
ciim, externim organtim), personalni statistika.

Jiny pohled na rist podniku je podle Greinera, 1972 (v citaci Barrow,1996), ktery tvrdi

ze rust zamezuje krizi. Slovo krize vyvozuje z ¢inského ptekladu slova, které znamena
nebezpecné okolnosti. Slovo "krize" je tvofeno znakem pro "nebezpeci" a "pfilezitost*

Cinské pojeti krize se nejvice piiblizuje jejich vniméni krize jako piilezitosti sdélit ni-
koliv svou pravdu, ale svou odpovédnost
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3.10Rizeni krizovych situaci a management zmén

Rizeni krizové situace zahrnuje aktivni zménu. Principem fizeni zmén je mj. identifikace
odporu vii¢i zmeéndm a pieméena této energie na pozitivni energii, kterd proces zmény a jeji
prubéh nejen urychli, ale zajisti 1 zdarny efekt zmény. Zména tedy vede kK dosazeni nové
urovng, ktera je kvalitativné vyssi, nez predchozi stav (McKee,2010)

Musime si uvédomit, ze kazda zména vyvolava v ptirodnich systémech (jimiz je i ¢lo-
vek, tedy vas podtizeny, kolega i nadiizeny) ur¢itou formu odporu, kterou proménuje v ne-
zadouci formu energie nebo prace. Umémé danému odporu je pak nutno vynaloZit pfimé-
fenou davku energie jen pro eliminaci tohoto odporu, coz je zZ hlediska myslenky zavedeni

vewr

Jelikoz kazdy inteligentni systém usiluje 0 ziskani a udrzeni stability své vlastni exis-
tence, muze byt zména negativné hodnocena. Proto je nutno zajistit, aby zména byla pro-
zkoumana. Cilem zkoumani je zji$téni, zda obsahuje nestabilitu z pribé¢hu zmén a zvlaste
pak nebezpeci nestability jako vysledku zmén (Hauser,2007).

Odpor vici zménam lIze pak rozliSit do téchto zakladnich typi:

¢ Komunikaé¢ni odpor — zptisoben nedostatky v informacnich a komunikac¢nich sys-
témech. Snizeni komunikac¢niho odporu vyZaduje podavani informaci 0 zménach
vSemi moznymi prostiedky (jak neverbdlni komunikace a verbalni komunikace,
ktera je ucinnéjsi, tak psané slovo, které je presnéjsi).

e Status quo — odpor ke zméné se snahou zachovat existujici stav zptisobeny necitli-
vosti K potiebé udrzeni dynamické stability. Sklada se z individualni necitlivosti vli-
vem nizké angaZovanosti pracovnika a z nizké citlivosti pro potiebu zmén obecné.

e Zvyk — zplsob prace, ktery minimalizoval vydej energie pracovnika. Obava ze
zmény tohoto stylu prace je velmi silna. ReSenim je snaha seznamit subjekt se sta-
vem po provedené zmeéné — ze se rovnez ustavi zvykovy stav, ktery mize minimalni
vydanou energii pfivést K maximalni G¢innosti, ale na vyssi tirovni.

e Obavy o ztratu statusu — kdy se ¢lovék bude muset ptizptsobit novym vztahtim.
SniZeni tohoto odporu Ize provést vysvétlenim, Ze zména piinese vétsi Sanci na rlst
stupné komplexnosti pracovnika, coz povede K ristu jeho spole¢enského statusu.

e Ekonomicky stimulovany odpor — obavy ze ztraty irovné odménovani. Tento od-
por je patrné nejvyssi, zvlasté v kombinaci s obavou o ztratu statusu U manazert
(jsou na maximu a mohou se strachovat v podstaté jen 0 moznou ztratu). Teprve po-
kud se ujisti dany subjekt, ze po provedené zméné muiize jejich ekonomicka situace
byt minimaln¢ stejné dobra a naopak existuje Sance na jeji zlepSeni, dochazi k ome-
zeni odporu.

e Odpor Kk prichodu — oddalovani okamziku zmény z diivodu spokojenosti ze sou-
casného zplisobu jednani, kterd je vEtsi, neZ mozna strast Z nového zplisobu prace.

Potieba zmény je casto vysledkem plisobeni vnéjsich a vnitinich sil na chod organizace.
Okolni prostiedi mize mit pfimy vliv na organiza¢ni ¢innosti. Organizacni zména jako
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vysledek vlivu vnéjsich sil mtze byt 1épe pochopena prozkoumanim Sesti oblasti prostiedi:
ekonomické, politické, socialni, technologické, konkurencni a fyzické. Vnéjsi a vnitini sily
mohou samoziejmé Casto plsobit ve vzajemném vztahu.

V procesu zmén se fidime témito zakladnimi pravidly (Halek, 2006):

e Misto zahajeni zmény: nahote — z hlediska celé organizace to musi byt vzdy, v pfi-
pad¢ kazdé zmeny, na stfedni trovni — dil¢i feSeni, pokud je vrcholové fizeni v po-
radku, dole - mize byt i bez feseni na stiedni organizaci.

e Komunikace: kolektivni komunikace — konkrétni pfistup podle situace, obecné je
tteba komunikaci posilit, posileni individualni komunikace se vSemi stupni (nejen
S ptimymi spolupracovniky).

e Kolektivni rozhodovani — omezit na minimum, v piipadé¢ krize je tieba ptejit spise
K autoritativnim zptsobum fizeni.

e Delegovani pravomoci - rozhodnuti 0 delegovani pravomoci zalezi na okolnostech.
V nékterych situacich je pro zvladnuti zcela nezbytné, jindy je naopak nutné pravo-
moci (napt. Podpisové pravo) odejmout.

e  Potieby zmény

e Poradenské organizace - k vyuziti sluzeb externiho poradce je téeba piistupovat
obezietng. Zejména S ohledem na naklady, které jsou nemalé. Pokud neumime dobfte
formulovat zadéani, pak neni vhodné takové sluzby vyhledavat. V konecné fazi by
Slo 0 neefektivné vyuzité prostiedky.

e Pocet hlavnich FeSenych problémii - pocet probléma, které Ize feSit najednou, je
obecné udavan v poctu max. cca 7, za predpokladu, Ze je mezi nimi stanoveno pofadi
priority.

e Ekonomika - do¢asné nerozhoduje pti podnikani zisk, ale nutnost neprohloubeni
krize.

e Organizace subjektu - pokud to jde, je vhodné&jsi zachovat ptivodni organizaci ale-
spont do doby zvladnuti krize. Realizace zmén se doporucuje jen v nejnutnéjsich pii-
padech, zejména kdyz organizace piispiva K prohlubovani krize.

ral
i

Precteéte si pozorne vynatek clanku z Hospodarskych novin a diskutujte na tutorialu o
uskalich krizového fizeni, popr. najdeéte podobné zpravy:

Vétsing firem chybi krizovy plan'®

... "Vé&tSina spolecnosti zZije v mylné piedstave, Ze na ochranu pied nenadalymi uda-
lostmi ohroZujicimi podnikéani staci uzavtit pojisténi s dostateCnym krytim pojistného ri-
zika. Casto je ale mnohem horsi ztrata zdkaznikd a dobré povésti, vysvétluje David Klesl,
senior manazer spole¢nosti Ernst & Young.

16 https://archiv.ihned.cz/c1-43940230-vetsine-firem-chybi-krizovy-plan
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Jenze zivelni pohromy mohou firmu polozit na lopatky a finan¢né ji zruinovat. Zamest-
navatel musi svym lidem zaplatit, at’ se ji dafi, nebo nikoliv. Poptavka po krizovych scéna-
fich se zdvojnasobi vzdy az po katastrof¢.

Zkouska jednou do roka

Pokud se vSak plan alespon jednou do roka neodzkousi, je to bezcenny car papiru. Je
tieba zkontrolovat, zda jsou aktualni telefonni ¢isla, e-maily ¢lenti krizového Stabu. Pti pla-
ném poplachu se vyplati vyzkouset, zda lidé ve firmé védi, jak maji reagovat.

Nejlépe zpracované krizové plany maji organizace, kde 1 maly vypadek zptisobi velké
ztraty a ohrozeni zivotl. Naptiklad dodavatelé energii ¢i nemocnice. Nejvice ohrozeny jsou
firmy s vysokou mirou automatizace a zavislosti na informacnich technologiich. Jinak jsou
to vSechny spole¢nosti, u nichz neni mozné tolerovat zpozdéni v dodavce zbozi a sluzeb.

Mensi firmy si mohou k vytvareni krizového planu ptizvat profesionala. "Na zacatku
vyhodnocujeme rizika. To znamena, co realné muze firmu potkat. Individuélni krizovy plan
pak musi zapadnout do soustavy celostatnich krizovych plant," vysvétluje Josef Zadrazil,
tviirce krizovych plant a byvaly profesionalni vojak.

V posledni dob¢ je pro fadu firem nejaktualnéjsi protipovodnovy plan. "Pokud je to
podnik, ktery ma sidlo blizko rybnika, miize dojit k protrzeni hraze. Séf musi védét, jak
varovat své lidi, na koho se obratit a jak omezit moznou $kodu," vysvétluje Zadrazil. Za-
kladem je spolehlivy, naprosto konkrétni plan spojeni, aby védél na koho, jak a kdy se
obratit.

Manudl v telefonu

Krizové plany se dé€laji riznymi zpiisoby. Naptiklad Josef Zadrazil zpracovava pro kli-
enty "manual", ktery maji v "pédéefku" ulozeny ptimo v telefonu. V ptipad¢ havarie podle
ngj postupuji. Velké firmy pouZivaji riizné krizové informacni systémy. Udaje maji ulozené
1 v pocitaci a postupuji podle ndvodu v konkrétnim programu, jichz je fada.

"V krizi se osvédcuji také malé netbooky s pfipojenim k internetu," dodava Zadrazil.
Ptiprava funkénich planti vyZaduje vyraznou podporu vedeni firmy. Navic, ani existence
nouzového planu neni zarukou, ze vse pobézi hladce.

Po zvladnuti samotné krizové situace je nutné medidln€ prezentovat firmu na vefejnosti

a zhodnotit prab¢eh krize - jeji pficiny, co firma udélala pro jeji zvladnuti, ktera opatieni
ptijala, aby se krize neopakovala.
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3.10.1 PROCES ZMENY

Aby se manazefi naucili reagovat na vnéjsi a vnitini sily pasobici na zmény, potiebuji
znat kroky procesu zmén, pti€iny, proc¢ se lidé zménam brani, a techniky, kterymi se odpor
vic¢i zménam muize prekonat. Prvnim, kdo identifikoval kroky procesu zmén, byl Kurt Le-
win. Lewin a pozdé&ji Edgar Schein, kteti vypracovali model procesu zmény znamy jako
Lewin-Scheinitv model, identifikovali tyto tii zakladni kroky procesu zmény: rozmrazeni,
posun a zamrazeni (Bé€lohlavek, 2001).

e V prvnim kroku vétSina lidi shledava obtiznym ménit své po dlouhé dobé uz
ustalené postoje a chovani a jejich zménu odmita. Tento odpor mtze byt podle
Lewina ptekondn rozmrazenim jejich postoje nebo chovani tim, Ze se potieba
zmény udéla tak ziejmou, ze ji ¢lovek bude ochoten akceptovat.

e Ve druhém kroku, posunu, jednotlivci akceptuji a pfejimaji ty zmény Vv postojich
a chovani, které jsou nezbytné.

o Treti krok, opétné zamrazeni, nastava, kdyz zménéné postoje a chovani jsou or-
ganizaci podporovany a posilovany. Vysledkem je, Ze nové postoje a chovani se
stavaji v organizaci béZnymi. Vytvafi se novy status quo.

Pokud znate pficinu odporu ke zméné€, pomize vam to zvolit si techniku, ktera ji efek-
tivné piekona. J. Kotter a L. Schlesinger (B&lohlavek, 2001) nabizeji k vybéru nasledujici
strategie zmény.

e Osvéta a komunikace: Vysvétleni potieby a logiky zmény je efektivni technikou
redukce odporu vii¢i zméné. Castokrat nemaji lidé dostatek informaci, aby spravné
pochopili zménu, a vnimaji proto nepiimétené jeji vliv na né.

e Participace a zapojeni: ManaZzefi mohou piekonat odpor ke zméné tim, ze pracov-
niky zapoji do pfipravy a implementace zmény. Poméha to odstranit nejistotu a ne-
dorozumeéni.

e Usnadnéni a podpora: Podpora v podobé vycvikovych programi, volena Vv pre-
chodném obdobi apod. Rovnéz efektivné redukuje odpor.

e Vyjednavani a dohoda: Castokrat musi manaZefi vyjednavat se silnymi individua-
litami nebo Utvary, které pozaduji za akceptaci zmény vice zdrojli, protoZe se obavaji
omezeni svého vlivu.

e Manipulace a kooptace: Manazeti mohou rovnéz zvolit strategii skryté manipulace
s jednotlivci nebo skupinami selektivnim uzivanim informaci. Potencionalni od-
ptrce mohou rovnéz dosadit na vyznamna mista vV procesu zmeny.

e Explicitni a implicitni donuceni: Pokud manazefi usilujici 0 zménu maji nad jejimi
odptirci vyhodu moci, mohou podporu této zmeéné vyzadovat pod pohriizkou ztraty
penéz nebo pozice. Tato strategie zpravidla ma za nasledek jesté vétsi odpor v bu-
doucnu. Je proto vhodna jen tehdy, pokud se zména musi uskute¢nit rychle a neni
moznost pouzit jiné techniky.
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[[commmmarovawr ]

Vysledkem vsech aktivit by méla byt budouci dynamicka strategie podniku, ktery 1épe
reaguje na ohroZeni a vyuziva svého socialniho kapitalu (Hauser, 2007, Kop¢aj, 2007). Na
jeji chovani se divame jako na inovaci procest, reorganizaci ¢innosti a velmi ¢asto dochézi
i kK inovaci sortimentu, ¢imz podnik vytvati svou konkurenéni vyhodu a krizova situace
meéla pozitivni vliv na stagnujici podnik, coZ je prvni smér fizeni krizové situace. OvSem
prevazi-li negativni prvky externiho prostfedi a podnik nema dostatek vnitiniho kapitalu
svoji ¢innost obnovit, pak veskerd opatieni proti rizikiim, ztratdm a ani tvarci duch neni
prospésny a dochazi ke druhému sméru fizeni krizové situace — zaniku spole¢nosti dle plat-
nych pravnich predpist.

Pokud se projevily vazné problémy ve fungovani ¢i financovani podniku, mél by se
podnikatel rychle rozhodnout pro rdzny ozdravny proces, ktery spoc¢iva v provedeni zmén
a ma fadu rovin :

e Persondlni, ktera se tyka se klicovych vedoucich pracovniki, kde predmétem fizeni
bude ziskat divéru v Zivotaschopnost firmy a to zavisi na charakteru krize.
e Financni, ktera fesi tento okruh problémi:

o vychodiskem je podrobné zmapovani ekonomické situace firmy nezavis-
lym auditem tato podrobna tcetni analyza by méla vypovédét o situaci
firmy na pocétku, pfi zahajeni krizového fizeni a zaroven ukazat hloubku
problému (stav zavazk)

o dale zajistit kontrolu nad finan¢nimi toky

o ujasnit si, na které lidi se mtize nadale spolehnout

o presveédcit vétitele, ze je lepsi zadluzenou firmu nechat Zit, nez ji poslat
do konkurzu a pfipravit si argumenty

o najit aktiva, které Ize odprodat, vytipovat Zivotaschopnou ¢ast firmy,
ktera bude nosnou ¢asti pro feSeni krizové situace, piiprava krizového
strategického scénare, nejlépe nekolik variant, uvedené varianty by mély
byt pro véfitele vyhodnéjsi nez piinosy ze zaniku podniku

Nékdy muze firmu zachranit pouze restrukturalizace, ktera se dotyka:

e vlastnickych pomérii — ziskdni jinych ¢i dokonce novych strategickych partnerti
a majetku — odprodej, pronajem nepotifebného majetku, zpétny leasing, docasné
zmrazeni, nékterych vydaj,

o ziskdni dodate¢nych financi (finan¢ni injekce od novych vlastniki),

Restruktu-

alivace e zvySeni Usili pfi vymahani pohledavek, odprodej pohledavek,

e piijeti racionalizaCnich opatfeni Vv provoznich a dalSich ¢innostech s cilem snizit
provozni, distribu¢ni, propagacni néklady,
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e zmeéna struktury bankovnich uvérd ¢i projednani novych podminek pro splaceni
aveéruy,

e uprav azmén produkéniho portfolia —zdmérem je posoudit piedpoklady odbytu,
moznosti vyroby,

e urelevantnich produktt se musi zjistit a vyhodnotit dopad ¢aste¢ného nebo uplného
vypadku dodavek, ale i distribu¢nich kanali, obchodniki.

Uspé&inym fesenim kazdé krizové situace, aniz na strané jednoho procesu, ¢&i krize celo-
podnikové, vedouci k jeho restrukturalizaci, je nutné vidét proces posunu — zmény, ktera
s sebou muze piinést také konkurenc¢ni vyhodu, tim, Ze doslo v podniku k ,,0zdravéni®
a vybudovani vhodnych vazeb (viz obrazek 32).

Obrazek 17 Schéma Fizeni krizové situace

Strategicky ramec ‘
(krizovy plan) ‘

|
/

Cinitel zmény [

e )

Externy Intern7

Flexibilita

Inovace
(zména)

Reseni krize

Zdroj: Hnilica, Fotr, 2009, vlastni zpracovani

Tento navrzeny model v pojeti Jonese a Gipravach jinych autori (Srpova a kol,2011) pfi-
nasi také mozny uzitek z feSené krizové situace — zakomponovat dosazené pouceni do stra-
tegického ramce a vymezit znova pole piisobeni podniku. Cinitelem zmény je zde myslen
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vlastnik podniku a po prodélané krizové situaci se tym muze rozsifit i na poradni §tab téch,
kteti krizovou situaci dokazali fesit a vypracovat vhodné opatieni.

Model pracuje s udrzovanim vazeb, jak v externi podob¢, kdy moznou pii¢inou odchy-
lek od normdlniho vyvoje podniku byly zkreslené informace zvnéjsku a je tfeba vztahy
rozvijet, napft. spolupraci na projektech, vstupy do kooperacnich seskupeni a strategickych
alianci ¢i kapitalovymi vklady. U internich siti je ziejmé, Ze krizova situace — ,,procistila®
vzajemné vztahy mezi zaméstnanci, pomohla nastolit systém jednotné komunikace a také
zdlraznila vyznam informacnich zdrojt a sledovani kli¢ovych aktivit podniku.

7]

Jak dalece souhlasite s nasledujicimi vyroky (ano/ne)?

Krizové fizeni v sobé zahrnuje aktivni zménu.

Likvidnost je schopnost pfemény konkrétniho druhu majetku na penézni prostfedky.
Kontrola ptedstavuje zpétnou vazbu v cyklu fizeni.

Organizovani patii k analytickym funkcim.

Mezi zabezpecovaci funkce fizeni patii provedeni restrukturalizace podniku.

g~ e

V této kapitole jsme se seznamili se zakladnimi provoznimi procesy podniku, seznamili
jsme se zakladnimi funkcemi fizeni. Rovnéz jste se zabyvali zakladnimi pojmy ze strategie
a jeji pripravou. Ujasnili jste si zakladni analyzy prostiedi. Nezapomnéli jsme na to, ze
podnik i tak maly se miZe dostat do krize a je tfeba mit pfipraven krizovy plan.

|
1)ano, 2) ano, 3) ano, 4) ne, 5)ne.
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4 SPECIFICKE SKUPINY MALYCH A STREDNICH POD-
NIKU

mowrmmeaemoy [

V této kapitole se seznamite se specifickymi skupinami malych a stfednich podnikd,
kter¢ mohou zahrnovat rodinné podniky, dale socidlni podniky ¢i inklusivni podnikani,
které mize v sob¢ zahrnovat podnikani riznych znevyhodnénych skupin na trhu prace, jako
jsou zeny, mladi lidé seniofi ¢i etnické menSiny. V této kapitole kratce pohovotime o zna-
cich kazdé z nich.

oewerory ]

e Student bude schopen rozdé¢lit jednotlivé specifické skupiny podnikii.
e Student pochopi principy fizeni téchto podniki.
e Student chape rozdily mezi jednotlivymi typy podnikii.

casrormeamviesroy 7]

K nastudovani problematiky budete potiebovat asi 120 minut.

eovisiommeroy ]

Rodinné podniky, socialni podniky, podnikani mladych.

4.1 Rodinné podnikani

Pokud se budeme zajimat o nejstarsi dochované dokumenty o rodinném podnikani, pak
byly archeology nalezeny na tizemi dnesniho Irdku. Tyto zdznamy jsou asi 2500 let staré a
pochazi ze starovékého Babylonu. Tyto dokumenty se zminuji zejména o dvou rodinnych
firmach — Egibi a Murasu. Slo o podniky se sloZitou strukturou, zaméstnavajici desitky
nebo 1 stovky zaméstnanct, usilujici o maximalni zisk. Zdznamy o firm¢é Egibi pochazi uz
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z 6. stoleti pied Kristem. Firma fungovala jako banka pro tehdejsiho krale, obchodovala a
spekulovala se zeméd¢€lskymi plodinami a pozemky, drzela podily v jinych spolecnostech,
piijimala vklady, které investovala a vyplacela za né¢ sedmiprocentni Grok. Zaznamy o
firm¢ Murast jsou o sto let mladsi. Zprostfedkovavali ptevod naturalnich danovych davek
na stiibro, zajiStovali pro aristokraty spravu jejich venkovskych majetkli, poskytovali
uvéry Slechté i ¢lenim vladdnouciho rodu, pronajimali piidu, vodu na umélé zavlazovani,
naradi a osivo drobnym zemé&délctim (Pravec, 2011).

Nejdelsi tradici mizeme najit hlavné v zemich, kde nebyla pferuSena statni kontinuita a
zejména v téch, které staly alesponl po néjakou dobu v cele svétového hospodaiského vy-
voje. Mezi n¢ mizeme zahrnout naptiklad Japonsko, Italii, némecky mluvici zemé¢, Francii
nebo Velkou Britanii. Pfikladem stale existujici, japonsky rodinny klan Kongo Gumi, ktery
se specializuje na stavbu a opravy buddhistickych chramut. Byl idajné zalozen v roce 578
a v jeho ¢ele stal do roku 2005 Toshikata Kongo, Kongdé Gumi je v soucasnosti (od biezna
2008) dcetinou spolecnosti firmy Takamatsu.

@feee= |

Mnoho firem s dlouhou tradici je ¢innych zejména ve zpracovani zemédélskych plodin,
jako napfiklad italska firma Barone Ricasoli vyrabéjici vino a olivovy olej. Staletou tradici
maji i firmy vyrabéjici penize, napiiklad mincovna v Kremnici na Slovensku, ktera vyrabi
mince nepretrzité uz 700 let. Mezi nejstar§imi firmami najdeme i hotely, restaurace, firmy
podnikajici ve sklafstvi, zlatnictvi, vyrob€ zbrani, zpracovani dfeva nebo dokonce nakla-
datelstvi. V renesan¢ni Italii se rychle rozvijelo bankovnictvi. Nejstar§i banku svéta, Monte
dei Paschi, nalezneme v Siené¢ v severni Italii. Byla zaloZena uz v roce 1472 a dnes ma asi
31 tisic zaméstnanct a pfes tii tisice pobocek. Klicem k uspéchu jsou tizké vazby na region,
tamni obyvatele a firmy. (Pravec a Kozlerova, 2011).

4.1.1 RODINNE PODNIKY V CESKYCH ZEMICH

Tradici podnikani v ¢eskych zemich narusily dvé svétové valky, rozpad Rakouska-Uher-
ska a zejména obdobi centralné€ planované ekonomiky od roku 1948 do roku 1989. Z tohoto
diivodu nenajdeme v Ceské republice firmy se stejnym nazvem a pravni kontinuitou trvajici
stovky let, jako je tomu v jinych zemich.

Pfesto mizeme i u nas najit firmy s dlouhou tradici. Jednd se zejména o pivovary —
napfiiklad pivovar v Tteboni, Bud€jovicky Budvar, Plzensky prazdroj. Dlouhou historii ma
1 firma Ferona, kterd je nastupcem ptivodniho Zelezatského velkoobchodu, ktery zalozil uz
v roce 1829 Leon Gottlieb Bondy. Nejstarsi firmou ve svém oboru je firma Laufen, diive
Znojemské keramické zavody. Funguje od roku 1884 a je nejstarSim stale fungujicim vy-
robcem sanitarni keramiky v Evrop¢€. Dlouhou tradici maji 1 nékteré potravinaiské firmy, v
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19. a zacatkem 20. stoleti vznikaly vyrobky jako karlovarské lazenské oplatky, prazska
Sunka, pardubicky pernik nebo znojemské okurky. K nejstar§Sim automobilkdm v Evropé
se muZe fadit 1 ta mladoboleslavska, jejiz kofeny v diln€ panii Laurina a Klementa miizeme
vysledovat az do roku 1895 (Korbel, 2011, s. 56 — 58).

e A 1Y

Mezi vyhody rodinnych podnikii mizeme zatfadit:

sila rodiny,

e znalosti,

o flexibilita,

e dlouhodobé¢ planovani,
e stabilni kultura,

e rychlejsi rozhodovani,
e dobra reputace/povést/.

DEFINICE RODINNEHO PODNIKANI

Jurova (2016, s. 24) definuje rodinné podnikani s pfihlédnutim na ¢eské podminky takto
»Rodinny podnik je podnik viastnény, pripadné i Fizeny rodinou/rodinami, ¢i vybranymi
Cleny rodiny/n, pricemz se predpoklada, ze podnik bude predan nasledujici generaci.*

Od 1. ledna roku 2014 je rodinné podnikani definovano v novém obcanském zakoniku
podle paragrafech §§700-707 takto: ,,.Za rodinny se povazuje zavod, ve kterém spolecné
pracuji manzelé nebo alespon s jednim z manzelit i jejich pribuzni az do tretiho stupnée nebo
osoby s manzely sesvagrené az do druhého stupné a ktery je ve vlastnictvi z nékterych z
téchto osob. Na ty z nich, kteri trvale pracuji pro rodinu nebo pro rodinny zdavod, se hledi
Jjako na c¢leny rodiny zucastnéné na provozu rodinného zavodu.*

Jak je vidét neni vymezena jednotnd definice rodinného podniku, ale mél by spliovat
tyto predpoklady:

e Rodina ma vliv na fizeni,
e Ma kapitalovy podil 25%
e Je podnikem nékolika generaci.
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g

Korab, Hanzelkova a Mihalisko (2008, s. 20) uvadéji tii typy definic rodinného podniku:

e Siroka definice: ,,Rodinny podnik je takovy, kde ma rodina strategicky vliv na dalsi
smérovani podniku (nikoli vSak nutné¢ strategickou vétSinu ve smyslu akcii) a kde
existuje zamér stavajicich vlastniku udrzet podnik v roding.*

e Stredné Siroka definice: ,,Rodinny podnik je takovy, kde zakladatel ¢i jeho potomci
podnik fidi a maji nad nim vlastnickou kontrolu (ve smyslu podilu akcii.)*

o Uzka definice: ,,Rik4, 7e za rodinny podnik lze povazovat takovy podnik, kde se
angazuje vice rodinnych generaci, rodina podnik pfimo fidi a také vlastni a vice nez
jeden ¢len rodiny v ném ma vyznamné manazerské postaveni.*

4.1.2 TYPY RODINNYCH PODNIKU

Typy pod-

” Jelikoz se jedna o rodinné podniky, je vliv rodiny velice zfetelny a ovlivituje nejen pod-
niku

nik, ale i fungovani samotné rodiny (viz obrazek 18).

Obrazek 18 Vliv rodina a podnik

Systém rodiny Systém podniku

Rysy: Rysy:
Emoéni hledisko Konkrétni hledisko
Orientace smérem Orientace smé&rem ven
dovnitt Hodné zmén
Mélo zmén Ukoly:

Ukoly: Dosahovan( ziski
Povzbuzovani( Rozvijeni dovednost(
Rozvoj sebeocefiovan

Vychova k dospélosti

Zdroj: Korab, Hanzelkova a Mihalisko (2008)

VIiv rodiny se projevuje piedevsim v téchto oblastech:

e pozitivni vztahy k lidem, a to nejen v ramci rodiny, ale smérem ven, tzv. pevné-
volné rodinné vztahy, kdy rodina svym ¢lenlim doptava dostatek prostoru pro neza-
vislost, na stranu druhé jsou vztahy mezi ¢leny rodiny intimni a blizkeé,

o efektivni komunikace, tj. takova, ktera je oteviend, jasna, pfimé a upfimna,

106



Jarmila Sebestovd - Malé a stiedni podnikani

e pfirozend a piiméfena kontrola mezi ¢leny rodiny navzajem,

e tvorba koalic a délba moci v jejich ramci,

e piipravenost na zmény, kdy rodiny uci své Cleny piijimat zménu jako pfirozenou
soucast zivota, pii zménach v nich funguji vzajemné podptirné mechanismy.

Dle Heskové a Vojtka (2008, s. 31) Ize rozlisit tii typy rodinnych podnikt: rodicovskou,
manzelskou a pribuzenskou, které se pak lisi i stylem fizeni.

¢ Rodicovska firma: Klicovymi faktory fizeni podniku byvaji ovlivnény jednim z ro-
dict, zpravidla to byva Castéji otec. Podnik je pak veden dle jeho tisudkl a napadu.
Tento druh fizeni mize mit podobu tii stylt vedeni:

o Autoritativni — rodi¢ téchto vlastnosti je vétSsinovym vlastnikem a pie- S‘(’:’g’r‘;"’a
bira vétsinové pravo na rozhodovani a planovani. Neni pfizniveem zmén
a prostfednictvim majetku dava najevo svou autoritu. Organizacéni struk-
tura byva ptehlednd a centralizovand. Velkym minusem vSak byva nesa-
mostatnost déti a absence jakékoliv kreativnosti. Rodinny potomci se tak
mohou setkat s ponizovanim, manipulaci a znevazovani. Ptistup k fizeni
podniku je ¢asto vyznacovan nekompromisni podiizenosti rodinnych pii-
slusnikd a nekompromisnim chovéni autoritativniho vidce.

o Protekcionaisky — Potomek je upfednostiiovan, hyckan a neptinosny do
chodu podnikéni. Jeho odménovani je vSak nekriticky nadprimérné vici
ostatnim zaméstnanclim. Pfi generacni obméné pak nasledovnik nema
absolutni ponéti o firm¢ ani o uspé$ném chodu podniku. NezkuSenost
potomka pak mnohdy zpiisobi ekonomické problémy az rozpad podniku.

o Demokraticky — Demokraticky rodi¢ si je védom, Ze potomci mohou
mit jiné zajmy a Zivotni vize neZ prave jejich podnikani. JelikoZ si pfi-
pousti moZnost, Ze by potomek mohl z firmy odejit, nabizi mu pouze
spoluucast. Provadi potomka vSemi sektory podnikani, aby nabyl zkuSe-
nosti a mél svlj vlastni postoj pfi rozhodovani a vedeni. Paklize rodice
zvazi dostatecné zkuSenosti potomka, nabidnou mu majetkovou i€ast na
¢asti firmy v podobé¢ oddéleni.

e ManzZelsky podnik: Podnikéani manzelti vznika nabytim podniku nékterych z man-
zelli nebo jimi obéma spole€né za obdobi manzZelstvi. Spolecné nesou zavazky, které
za doby manzelstvi vznikly. (Machéacek, 2005, s. 11). Samotné fizeni podniku pak
zaleZi na vztazich mezi manzely. Existuje n¢kolik kombinaci v fizeni. Nejcasté;jsi
variantou byva zplsob fizeni jednim z manzelli a druhy pak obstardva dopliujici
servis v podobé ucetnictvi, zdsobovani, marketing a jiné. Dalsi formou fizeni mlze
byt rovnopravnost mezi partnery. Maji stejné kompetence, naroky a prava, vyhraze-
nou pracovni naplit. Casté byva také stejné dosazené vzdélani. Nejméné se vyskytu-
jici byva podnikani manzell za ucelem ekonomického zvyhodnéni, kdy jeden z man-
zelt se podniku vénuje na plno a druhy piistoupil jen z ekonomickych divodu.
Druhy z partnerti se tak mize pohybovat v jiné pracovni sféte nebo je v domacnosti.
(Heskova, Vojtko, 2008, s. 32).
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Piibuzenska firma — V této formé spolupracuji sourozenci, jejich manzelé a jini
ptibuzni. Sourozenecka forma podnikéani ¢asto ptedchazi rozpadu, nebot’ v ni nefi-
guruji zadna nastolena pravidla a rozdélené kompetence. Je zde Casta absence schop-
nosti fesit problémy a krizové situace. Panuje zde sourozenecka rivalita a pocit ne-
spravedlnosti pii rozdélovani zisku. Neni zde vyjimkou lobovani za svou stranu a za
své znamé. To nésledné zapticini Spatnou volbu personalu, nékdy i snizeni pozado-
vanych kritérii. (Strazovska, Strazovska a Kroslakova, 2008, s. 33).

Pti zakladani podniku je t€Zké rozhodnout se, jakou cestou se rodinny podnik vydé a
jakou formu fizeni majitelé zvoli. Vlastnici spole¢nosti proto mnohdy své rozhodnuti méni,
do doby neZ naleznou ten pravy zpusob fizeni, proto Heskova a Vojtko (2008, s. 33-36)

uvadeji néasledujici typy ucasti:
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Management vlastniki — podnik fidi pfimo vlastnik nebo vice vlastnika firmy, jde
o partnersky typ fizeni. Tento druh fizeni se nejcastéji uplatituje v pocatecni etapé
rustu podniku, tzv. pfi vzniku. Jestlize ma podnik pouze jediného vlastnika, lze
formu fizeni oznacit za ,,management samovladce®. V praxi pak vétSinou jde o jedi-
ného spole¢nika a jednatele spole¢nosti. VeSkerd moc a rozhodovaci pravomoc
vlastni jedna osoba. Paklize firmu tidi vice vlastniki, hovotfime o ,,partnerském ma-
nagementu®.

Rodinny management — Vrcholové fizeni podniku je v rukou vice ¢lent rodiny.
Utast rodinnych piislusniki na fizeni podniku vSak jesté nemusi znamenat majetko-
vou Ucast. Vlastnik mize byt pouze otec, nicméné oba dva synové se mohou podilet
natizeni. Sourozenci, kteti fidi podnik, se potykaji se sourozeneckou rivalitou a vza-
jemnymi konfrontacemi. Ma-li sourozenec majetkovy podil, miiZze se situace jesté
vic vyostfit. Setkat se miizeme taky s vedenim zetli a snah, kdy dochazi k zcela
jinym navyktim a tradicim, nez je rodinny podnik zab&éhnut. To miZe sebou pfinést
bezohlednost vi¢i tradicim a cilim daného podniku a sobectvi vii¢i vlastnim vizim.
PakliZe spole¢nost fidi 1 vzdalené;jsi ptibuzni, hovofime o ,,managementu klanu®,
coz predstavuji sestfenice, netete strycové a jini.

Spoluprace vlastnika a rodiny s externimi manazery — V mnoha rodinnych pod-
nicich spolupracuji rodinni pfislusnici s externimi manazery spolecné. Rodiny si
vSak udrzuji pritomnost v dozor¢ich radach.

Rizeni externimi manaZery — Jedna se o oddéleni vlastnickych prav a fizeni spo-
le¢nosti. Rodina si drzi vlastnickd prava a fizeni firmy zcela deleguje na profesio-
nalni tym manazerd. Vyhodou tohoto typu je odbourani konfliktl mezi rodinnymi
pfislusniky. Samoziejmé& v TOP managementu smi pracovat rodinny ptislusnik, jest-
lize spliuje odborné predpoklady.
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4.1.3 ZIVOTNi CYKLUS RODINNYCH PODNIKU

O problematice zivotniho cyklu a genera¢ni obmény diskutuji mnozi autoti se zamétime
pouze na dva modely: koncept podle Rosenbauera a koncept Goehlera. (Korab, Hanzel-
kovéa, Mihalisko, 2008, s. 24).

ROSENBAUERUV MODEL ZIVOTNIHO CYKLU

Autor se pii svém vyzkumu zaméfil na zivotni cykly, vlastniky a rodinu jako celek.
Model predstavuje podnikatele pti objevu nového vyuzitelného potencidlu, jenz dale roz-
viji. Hnaci silou vyvoje je podnikatel. Faze ristu zacind pfi realizovani svych cila a vstu-

pem na trh. Soucasn¢ ale Rosenbauer vychazi z toho, Ze v prukopnické fazi a pozdéjsi fazi
raného rastu zakladatelska generace odchézi do ustrani a dochézi ke generacni obméng.

Rosenbaueriiv model vychazi z toho, Ze faze zralosti je jiz spravovana druhou generaci.
A to je klicovym faktorem modelu, kdy je nutno brat v potaz, jak se nova generace ztotozni
s konkrétni firmou a zda unese pocatecni navaly vSech nastrah, zda se vypotfadda s omeze-
nym riistem rodinné firmy, trznim podilem, poc¢tem klientli, péce o klienty a jiné, které do
této doby byl koordinovan stavajicim majitelem. Obdobi zralosti stavi vyrobek do pozice
nejvic vydelavajiciho, ale zaroven podléha starnuti a je nutnosti rozsitit sortiment, coz se-
bou nese nové naklady. Paraleln¢ ztraci svou konkuren¢ni schopnost a ztraci vyhody ro-
dinného podniku. Tato faze Zivotniho cyklu vyzaduje kvalitni rozhodnuti, jez situace vy-
zaduji. Pokud neni novy genera¢ni subjekt schopen podnik revitalizovat a najit v ném nové
lukrativni moZnosti, 1ze padu podniku jen téZce zabranit. Neuspéchy podniku jsou podle
Rosenbauera nej€astéji zakotveny v neochoté podniknout nové vyzvy a postupy a zaroven
Ipéni na starych tradicich a fidicich dovednostech. Management podniku je ¢asto ptesveéd-
¢en, ze nové metody piinesou jen dal$i ndklady na nové odborné pracovni sily, jez jsou
také nejistou otdzkou do budoucna. Jinymi slovy, ,,kdo nic neriskuje, nic neztrati*“. Pravdou
vSak je, Ze také nic neziskd. Podle Rosenbauerova modelu k tomu kli¢ovému rozhodnuti
dochazi tésné pted druhou generacni obménou.

Rosenbaueriiv model vystihuje tfi faze Zivotniho cyklu rodinného podniku: ve fazi za-
vadéni, ve fazi rastu, ve fazi zralosti. (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008, s. 26-28).
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Obrazek 19 Rosenbauertiv model

Generaini obména Generaéni obména

Zivomi cyklus viastnika <: |:> <::| ::>

/—\ /-\ Zivomi cyklus rodiny

\_// ’ Zivomi cyklus podniku

Vykonnost

| Faze zavadéni Fiaze ristu Faze zralosti Faze obratu |

w
cas

| 1. generace 2. Generace 3. generace |

Zdroj: Kordb, Hanzelkovd, Mihalisko, 2008
¢ Rodinny podnik ve fazi zavadéni

Ve fazi zakladani podniku jesté neni jasno, jakym smérem se podnik bude rozvijet. Zda
bude podnik prosperovat nebo jestli vitbec ke genera¢ni obméeéné nedojde. Az po uplné ana-
1yze ,,ex post* je zjistitelné, Ze se jednalo o zaloZeni toho daného podniku. Casté argumenty
uvadéji, Ze by se neméla na zavadéjici podnik pohliZet jako na rodinny podnik. Diivodem
je, Ze spousta podniki je zaloZena praveé v dob¢, kdy zakladatel je zatim bezdétny a zadna
generacni obména neni v dohlednu. Zaroven je tfeba si uvédomit, Ze ne kazdy podnik, jenz
je zakladajici a ma par formalnich kritérii rodinného podniku, jesté nemusi v zavéru vyustit
do podniku rodinného. Jinymi slovy, nemusi dojit ke generacni obméné. V tomto ptipadé
je kladena otazka, do jaké kategorie se podnik zalozeny soukromym zakladatelem, tadi.
Pod myslenkou, Ze vSechny nové zaloZené soukromé podniky se daji rozdélit na podniky
rodinné a podniky nerodinné, Ize vyslovit hypotézu, ze po poc¢ate¢ni fazi zaloZeni podniku,
se podnik zatadi dle toho, zda v jeho priitbéhu do vedeni podniku ptidaji ostatni rodinni
piislusnici ¢i nikoliv. Faze zavadéni obsahuje rizné kroky. Na pocatku je potieba se osa-
mostatnit nebo idea. Motivace je hnaci motor k zaloZeni podniku a k tomu byt vlastnim
panem. Divodem muze byt taky nezaméstnanost. Faze ndpadu sebou nese 1 fazi planovani,
jez obsahuje obsahly plan o obsahu a oboru podnikéni. Orientace na trhu je velmi dtlezité
a zéarovei kvalita planovani pro uspésné zavedeni podniku na trh. Na fazi planovani nava-
zuje vlastni zafizovani podniku. Tady se uz pfemysli o prvnich investicich. Doba trvani
této faze je zavisla na oboru podnikani a na komplexnosti dan¢ho podniku. (Korab, Han-
zelkova, Mihalisko, 2008, s. 27).

¢ Rodinny podnik ve fazi riustu

Poté, co zakladatel ptekond fazi zavadéni a prestdva dominovat poptavka po rizném
vybaveni, jako jsou stroje, zafizeni, sluzby a za¢ne produkovat nabidku, tedy uvadét své
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vyrobky na trh, je mozné oznacit fazi za rustovou. Obecné¢ plati, Ze je rychlost ristu trhu
vyssi nezli rychlost ristu rodinného podniku. To plati do doby, nez trh dosahne takové
velikosti, ktera prilaka konkurenci. To miize prevysit problémy z neznalosti trhu, pfilis vel-
kou konkurenci. Obrat podniku je dosti vazany s kvalitni trzni strategii. Jedna se o opatfeni
ve form¢ 4P marketingového mixu, coz je mnohdy velikym problémem pro nové vzniklé
podniky, z hlediska vymezeni a definovani trhu. Rovnéz muze dojit k nespokojenosti za-
kaznikt, o které jiz neni kvalitn€ pecovano nebo naopak k rozdilnosti péci o dulezité za-
kazniky, coz miize zapticinit jejich nezdjem do budoucna. Zakladatel jiz totiz neni schopen
vénovat se vSem prvkiim marketingové mixu dikladné. Pravdou vsak je, ze osobni piistup
k zékaznikovi je hlavni doménou rodinnych podnikl a konkuren¢ni vyhodou. Je tedy po-
tieba podniknout kroky, aby tohle bylo zachovéano. Organizaéni struktura a struktura fizeni
musi byt neustale pod dohledem a nasledné vedeni musi pfizptisobovat podnikani k rychle
rostouct velikosti trhu. Soucasné se nesmi zapominat na vnitini informac¢ni systém podniku,
aby faze rastu byla konkrétné zaznamendvana a veskeré informace o vsech udalostech pod-
niku slouzily k dulezitym rozhodnutim a fizeni. Kromé orientace na budovani organiza¢ni
struktury a fizeni je velmi dulezitou soucasti faze ristu podniku i soustiedéni na financo-
vani. Ackoliv kapitdl je feSen pfevazné€ ve fazi zavadéni, da se ptfedchéazet problémiim, je-
li tahle slozka pod drobnohledem. (Hanzelkova, Korab, Mihalisko, 2008, s. 27).

¢ Rodinny podnik ve fazi zralosti

I na zralych trzich mohou podniku pomérné dlouho plisobit a neznamena to vzdy jejich
brzky konec. Zraly zZivotni cyklus pro vyrobek nemusi neodvratné plsobit negativné na
trhu. OvSem to pfedchazi jasné a kvalitni strategii, odpovidajici uspotfadani celého podniku.
Vsechny slabosti v podniku jsou nyni v popfedi a je s nimi potieba pracovat. Podnik ¢asto
reaguje inovaci a roz§ifenim v paleté sortimentu produktu. Vyrabi se vice variant produktu,
nez bylo doposud nutné. To vSak zapficini jak zatizeni rentability podniku, tak vyrobni
kapacity, ale pfedev§im management ve vyzkumu, vyvoji nebo samotnému fizeni podniku.
Féze zralosti je prvni faze v historii podniku, kdy se firma potyka s poklesem zisku a stag-
naci obratu. Tuhle situaci je zapotiebi fesit.

Jedine¢nou vyhodou zralého podniku miiZze byt pfed konkurenci viidcovstvi v nékla-
dech. Dosédhne-li podnik tohoto bodu, je chranén podnik pied v§emi nezddoucimi silami ve
smyslu Porterova modelu. Nakladovy vidce je v popfedi v tom smyslu, ze miize vést
uspésné cenovou valku s konkurenty. Nakladova funkce ma ucinnost proti konkurentim
jen v piipadé, zda mé podnik ujasnénou piesnou cilovou orientaci.

Dalsi strategii, ktera by mohla zajistit pfeziti rodinného podniku je strategie diferenci-
ace. Protoze bude-li podnik své vyrobky diferencovat, budou jeho vyrobky ¢i sluzby cha-
pany jako jedine¢né na trhu. Tahle strategie vétSinou vede k ristu podniku, jelikoz ptilaka
vetsi zajem zakaznikid. Velmi Gspésnou strategii, jak mtze firma prezit fazi zralosti, je kon-
centrace na konkrétni oblasti, které mohou ukryvat regionalni vyhody nebo tzv. ,bila
mista“ na trhu nebo vyhodné ¢asti vyrobniho programu. Trh, na némz se rodinny podnik
nachdzi, je Casto ohrozen velikymi konkuren¢nimi podniky, pro které jsou malé trzni seg-
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menty nezajimave, a proto casto byvaji neobsazeny. To muze byt pro malé podniky pfile-
zitost se dale rozvijet. Tady je vSak zapotiebi mit specifické know-how. Malé segmenty
mohou byt velmi zajimavé pro rodinné podniky, ale jen za ptredpoklady, ze v obdobi rtis-
tové faze, nenabily takové velikosti, kterd by znemoznila zdjem o tuhle strategii. Kom-
plexné¢ mizeme o rodinném podniku fici, Ze nutnosti je najit novou budouci vizi k pteziti.
(Korab, Havelkova, Mihalisko, 2008, s. 28).

GOEHLERUV MODEL ZIVOTNIHO CYKLU

V tomto modelu se také diskutuje o fazi zralosti a o problémech s nimi spojenymi.
Zvlastnosti téhle koncepce vsak je, ze samotné zalozeni podniku neni zapisem do obchod-
niho rejstiiku, jak je normalné bézné, nybrz se za zalozeni povazuje okamzik, kdy spolec-
nost zacne prosperovat a bud’'to za vedeni generaci zakladatelskou nebo obdobi generacni
obmény. Tahle faze je zosobnénim pocate¢niho nadsSeni podnikatele, velkou flexibilitou a
nezaujatosti. Starostlivost o zaméstnance a spoustu vyhod, které vedou k velké konkurence
schopnosti. Druha faze uz je dle autorova vyliceni spjata se zastaralosti podniku a z toho
vyplynulych problémii. (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008, s. 26).

Obrazek 20 Goehleriiv model Zivotniho cyklu
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Priblizné stari rodinného podniku v letech

Zdroj: Kordb, Hanzelkovd, Mihalisko, 2008

SILNE A SLABE STRANKY RODINNEHO PODNIKU

vvvvvv

podniku motivace rodinnych zaméstnanci, nebot’ ti pracuji na svém. Také zminuji snahu
vytvéret rodinnou tradici podniku, nebot’ jednou ji i oni piedaji svym nasledovnikim. Podle
Koraba, Hanzelkové a Michaliska (2008, s. 62) jsou silné stranky podniku hlavni kli¢ovou
soucasti konkurenceschopnosti a vychazi ze své vlastni podstaty.
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Mezi silné stranky tadi nasledujici:

e Vzijemna shoda mezi osobami — Spole¢né hodnoty a z4jmy o spolecnost je silna
stranka pro podnik. Protoze jestlize spolupracujici mezi sebou chovaji davéru, 1ze
ocekavat prosperitu v tom duchu, ze nedojde k odchodu zaméstnanct ke konkurenci,
nebo snad unik internich informaci a okradani spolecnosti vypocitavymi zamést-
nanci. Dalsi vyhodou je odbourani rivality a boje 0 moc mezi vlastniky a ostatnimi
zaméstnanci.

e Angazovanost — vede k usilovani o spolecny prospéch a ochoté podrobit se vlastnim
obétem a naroktim, které jsou na zaméstnance kladeny. Rodina povazuje podnik za
svoje celozivotni dilo, své ,,ditko* a pfispiva k jeho rozvoji. Loajalita a zodpovédnost
jsou zde zasady. Rodinna kultura, kterou lze vycist ze spravedlnosti v zachazeni k
zaméstnanciim a silnou firemni identifikaci, je hlavni jednotkou angazovanosti.

e Znalost — Obchodni know-how, ¢i riiznorodost v technologiich, jenz rodina vlastni
a ¢imz vynika na trhu. Znalost se projevuje vyuzivanim pokrocilych technologii na
takové urovni, kterou uzivaji i velké podniky a také kreativitu v inovacich.

¢ Flexibilita ohledné prace, ¢asu a penéz — Rodina casto vénuje ¢i obétuje svij ves-
kery Cas k potfebam zdarného chodu podniku. Obvykle dokaze také podtfizovat své
finan¢ni prostiedky k potfebam finan¢ni pomoci podniku, mnohdy bréna jako volba
investice. Tahle pruznost je konkurenéni vyhodou, jelikoz podnik je snadno adapta-
bilni na zmény situace a neni svazovan hierarchickymi a byrokratickymi strnulostmi.
Dlouhodoby zamér — Dlouhodoba vize obvykle snizuje rizika plynoucich z nesnaze
zvladat neptedvidané udalosti. Dlouhodobym zdmérem se rodinny podnik snazi zajistit
rentabilitu projektt a investic. Tahle skute¢nost ptedstavuje i dlouhodoby zédvazek vici
klientim, akcionarfim a pracovniktim.

e Stabilni kultura — Obecné vzata kultura rodinného podniku byva obvykle stabilni.
Pozice vedoucich pracovnikll jsou mnohdy obsazeny stejné¢ po mnoho let a jsou za-
interesovani na uspésnosti svého podniku. Snaha po stabilité vede k uznani vykon-
nych pracovniki a souc¢asné diky dlouhodobé aktivité na podnikani, umoZznuje kva-
litni znalost.

e Rychlost pfi prijimani rozhodnuti — Obvykle jsou vystizn¢ stanoveny pravomoci
a rozhodovaci dovednosti jedné nebo dvéma postavam. Tenhle aspekt rodinného
podnikani je velmi vyhodnym krokem pro podnikani.

e Blizkost lokalnich trhi — Pruznost tendence spotfeby a nasledné rozhodovani o
objemu produkce nebo 1épe ptizpiisobeni produktl k potfebam klienti.

e Hrdost a divéryhodnost — Postoj ke klientiim je do zna¢né miry odlisny od velkych
podnikil. Zachéazi se s nimi mnohokrat srdecnéji a s vétsi pozornosti. To vSe je pfi-
¢inou angazovanosti a pili vSech ¢lenti rodiny vybudovat prosperujici podnik na trhu.
Podnikatelé jsou hrdi a vdécni.

e Efektivita — Pti porovnani rodinnych a ostatnich podnikt je ziejmé, Ze rodinné pod-
niky vykazuji vyssi rentabilitu a i¢innost. Dokazou uzivat prosttedky, které jsou jim
k dispozici. Tahle efektivita 1ze vyuzit ve vSech sektorech, jako i v primyslovém
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odvétvi 1 v odvétvi s vysokou urovni kapitalu a naro¢nych technologii. Vyssi efek-
tivita se projevuje zejména v technologickych aktivitach, coz je zptisobeno mensimi
mzdami zaméstnanciim.

Produktivita — Vyssi produktivita je dosazena ze dvou divodid. Za prvé mensi ci-
lova divergence, z divodu vétsi flexibility a manévrovacim schopnostem rodinnych
podniki, s ¢imz dokdze podnik manipulovat pii necekanych ekonomickych situa-
cich. Za druhé maji rodinné podniky snahu vkladat penézni i jiné prostiedky do pod-
niku, aby zajistili maximalni ndvratnost svého kapitalu.

Tviirci pracovnich mist — Pfi vyvéru pracovnich mist maji vétsi schopnost doplnit
pracovni personal vétsi kvality. Divodem je zfejmé velké socidlni citéni s podnikem.
Orientace na kvalitu — Kvalita je pod stalym drobnohledem a je kladen velky diraz
na pomér kvalita / cena. Rodina je svédomita a ztotoziiuje se s vyrobkem.
Spolecensky odpovédné chovani — Muze jit o rozvoj tamni komunity, pfispévky na
obcanské aktivity, prezentovani ekologického chovani, benefity zaméstnancim a
péci o né.

Na rozdil od silnych stranek, které podniku uleh¢uji v obtizném obdobi, stranky slabé
mohou firmu pravé do nezaddoucich situaci dostat. Korab, Hanzelkova a Michalisko (2008,
s. 94) rozd¢luji slabé stranky na vnitini a vnéjsi tlaky:

Vnitini tlaky

1. EMOCIONALNI TLAKY
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Vztah otec-syn — Otec, jakozto potencionalni zakladatel, povazuje sviij podnik jako
nastroj seberealizace a symbol vlastniho hrdinského ¢inu, coz se projevuje jak v ro-
ding, tak uvnitt podniku. Je hrdy na své dilo a védom¢ si pieje jednou pienechat
podnik svému synovi, podvédomé vSak odmita rezignaci z funkce velitele a nepte-
stava davat najevo, Ze je lepSi. Syn tohle mize vnimat a nasledné dochazi k vzdoro-

Mrve

vani a frustraci. Tlak autority z otcovy strany miize zapfi€init synovu touhu po ne-
zéavislosti a vétSim podilu nad rodinnym podnikem. Natlak mtize zapti€init syntiv
odchod z firmy, coz vyvola pocit viny a sebekritiku ve ztrate ptilezitosti, jez by mohl
dosahnout pfi vétsi trpélivosti. Nastat mize také situace, kdy otec pocit'uje, ze syn
neni schopen firmu pievzit a je v oboru podniku témért bez piredpokladii. Nyni si otec
vyc¢ita svou vychovu a nedostate¢nou autoritu pti budovéni svého dila.

Rivalita mezi sourozenci — rivalita mezi sourozenci je piirozena a v uré¢itych oblas-
tech mize pfinést uzitek. V rodinném podnikéni se vSak octneme v situaci, kdy jdou
proti sobé, a miize dojit k opaku. Rivalitu mizZe vyvolat i otec, jenz Zene déti do
konfrontace. Ve vétsin¢ piipadl se dédictvi pfenechava prvorozenému, ktery tak
vrha stin na mladsi potomky. Ti se citi nedocenéni a maji pocit mrhani jejich doved-
nostmi a schopnostmi. Maji pfilezitost se projevit az v pozd¢jSim veéku, nebot’ se na
n¢ nahlizi jako na nezpusobilé s absenci zkuSenosti. Nastane-li opacna situace, kdy
mladsi sourozenec prevezme misto nastupce pred starSim sourozencem, miize dojit
k pocitu viny a vycitkdm. Tohle poruSeni nepsaného pravidla mize vyustit k velké
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rivalité a hotkosti starSiho sourozence. Vytikani a vyjasnéni okolnosti je nejlepsi
volba jak ptedejit strasti rodinného podniku. (Heskova, Vojtko, 2008, s. 30).

2. PODNIKOVE TLAKY

Podnikové planovani — tahle Cinnost mé za cil ur¢ovat budoucnost podniku, urco-
véani co a jakym zptisobem se da nejlépe dosdhnout. Zivotni cyklus podnikového
planovani se obvykle rozdéluje do tii fazi:

Novorozenecka faze — zaloZeni podniku a obdobi, kdy se rodina a podnik snazi
synchronizovat své tésné vztahy.

Rodinna faze — pocita se jiz s urcitou stabilitou v obchodni i finan¢ni sféfe. Moc se
zacina roz¢lenovat mezi Cleny rodiny a rodina neni jiz tak komplexni. Koordinace a
nutnost rozvoje podniku je zde prioritni.

Piertstani rodiny — podnik vyrostl natolik, Ze je potieba mu vypomoci profesio-
nalnim managementem, jenZ dopomiZze k novym vyzvam. Jsou zavedeny procesy k
odbourani emociondlnich konflikti.

Organizacni ¢innost — tahle ¢innost je orientovana na rozdéleni pravomoci a ukolu,
stanoveni oblasti, jenz je nutné roz¢lenit do jednotlivych tisekll a nastolit optimalni
objem prace pro jednotlivé useky. Snazi-li se podnik o dlouholetou stabilitu a renta-
bilitu, ma zapotiebi profesionalizovat. Tyhle potfeby vyvolaji strukturdlni zmény, a
standardni schéma je proménéno spiSe v horizontalni organiza¢ni schéma. Svymi
zkuSenostmi a dovednostmi pak pfispivaji vSichni ¢lenové dané struktury. Velmi
dilezitym aspektem je, aby se hnacim motorem stal zakladatel.

Podnikovy management — ¢innost zamétena otazkam jako je styl vedeni, motivace,
zaméstnanci, péce o n¢ a druhy odménovani. Ale i problematika orientovana na za-
kofenéné tradice vedeni podniku, absence zavadéni novych zmén, systém hodnot,
hluboce zakotfenénych v osobnosti vlastnika je hlavni diivodem brzd v rozkvétu pod-
niku. (Veber a Srpova, 2005, s. 143).

Podnikova kontrola — Jakmile je podnik v dalSich etapach svého rozvoje, kontrola

vvvvv 4

nad podnikem je ¢im dal tim vice slozitéj$i. Mnoho rodinnych ptislusnikt, ktefi mezi
trolu nad podnikem. Tyto etapy nesou charakter aktivnich a pasivnich podilniki.
Aktivisti se podili na fizeni podniku, pasivni pouze vlastni podil a nemusi v podniku
ani pracovat. Vnitini boje mezi obéma podilniky jsou zde problémem. Aktivisti jsou
ochotni podstupovat rizika podnikéani a pasivni spiSe vitaji nerizikovost pii nakladani
s majetkem.

Vnéjsi tlaky

Korab, Hanzelkova a Michalisko (2008, s. 94) poukazuji na tfi hlavni problémy vnéjsich

tlaku:

Verfejné minéni — rodinné podniky si stéZuji, ze vefejné minéni opomind rodinné
podniky a mnohem vice diskutuji o jinych podnicich. Rodinné podniky si kladou za
to, Ze prave oni tvoii patef mnoha sektorti ndrodniho hospodarstvi a jsou opomijeni.
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e Postoj investorii — Banky se odmitavé stavi k pomoci rodinnych podnikii ve fazi
vymezujici viiéi roding. Uvérova politika piehlizi bohatstvi vlastnikd. Rodinné pod-
niky dosahuji mnohdy vysokych ziskt, ale neni jim dopfano uvérového zadluzeni,
coZ piindsi problém dalsiho rozvoje. Postoj bank tedy pfinasi vlastnikiim timto po-
stojem i dalsi problémy.

e Dariova politika statu — Legislativni normy jako takové ma kazda zemé svou a od-
lisSnou. Nutnosti je vSak podotknout, Ze danova politika uzivana v ptipadé rodinnych
podniki je nevyhodna a velice komplikuje situaci pti genera¢ni obméné a pievodem
vlastnictvi. Sazba dané uvalena na prevod vlastnictvi je ptiliS vysoka a zpiisobuje
mnohdy vazné problémy. Rodiny jsou nékdy dokonce nuceny prodat ¢ast podniku,
aby méli na zaplaceni svych zavazkd.

4.1.4 GENERACNi OBMENA V RODINNEM PODNIKU A PROBLEMY NASTUPNICTVIi

Stiidani roli ve vedeni podniku je ¢asto pietézky tkol, n€kdy zcela nezvladnutelny pro-
ces, kdy firmy nepfteziji. Svého nastupce by mél vlastnik vyhledavat s patfi¢nym piedsti-
hem, nepodcenovat vaznost situace a naopak nepiecenovat své sily. Dle obecného ¢eského
vyzkumu, mé v CR pouze 1/3 rodinnych podniki vypracovany nastupnicky plan a vétsinou
jde o nastupce z fad rodinnych ptislusniku. Nejcastéjsi opatieni v pribéhu vedeni podniku
byvaji uzaviené smlouvy se spole¢niky, plany pro piipad ndhle smrti nebo pracovni ne-
schopnosti a jiné'’.

Vv

spolecnost a jen tézko vétSinou vidi ve svych ocich nékoho zdatnéjsiho nebo alespon sobé rov-
ného jedince. Uskalim miiZe byt pohled otce na syna ve smyslu: ,,Je $ikovny, ale nezodpovédny.
Kreativni, ale lehkovaZzny. Obchodné zdatny, ale podcetiuje situaci.” Naopak syn ma pocit, ze
firma potfebuje modernéjsi nadhled a vizi, expanzi do zahranici, odbourat staré praktiky a apli-
kovat nové technologie. Tenhle rozpor v postoji mtize zapficinit otcovy pochyby a nediveru.

Mnohdy pravé z téchto divodu miize byt nasledovnik zvolen z fad profesionalnich ma-
nazerl a pfenechat tak pouze vedeni spolec¢nosti. V kone¢ném diisledku tahle situace ne-
musi byt Spatnd. Potomek muze selhat nejenom svymi odliSnymi nadzory, ale také skutec-
nymi problémy, pro¢ neni firmu schopen fidit. Ve vétSin€ pfipadii nechava profesionalni
management vést podnik, ale majitel zfistava potomek. 18

Dals§im problémem pii generacni obméné byva otazka, kdy je vhodna doba premySlet
o genera¢ni obméné. Myslenka o tom, Ze je to doba tésné pred odchodem majitele, je

mylna. Piiprava na pfenechani podniku by méla zacit jiz v détstvi svych potomki. Je zapo-
ttebi v détech vzbudit zajem o rodinny podnik a zalibeni v ném pokracovat, ale i odhadnout

17 Nastupnictvi. [online]. [vid.  17. tnora 2019]. Dostupné z: http://byznys.ihned.cz/podni-
kani/lide-a-personalni-rizeni-manazerske-dovednosti/c1-64553760-nastupnictvi-je-komplikovany-proces-
jak-se-vyporadat-s-generacni-rosadou

18 Webovy portal: pwc [online]. [vid. 20. bfezna 2019]. Dostupné z: .http://www.pwc.com/cz/cs/family-
business-survey/assets/celosvetovy-pruzkum-rodinnych-firem.pdf
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jejich vlohy, probudit v nich sympatie pro vizi podniku a pozitivni mysleni. Péstovat v nich
zdjem o pokracovani rodinné kultury a tradic. (Srpova, Rehot, 2010, s. 47).

V neposledni fad¢ ¢eli rodina problému, jakym zptsobem bude provedena generacni ob-
meéna v podniku. Jak jsem jiz stroze zminovala, kazdy podnik musi mit vypracovany sviij plan
vymény generaci. V tomto lejstru musi byt obsazeny jasné definované cile, lhtity a prostredky,
ale 1 strategie, zivotni projekty a jiné. Dokument, jenz obsahuje vSechny patficné nalezitosti k
ptechodu z jedné generace na druhou. Déle je vhodné nabidnout vzdélani a patficné zkuSenosti
tém potomkiim, ktefi jevi potencionalni zajem o nasledovnictvi. Casto majitel zkousi potomky
stanovenim rtznych lhit a ukoli, které maji potomci za nutnost splnit. Otec ma tak piehled o
dovednostech, schopnostech, ale i o zodpovédnostech potencionalnich nastupcu, zvlast' v pii-
padé&, kdy potomkii je vic a je zapotiebi vybrat nejvhodnéjsiho. Generacni obména sebou mnohdy
pfinese i problémy ve stietu zdjmu rodiny a podniku. Hodnoty, jez funguji v rodiné, jsou ¢asto
odlisné od norem a hodnot, které jsou aplikovany v podniku. Proto je zapotiebi zavést tieti soubor
hodnot a jednani, od které¢ho se bude odvijet chovani vSech zainteresovanych osob. D4 se tak
ptirovnat ke skolnimu tadu, kdy jedinci védi jak se chovat a co jich ¢ekd, nesplni-li ujednané
domluvy, popiipadé natizeni. Jde o sjednani respektu a autority.

Ptekéazka, ktera doprovazi proces nastoupeni nové generace je otazka, co bude senior
délat po svém odchodu. Nutnosti je, aby byl odchazejici finan¢né, ale i emocionalné uspo-
kojen a nestradal ani v jedné oblasti. Zmirnit tak mlze sviij odpor z rezignace z funkce
velitele, jenz mnohdy védomé ¢i podvédomé citi. Zabezpecit sebe sama vsak neni jeho
jedinou myslenkou, kterou by se mél zabyvat. Parcidln€ by mél finan¢né zajistit i predani
podniku, ktery by mél byt schopny pokracovat v chodu bez jakéhokoliv pocitu stradani ¢i
uplného finanéniho kolapsu. V podstaté jsou dvé vhodné varianty, jak vhodn¢ nakladat s
financemi, aby oba subjekty nestradaly. Realizace dlouhodobého odCerpavani finan¢niho
toku, ktery zajisti odchod do dichodu a k nému patfi¢né naleZitosti nebo zainteresovat do
celkové bilance ¢astku, jez bude urcena Cisté k od¢erpavani, kdy bude ¢as doby odchodu.
(Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008, s. 137).

Prekazky
ndstupnic-
tvi

N

Dalsi moznou variantou k vyfeseni financi pfi odchodu seniora je svétensky fond. Novy
obcansky zékonik definuje sveétensky fond dle § 1448 zakona ¢. 89/2012 takto: ,, Vytvdri se
vyclenénim majetku z vlastnictvi zakladatele tak, Ze ten sveri spravci majetek k urcitéemu
ucelu smlouvou nebo porizenim pro pripad smrti a sverensky spravce se zavaze tento ma-
Jetek drzet a spravovat.“ V okamziku, kdy zakladatel prevede majetek do svéfenského
fondu, ztraci k nému vlastnicka préava. Vlastnickd prava jsou nyni pfesmérovana na sa-
motny svéfensky fond, jenZ neni ani pravnickou ani fyzickou osobou. Vy€lenény majetek
je nyni chranén pfed naroky véfiteld, jezZ mohou klast zdjem o majetek zakladatele. Vyho-
dou pro zakladatele je i snizeni daflového zakladu a soubézné 1 nizsi danové odvody.
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Zatimco vétSina majiteltl rodinné firmy by si ptéla, aby jejich podnikani pifevedena na
dal$i generaci, odhaduje, se Ze 70% nepteZzije do druhé generace a 90% se nepievede do 3.
generace (Walsh, 2011). Rodinné podniky jsou riizné a to, co je odliSuje, je rodina. Poten-
cialni dopad rodiny mutize mit vliv na vedeni a vlastnictvi podniku je takového. Nékterym
se podarilo jejich rodinné komponenty uspésné tidit a predali tak podnik pouzitim osvéd-
¢ené rodinny podnik "osvédEenych postupt".

Podrobnéji k problematice rodinnych podnikii doporucuji publikaci:

Korab, V., Hanzelkova, A., Michalisko, M. Rodinné podnikani. Praha: Computer Press,
2008. ISBN 978-80-251-1843-6.

4.1.5 PLAN NASTUPNICTVI

Model tii kruhti ukazuje, jak kazdy z komponentd, vlastnictvi, podnik a rodina s sebou
navzajem spolupracuji a nakonec se vSechny tfi kruhy sejdou v poloving, coZ znamena, Ze
v ur€ité fazi rodinného podniku se vlastnictvi, fizeni podniku a rodina smicha dohromady.
Rodinny pléan nastupnictvi se sklada ze dvou procesu, proces fizeni nastupnictvi a proces
fizeni vlastnictvi. Model je €asto pouZivan pro zndzornéni interakce vlivu rodinné slozky
na vedeni a vlastnictvi rodinnych podniki. Model je reprezentovan kruhem vlastnictvi, kru-
hem ftizeni podniku a rodinnym kruhem.

Obrazek 21 Model t¥i kruhi

A

Rodina

Zdroj: Walsh, 2011 5.8
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Kruh vlastnictvi piedstavuje dopad toho, Ze majitelé maji na rodinu a maji vliv na fizeni
podniku. Kruh #izeni podniku piedstavuje dopady, které ma vedeni na rodinu a na vlast-
nictvi podniku. V rodinném kruhu ptedstavuje rodina vliv na vedeni a vlastnictvi podniku.
Kruh viastnictvi a kruh Fizeni jsou spolecné pro v§echny podniky. Rodinny kruh je jedi-
necny pro rodinny podnik a je to to, co ho odliSuje od svych nerodinnych obchodnich
protéj§kii. V mnoha rodinnych podnicich, rodina prostupuje fizenim a vlastnictvim pod-
niku, coz je vyznamnou, ne-li hlavni slozkou v celkovém chodu rodinného podniku. Je
snadné vidét, jak interakce mezi t€mito tfemi komponenty lze vytvofit problémy, stejné
jako poskytovat jedinecné piilezitosti.

Nastupnictvi by mélo byt fizenym procesem a mélo by obsahovat nékolik logickych
krokii. Doporucuje se zacit fidit naslednictvi tak, aby fizeni vlastnictvi odrazelo fizeni na-
stupnictvi. I kdyz kazda posloupnost planu se bude v praxi lisit, tyto slozky by mély byt
povazovany za nezbytné pro dobry nastupnicky plan:

e Stanovit cile a zaméry. Je nutné vytvofit své osobni cile a vize pro podnikani a své
budouci roli v jeho provozu. Ty by mély zahrnovat odchod do diichodu a cile rodin-
ného piislusnika, cile dalsich zainteresovanych stran (naptiklad partneti, akcionafi a
zameéstnanci) a cile tykajici se toho, co by se stalo v ptipadé nemoci, smrti nebo
invalidity vlastnika.

e Rodinné zapojeni do rozhodovaciho procesu. V piipad¢, Ze rodina a ziacastnéné
strany podileji na rozhodovacim procesu, mély by byt informovany o rozhodnutich
tykajicich se dédictvi, fizeni a majetkovych otazek. Komunikace je zde jako proces
pro vztahy s rodinou, pro feSeni zmén a sport, sdileni rodinné vize pro podnikani a
podpory vztahu mezi rodinou a podnikani.

o Identifikovat nastupce. Tato ¢ast planu se bude zabyvat otazkou, kdo ptebira vlast-
nictvi a fizeni podniku. Identifikace potencialniho néstupce, Skoleni nastupce, budo-
vani podpory pro nastupce, vychova nastupce pro vybudovani vize pro podnikani.

¢ Planovani majetku je dulezité, pokud mate v umyslu odejit do diichodu, nebo
chcete, aby ucinili preventivni opatieni, tykajici se budoucnosti podniku v ptipade¢,
Ze nejste schopni pokrac¢ovat v ¢innosti rodinného podniku z diivodu nemoci, inva-
lidity nebo smrti. Méli byste se poradit s pravnikem, finan¢nimi poradci, aby vase
vyhody bude maximalni. Budete muset zvazit zdanéni, dichodovy piijem, ustano-
veni pro ostatni ¢leny rodiny a aktivni nebo aktivni ¢leny rodiny.

e Planovani pro nepiedvidané okolnosti, je o nepiedvidanych okolnosti. Jde o to,
co délat "co kdyby" scénati (napiiklad smrt nebo invalidita). Pokud jde o nepiedvi-
dané budete uzivat spise proaktivni nez reaktivni pfistup.

e Struktura spolecnosti a zpiisoby predani. Tato ¢ast planu nastupnictvi zahrnuje
prezkum a aktualizaci organizacni struktury s prihlédnutim k silné a slabé strance
nastupce. Je tfeba identifikovat: tlohy a povinnosti néstupce, obsazeni klicovych
pozic, ¢lenéni podniku, potencialni role pro odchdzejiciho majitele, Zadné pravni
komplikace a finan¢ni zalezitosti.

e Ocenovani podniku. Tato ¢ast je relevantni pouze v piipadé, Ze podnik byl prodan.
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e Ukonceni podnikani. S pifevedenim vlastnictvi bude ukonéeno formaln¢ ptechozi
podnikani. Mélo by byt rozhodnuto jak k tomu dojde a za jakych podminek a které
dosavadni dokumenty budou zachovany.

e Implementace planu. Plan nastupnictvi by mél byt pravidelné piezkoumavan a re-
vidovan se zménou situace.

Cilem by mél byt plan, ktery bude v nejlepSim zajmu vSech ze zicastnénych stran. Ob-
chodni zajmy by m¢ély byt uvedeny pied rodinné zajmy a zasluhy je tfeba tieba zdiraznit,
i pfes rodinné pozice.

4.2 Inklusivni podnikani

Kdyz chceme definovat mensinové ¢i inklusivni podnikani, je nutno zddraznit, ze tato
definice zahrne podnikani, z ekonomického a sociologického uhlu pohledu. Literatura ana-
lyzujici mensinové podnikani postrada jediné zaméteni a metodické piistup je velmi roz-
dilny (Richtermeyer , 2002). I ptesto, ze Bates (2011) uvedl, ze to je velmi dilezité defino-
vat pojem spravng, protoze se vztahuje k dalsim podnikatelskym skupinam na trhu. Nasle-
dujici tabulka porovnava nékteré klicové definice.

Tabulka 6 : Definice

Typ podnikatelské ¢innosti Definice pouZita

Pristéhovalecky podnikatel Jednotlivec, ktery jako nedavny piist¢hovalec do zemé zaklada firmu, aby nasel
zpusob, jak prezit v hostitelské zemi. Tato skupina obsahuje sit’ spojujici mi-
granty, byvalé migranty a emigranty se spole¢nym pivodem a cilem.

Etnicky podnikatel Tato skupina ma fadu spojeni a pravidelné vzorce interakce
mezi lidmi, ktefi sdileji spole¢né narodni zkusenosti nebo migra¢ni zkusenosti
Mensinovy podnikatel Obchodni vlastnictvi jakéhokoli jednotlivee, ktery neni ¢lenem vétSinové popu-

lace. Tato skupina obCas zahrnuje Zeny, mladé lidi a dalsi skupiny.
Zdroj: Butler a Greene, 1997, Richtermeyer , 2002

Tyto definice bohuzel uzce souviseji se sociokulturnimi otazkami (jako je socidlni po-
staveni, rasa, etnicka skupina), nikoli z ekonomického hlediska. Inklusivni podnikani je
uzce spjato s posledni definici (,,vlastnik neni clenem vétsinové populace*).

MENSINOVE PODNIKANI VERSUS INKLUZIVNi PODNIKANI

Inklusivni podnikéni pfispiva k socialnimu zaclenéni, aby vSem lidem stejnou ptilezitost
k zahajeni — zfizovat a provozovat podniky. Cilovou skupinou jsou lidé, ktefi jsou znevy-
hodnéni a nedostatecné zastoupeny v podnikani a samostatné vydélecné Cinnosti, véetné
mladych lidi, Zen, seniord, etnickych mensin, pfistéhovalcii, osob se zdravotnim postiZzenim
a mnoho dalSich skupin. (OECD, 2017). Témito cilovymi skupinami jsou menS$iny na
trhu prace, takze je vyhodné, aby je podporovala vlada a dalsi vefejné a soukromé orga-
nizace. To by mohlo naznacovat, ze podnikani mensin je docela stejné jako inkluzivni pod-
nikani jako definované v OECD.
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Mensinové podnikani zahrnuje lidi ze znevyhodnénych skupin na trhu prace, a to
zejména mladeze, seniort (50+) , Zen, etnickych menSin, byvalych véziili a jinych s cilem
vytvofit udrzitelnou praci v podobé podnikatelské ¢innosti, jako je socidlni podnik nebo
mikro ¢i malé firmy.

Podle zpravy OECD (2017) jsou hlavnimi mensinovymi skupinami, které izce souviseji
s podnikatelskym vzdélavanim a podporou podnikéni, tyto:

o Zeny,

e Miladilidé,

e Seniofi (ve véku 50+ ),

e Pristéhovalci,

e Lid¢ se zdravotnim postiZzenim,
e Dlouhodobé¢ nezaméstnani.

Kazda z téchto skupin méla velké problémy pii zajiStovani zaméstnani prostfednictvim
béZné Cinnosti na trhu prace, a proto vyZaduji podporu bud’ prostiednictvim aktivni politiky
zamé&stnanosti, nebo podporou nezavislého podnikéni.

ZACLENENI ZNEVYHODNENYCH SKUPIN DO PRACE — AKTIVNiI POLITIKA ZAMESTNA-
NOSTI

Aktivni politika trhu prace je souborem opatfeni financovanych ze statniho rozpoctu,
zaméfenych na maximalni moznou miru zaméstnanosti, zejména v mensinovych skupi-
nach. Ridi jej Ministerstvo prace a socialnich véci a ufady prace s moznou spolupraci rtiz-
nych soukromych a vefejnych subjektii v ramci Ceské republiky. Pouzivaji riizné portfolio
podpirnych nastrojii, jmenovite:

e Rekvalifikace — ziskani nové pracovni kvalifikace nebo rozsifeni stavajici kvalifi-
kace uchazece. To tesi situaci, kdy struktura poptavky na trhu prace je neodpovida
struktufe nabidky a rekvalifikace umozinuje nové nebo dalsi zaméstnani. Rekvalifi-
kace mliZe byt provadéna prostfednictvim zaméstnavatele jako zplsob, jak dale roz-
vijet pracovni potencial jeho zaméstnancil. Zadatel si miize vybrat rekvalifikaci sam
a urad prace bude platit za rekvalifikaci, jakoz 1 pfispévek na cestovné.

e Investi¢ni pobidky — podporuje nové volné pracovni misto, rekvalifikaci nebo
vzdélavani novych zaméstnancl. Zamétuje se predev§im na zaméstnavatele ve
form¢ snizujicich se dani, stavebni infrastruktury, ziskavani ubytovani pro zamest-
nance, oblasti pro vystavbu atd. Poskytuje se pouze na lokalitach, kde je nadpri-
mérnd mira nezaméestnanosti.
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e Verejné prospésné prace — kratkodoba prace dotovana uradl prace pro docasné
zaméstnavani dlouhodobé nezaméstnanych. Obvykle to se pouziva pro uklidové
prace na vefejnych mistech a budovach. Utad prace mize piispét az do vyse 100%
realné hrubé mzdy (vCetné pojisténi) .

e Spolecensky ucelna pracovni mista — jSOu pracovni mista stanovena s ohledem na
mistni podminky pro uchazege, u kterych je mozné najit praci jinym zptisobem. Uiad
prace poskytuje piispeévky pfimo na zaméstnavatele za stanoveni téchto mist. Pii-
spevek na vytvareni socidlné€ prospesnych pracovnich mist je mozné poskytnout za-
méstnavateltim 1 pfimo osobé¢, ktera pfestane byt nezaméstnana a stane se samostatné
vydélecné ¢innou osobou.

e Prispévek na zauceni- je nabizen pokud zaméstnavateli, pokud trénink je vyZzado-
vén pro cilovou skupinu , kterému Utad prace vénuje pozornost (50+, zdravotné po-
stizené osoby, atd. ). Je k dispozici po dobu maximalné tfi mésicti do vyse az 50 %
ze stanovené minimalni mzdy.

e Prispévek pri prechodu na novy podnikatelsky program je k dispozici na zacatku
nového vyrobniho nebo strukturdlnimi zménami. Pokud zaméstnavatel zachova pra-
covni mista, pfisp&je Utad prace vyplatou do vyse poloviny minimalni mzdy po
dobu az Sesti mésici.

Tyto nastroje by mohly pomoci dat praci lidem z mensSinovych skupin. Rovnéz je vyza-
dovana ptizpisobena podpora pro lidi z menSinovych komunit, ktefi si chtéji sami vytvorit
samostatnou vydéle¢nou ¢innost.

4.2.1 Mensinové skupiny a jejich potreby

Zajisténi rovného piistupu k zaméstnani pro vSechny skupiny je jednou z hlavnich pri-
orit statni politiky. Vzhledem k tomu, problém nezaméstnanosti vychazi z aktualni situace
na trhu prace, vznikaji dvé zékladni otazky:

e Nedostatecné vytvareni pracovnich mist k nalezeni zaméstnani pro vSechny, kteti
chtéji pracovat, vCetné regionalnich rozdilti mezi nabidkou a poptavkou po praci.

e Omezeny pristup k zaméstnani pro nejvice znevyhodnéné skupiny, jako jsou starsi
lidé v pteddiichodovém véku, mladi lidé, osoby pecujici o osobu v jejich blizkosti
(zejména dit¢ ) , osoby s nizkou kvalifikaci, osoby se zdravotnim postizenim a dalsi,
zejména ty, které jsou znevyhodnény.

ZENY

Jedna z nejvétsich skupin osob ohrozenych na trhu prace je v souc¢asné dob¢ ve svété a
v Ceské ekonomice, jsou zeny. To miiZze mit nepochybné své kofeny v historickém pohledu
na socidlni poslani Zen. Rozd¢leni roli ve spole¢nosti a v rodinném Zivoté vSak nepochybné
neni jedinou pfi¢inou zvysené nezaméstnanosti Zen. Neptiznivé postaveni Zen na trhu prace
je nakonec zpisobeno tim, Ze zaméstnavatelé upiednostiiuji muzskou pracovni silu pro
vétsi uzemni mobilitu (Buchtova, 2002)
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MLADI LIDE

Jednim z hlavnich ekonomickych problémi, kterym Celi zemée Evropské unie, je vysoka
mira nezaméstnanosti mladych lidi. Mladi 1idé jsou povazovani od 18 do 25 let a maji nyni
omezené pracovni zkuSenosti. PiestoZe situace v Ceské republice neni tak kriticka jako v
jinych zemich EU, v poslednich letech se v Ceské republice mira nezaméstnanosti mladych
lidi (do 25 let) vyrazné zvysila. Problém mladych lidi vstupujicich na trh prace spociva v
jejich nevhodné kvalifikaci a na nedostatek praktickych zkusenosti.

Tento nedostatek v prvé fadé vyplyva z pocate¢niho vzdélavani a na nedostatek praktic-
kého vycviku, véetné spoluprace se zaméstnavateli a ziskavani kompetenci, které jsou ne-
zbytné pro trh prace. Nicméné, rostouci nezaméstnanost mira mladych lidi zptisobuje, Ze
mladi lidé maji nepfiméfené predstavy o situaci na trhu a pozadavek na jejich vlastnich
dovednosti na trhu prace. Tyto problémy jsou mimo jiné zalozeny na nedostate¢ném kari-
érovém poradenstvi, a to jak na urovni skoly, tak ve spolupréci s informacnimi a poraden-
skymi stiedisky.

SENIORI (LIDE VE VEKU 50 A VIiCE LET )

Jednou z nejohrozenéjsich skupin na trhu prace jsou seniofi ve véku od 50 do 65 let.
vyhodnéni ¢i nedostatek adaptability na ménici se podminky (obé podminky vzhledem k
vyvoji ekonomiky nebo povolani, jakoz i nedostatek adaptability na ménici se odrazi na
vlastnim vykonu). Tyto pfi€iny jsou jak objektivni (zastaravani, snizeni pracovni vykon-
nosti v nékterych profesich), tak subjektivni (na zakladé charakteru sebe sama a jejich za-
méstnavateltl) . Snizovani pracovniho vykon muze byt zptisobeno neochotou k posileni své
vlastni odborné znalosti a neochota zaméstnavatelil investovat do starSich pracovniki.

Postaveni starSich pracovnikl na trhu préace, pokud jde o ménici se pracovni vykon a
poskytovani alternativnich forem péce o lidi v jejich blizkosti, zhorSuje nedostatek nabidky,
zejména v piipadé kratkodobé prace. Situaci bude tfeba fesit s ohledem na rostouci velikost
této skupiny v celkové populaci v disledku demografického vyvoje a potiebu udrzet starsi
lidi na trhu prace. Odchody do pted¢asného nebo invalidniho diichodu je tfeba snizit a je
tteba fesit zvySenou zranitelnost této skupiny na trhu prace. Ocekavani tykajici se seniorti
jsou zalozena na o¢ekavani niz§i pracovni vykonnosti a nizsi ochoty zaméstnavatelll inves-
tovat své zdroje do rozvoje starSich pracovniki. Vysledkem je, Ze zamé&stnavatel s ohledem
na tuto nejistotu preferuje pracovni vztah s lidmi s takovymi problémy.
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PRISTEHOVALCI A ETNICKE MENSINY

Pokud mluvime o menSiné, zde je definice tohoto pojmu podle Schaefera (2011), ktera
charakterizuje menSinu jako ,,podfizenou skupinu, jejiz €lenové maji podstatné mensi kon-
trolu nebo moc nad vlastnim Zivotem nez ¢lenové dominantni nebo majoritni skupiny*.
MensSina je podle tohoto autora charakterizovana nésledujicimi rysy:

e existence fyzickych a kulturnich charakteristik, které¢ odliSuji pfislusniky menSiny
od piislusnika vétsinové skupiny,

e zkuSenosti s nevyhodami a pfedsudky,

e nedobrovolné ¢lenstvi v mensinové skuping,

e solidarita mezi piislusniky mensiny,

e vysoka pravdépodobnost, Ze budou uzaviena manzelstvi mezi ¢leny stejné skupiny.

Velkou skupinou ohrozenych osob na trhu prace jsou také osoby jiného etnika, v Ces-
kych podminkach zejména lidé romského etnika. Vyse uvedena skutecnost je bezpochyby
podloZzena skute&nosti, Ze ,, Romové patii k nejviditelnéjsi mensiné v Ceské republice
(Seveikova, 2003). Kromé toho jsou mensiny stile ovlivnény jejich vlastni kulturou, jejich
grafy hodnot a jejich vzorci chovani dnes.

B ncovoee

Projekt Ethnocatering je zaloZen na konceptu socialniho podnikani Inbaze , kuchafi
pracujici v etnocateringu jsou migranti starsi 50 let, kteti z riznych divodu (politickych,
socialnich, ekonomickych) pisli, Easto se spoustou zmatki, najit novy domov v Ceské re-
publice. Tyto Zeny jsou v obtiZné Zivotni situaci a jejich integrace je postupnéjsi. Prakticky
ptichazi s nulovym hmotnym bohatstvim, ale s obrovskym duSevnim bohatstvim — doko-
nalou znalosti své doméci kuchyné.

Toto ptirozené know-how vyuziva spolec¢nost Ethnocatering a zaroven poskytuje spra-
vedlivou praci, kterd je jim blizkd. Tyto Zeny by mohly dale vzdélavat a rozsifovat své
kvalifikace. Nabizeji vice nez 70 jidel z Gruzie, Arménie, Afghanistanu, franu a dalsich).
Ano, ochota zménit sviij Zivot byla tak silna!*®

LIDE S HANDICAPEM

’&_"dés han-— T idé se zdravotnim postiZzenim jsou jednou z nejzranitelnéj$ich skupin na trhu prace,
icapem . ., , . . , 1. v < 1y
protoze maji vysokou miru nezaméstnanosti a nizké mzdy. Béhem ekonomické recese s

19 Etnocatering. [online]. [vid.  17. unora  2019]. Dostupné z: https://www.ethnocatering.cz/o-
nas
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hrozba pro zdravotné postizené pracovniky se dale prohloubi. Nizka ucast osob se zdravot-
nim postizenim na trhu prace a jejich obtizné zaméstnani je zptisobeno piedevsim na vni-
manou skute¢nost, Ze jejich postizeni ma vliv na jejich pracovni schopnosti.

To je umocnéno zvySujicimi se naroky na zamé&stnavatele v oblasti pomoci, kontroly
prace a moznou Upravou pracovisté. Faktory ovlivitujici uspéch ve skupiné samotné a dalsi
komplikace jako nedostatek sebedtvery, rezignace na hledani zaméstnani a spoléhani se na
socialniho systém zvétsuje vyzvu zajisténi zaméstnani. Systém podpory zaméstnanosti neni
dostatecny pro jejich ptfechod na volny trh prace a pro jejich integraci do majoritni spolec-
nosti.

DLOUHODOBE NEZAMESTNANI{

Dlouhodobd nezaméstnanost se povazuje za obdobi nepiesahujici jeden rok, z ¢ehoz
polovina je pro absolventy (6 mésict). Pi del$i nezaméstnanosti dochazi ke ztraté pracov-
nich navykd, pracovnich znalosti a dovednosti a uméni pracovni komunikace také rychle
mizi.

EE

SDZP ?%bylo zalozeno v 1ét& 2003. Druzstvo bylo tvofeno skupinou lékaid, lidi se zku-
Senostmi s praci s postizenymi a né¢kolika IT profesionalti. SDZP je organizace, ktera se
primarné¢ zamétuje na zabezpeCeni a vytvareni pracovnich mist pro zdravotné postizené
osoby, s vice nez 90 % z celkového poctu lidi zaméstnané v této organizaci. V soucasné
dobé&, zaméstnavaji 126 zaméstnancti, n€kolik stalych externich spolupracovniki a obcas
odborniky z jednotlivych obori jako jsou:

e Obchod (hlavné vypocetni a komunikaéni techniky, kancelatskych potteb a spotieb-
niho materidlu, obleceni s potiskem voleb, Cisti¢e vzduchu, hygienické a Cistici pro-
sttedky, véetné CiSténi a primyslové chemie)

e Sluzby (marketingové a reklamni, datové, hlasové a SMS sluzby, reklamni a marke-
tingové kampang)

e Vyroba (Siti a kovoobrabéni)

e Sluzby bezpecnostni agentury (fyzické bezpecnostni objekty, recepéni sluzby, dal-
kovy dohled nad budovami, projekce, montaz, elektricka kontrola, poskytovani tech-
nickych sluzeb k ochran¢ osob a majetku)

e Vzdélavani a zaméstnavani (Akreditované vzdélavaci kurzy: Osobni pocitac,
Osobni pocitaé, Marketingovy agent, Ugetnictvi pomoci vypodetni techniky)

Co si myslite o této iniciativé? Jak pomaha lidem stat se samostatné vydéle¢né ¢in-
nymi?

205DZP [online].[vid.  17. unora 2019]. Dostupné z: http://www.1sdzp.cz/?page_id=931
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[H[erovopceromen ]

Seznamte se s dalsimi menSinami, které mohou byt povazovany za soucast inkluze.
e Uprchlici

Tito 1idé maji narok na udéleni mezinarodni ochrany a udélali to také v Ceské republice
dvéma zpisoby: udélenym azylem (tzv. Zadatelé o azyl) nebo doplitkovou ochranou (tzv.
Doplinkovou ochranou drzitelt). Uprchlik je osoba mimo zemi a ma opravnéné obavy z
pronasledovani z ditvodu rasy, ndbozenstvi nebo narodnosti nebo z diivodii nalezejicich k
uréitym socialnim vrstvdm nebo dokonce k drzeni urcitych politickych nazorti, neni scho-
pen piijmout nebo zvazit vy$e uvedené obavy, odmita chranit ji. (Umluva o pravnim po-
staveni uprchlikt z roku 1951).

Zadatelé o azyl a uznani uprchlici mohou byt zaméstnani v Ceské republice, dodrzuji
podminku v zavislosti na svém pravnim postaveni. Osoby s mezinarodni ochranou maji z
hlediska zamé&stnani stejné postaveni jako ob&ané Ceské republiky. Jediné omezeni: nemo-
hou byt zamé&stnani v zaméstnani, pokud je vyZadovano Ceské obcCanstvi (napt. Vefejna
sluzba). Vétsina z nich ma problémy s ,,novou* spole¢nosti, pokud jde o:

o Cesky jazyk (nebo jiny jazyk v jiné ,,hostitelské* zemi)

e Psychologické sluzby a pomoc (vzhledem k jejich soucasné situaci)

e Pravni poradenstvi v oblasti zaméstnanosti nebo jinych ob¢anskych véci (podpora v
nasledujicich ptipadech: zadrZzovani mezd, protipravni propousténi, nedodrzovani
pravnich predpisii v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, diskriminace ve
vybérovém fizeni, diskriminace pfi hledani ubytovani, diskriminace pfi jednani s
ufady a vice).

e Vézni a byvali vézni

V piipad¢ osob, které se vraceji z vykonu trestu odnéti svobody, se jedna o jinou skupinu
osob ohroZenych na trhu préce. Je to skupina socialné nepfizpisobivych lidi, kteti v minu-
losti nebyli ochotni pfijmout zakladni socidlni normy. Pokud budou usvédceni z diivodu
svého véku, individudlnich schopnosti a délky trestu, budou béhem véznéni ucinény pired-
poklady k ziskéani vy$siho vzdélani nebo rekvalifikace, coz by jim usnadnilo ndvrat do nor-
malniho Zivota. Jak jiz bylo uvedeno vyse, v mnoha ptipadech se tito lidé zabyvaji osobami,
které opakovang ztratily divéru ve své nezakonné chovani.

Price s Zaméstnavani véziili je pro Vézeiiskou sluzbu Ceské republiky tradiéni prioritou v ob-
vesn lasti profesionalniho zachazeni s odsouzenymi. Vézenska sluzba ptipravuje celou fadu no-
vych metod a postuptll k posileni zaméstnanosti véznil a opétovnému nastoleni problému.
(Blanda a Stegl , 2016). Poéty a kvalifikace vézi, ktefi jsou v souasné dobé k dispozici
ve véznicich pro zaméstnani, jsou uvedeny na webovych strankach Vézenské sluzby, v
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kazdé organizaci je jednotka navic koordinatorem zaméstnani, ktery je pfipraven piidat k
uchazectim potiebné informace o pracovni sile nebo se dohodnout za zvlastnich podminek.

Préace pro vézné a motivy pro jejich praci jsou odlisné. Ale v prvni fad¢ prevladaji pe-
nize, prostfedky k ndkupu tolika zadoucich véci ve vézeni, jako je kdva, cigarety nebo ta-
bak. Financni pfijem ve vézeni navic umoziuje urcitou ekonomickou sobéstacnost. Mohli
pracovat témito zptsoby:

e Interni prace. Provadi prace souvisejici se zajisténim bézného provozu véznice
(jidlo, uklid, zadkladni udrzba budov a inventafe, pradelna). Pracovni doba je stanovena
podle mnozstvi vykonané prace. Kromé pracovnich ¢innosti je vzdélavani nedilnou
soucasti resocializacnich programt. Vzdelavani nebo vyuka odsouzenych k ziskani
potfebnych pracovnich navyki je diisledkem jejich stale se snizujicich kvalifikacnich
predpokladii v soucasné dobé. Realizuje se zejména v ramci vzdélavaciho a skoliciho
centra Vézeiiské sluzby Ceské republiky.

e Obchodni subjekty. Dalsi formou zaméstnadvani uvéznénych osob je prace podni-
katelskych subjekti. Pfidélovani osoby odsouzené k praci s podnikatelskym subjektem
se provadi na zéklad¢ pracovni smlouvy mezi podnikatelskym subjektem a véznici. V
ptipadé podnikatelskych subjektl jde pfedevS§im o manudlné méné narocnou praci,
jako je montéaz vyrobkl, baleni propagacnich materialii, obalky, vyroba jednoduchého
skla nebo obrabécich stroj.

« Centra hospodaiské ¢innosti Ceské republiky . Zaméstnavani odsouzenych je
provadéno ve véznicich a vazebnich véznicich, kde jsou zfizena centra hospodaiské
¢innosti. Znamena mimorozpoctovy zdroj, napt. Na opravy a udrzbu nemovitosti, na-
kup strojl a zatizeni nebo vypocetni techniky. Provozni centra hospodaiské ¢innosti
vyrabé&ji napriklad nabytek, ktery Casto najde uplatnéni ve statni sprave.

Inklusivni podnikani je zaloZeno na osobnich kvalitach, které jsou nezbytné pro uspéch
ve znalostni ekonomice - at’ uz se jedna o soukromy nebo vetejny sektor. Miize byt pouzito
na samostatnou vydélecnou ¢innost, zakladani nebo rlist mikropodnik® nebo malych pod-
nikil a na socialni podniky vyuZzivajici ptistupy zaloZené na podnikani, které jsou pohanény
socialni misi. Jde nad ramec vlastnictvi podnikt, protoze prospiva vSem tim, Ze podporuje
zékladni porozuméni podnikiim, zi€astnénym stranam v komunité, spolupraci v komunité
a dovednostem a dvérou potfebnym pro osobni a komunitni Gspéch.

4.3 Socialni podnikani

Socialni podnikani?! 1ze obecné vnimat jako proces vytvafeni hodnoty kombinovanim
zdroji novymi zpusoby, které jsou uréeny predevsim k prozkoumani a vyuziti piilezitosti
pro vytvareni socialni hodnoty stimulaci spolecenskych zmén nebo napliiovanim socialnich
potieb (Mair a Marti, 2006). Vyuzivani podnikani pro socialni ucely spiSe nez pro zisk,

2 yice k problematice: Sebestovd, J. a P. Krejéi, 2019. Socidlni podnikdni. SU OPF Karvina.
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nebo jak mohou byt podnikatelské zisky vyuzivany pro spolecenské tcely, je jiz delsi dobu
velkym zajmem praxe a politiky (Fowler, 2000; Harding, 2004). Socialni podniky maji
dlouhou historii, ale v poslednich letech maji vyssi vahu a pottebu spolecnosti. Politicka
reprezentace, média a neziskovy sektor obraceji svou pozornost na socialni podniky s oce-
kavanymi feSenimi pro soucasné environmentalni a socialni problémy obcanské spolec-
nosti (Christie a Honig, 2006).

Socialni podnikani je podporovano rostoucim zajmem vlad a Siroké vefejnosti od po-
catku 90. let. Jedna se o rychle se rozvijejici oblast, ktera rozsitila koncepci podnikani tim,
ze zahrnula (a v nékterych pripadech zdiiraznila) ,,socidlni rozmér podnikatelskych aktivit
(Trivedi, 2010). Zduraziuje socidlni misi podnikani a kombinuje vytvaieni spolecenské
hodnoty s komer¢nimi prostiedky.

Socialni podnikatelé se zabyvaji problémy, jako je chudoba a rozdily ve zdravi a vzdé-
lavani a jejich prace tak ziskava socidlni a moralni hodnotu (Dees, 2001). Socialni podni-
kani je v podstaté o socialni angazovanosti a podnikani. I v ptipadech, kdy Ize podnikat
koncepci ve vSech socidlnich sférach, jak bylo vidét vyse, byl vyvoj oboru siln¢ ovlivnén
vynalézavymi klicovymi aktéry a jejich ndzory na socialni podnikani (Nicholls, 2010).

Socialni podnikéani je nékdy oznacovano jako hybridni kombinace neziskového sektoru
a podnikatelské Cinnosti. Battilana a Lee (2014) poukazuji na rozdily mezi tradi¢nimi pod-
nikateli, socialnimi podnikateli a neziskovymi organizacemi, kde jsou tradi¢ni neziskové
organizace obvykle financovany z externich zdroju (staitem nebo darci) a nemaji obchodni
riziko a obvykle nezajist'uji financni zdroje pro vlastni ¢innost. Neziskové organizace jsou
primarné zaméteny na socialni sféru. Podniky se ovsem dlouhodobé snazi dosahnout zisku.
Spojime-li feSeni socialnich problémi s podnikanim, dostaneme socialni podnikani (obr.).

Socialni Socialni

Podnikani

problém podnikani

Obrazek 22 Socialni podnikani

Sociadlni podniky mohou nabyvat neziskovych i komer¢nich pravnich forem. Zalezi na
ziizovateli, ktera z nich mu bude blize a ktera je pro jejich podnikani vhodné;jsi.

128



Jarmila Sebestovd - Malé a stiedni podnikani

Hervieux et al. (2010) definuje socidlni podnikani jako ,,podnikatelsky proces iniciovany
socidlnimi podnikateli se socialnimi cili za ucelem vytvareni spolecenské hodnoty, kdy vy-
sledkem socidlniho podnikadni jsou socialni podniky, véetné socidlnich podnikii vyuzivaji-
cich komercni prostredky i ve formé nestdtni neziskové organizace (NNO).*

,,Socialni podniky mohou byt definovany jako organizace s explicitnim cilem pomoci
komunite, jsou zaloZeny skupinou obcanii a jejich zdroje jsou omezené. Jsou zalozeny na
nezavislosti a jsou predmétem hospodarskych rizik vzhledem k predmétu jejich socioeko-
nomickych aktivit*“ (EMES, 2016).

,wocialni podnik je podnik, ktery byl vytvoren tak, aby financné podporil spolecensky
ucel.“ (NESsT, 2019)

Neni pochyb o tom, Ze socialni podnikani bude hrat v budoucim socialnim a hospodar-
ském rozvoji stale dilezitéjsi tlohu. Na jedné stran¢ podnikiim zabyvajicim se maximali-
zaci zisku se nevyhybaji problémy tykajici se Zivotniho prostfedi a nedostatku zdroji. His-
toricky tento komplex problémi spada do sféry nevladnich neziskovych organizaci nebo
tietiho, dobrovolnického ¢i socialniho sektoru, ktery pracuje odlisn€ v riiznych ekonomi-
kach na celém svété. Vzhledem k omezenym finanénim zdrojim, jsou vlady nuceny zane-
chat v socidlnich sluzbach mezery, a to vytvaii prostor pro cile sociadlniho a komunitniho
(spolecenského) rozvoje.

ppaoovasroe [O]

V roce 2006 ziskal Muhammad Yunus a bangladéSska banka Grameen Bank Nobelovu
cenu za mimoiadné Usili o podporu hospodatského a socidlniho rozvoje v nejchudsich vrst-
vach spolecnosti. Banka Grameen Bank, kterd se datuje do roku 1976 a byla v fijnu 1983
preménéna na nezavislou banku vladni legislativou, je mikrofinan¢ni organizaci a bankou
pro rozvoj komunit, kterd nabizi velmi malé véry (mikrouvéry nebo ,,grameencredit®)

vvvvvvvvvvvv

socidlniho podnikani — archetypalni socidlni podnikani. Jeho nizkorozpoctovy program
bydleni ziskal v roce 1998 cenu World Habitat Award.

Vice informaci na http://www.grameen.com/

129



Cile social-
nich pod-
nika

Specificke skupiny malych a strednich podnikii

ROLE SOCIALNICH PODNIKU V EVROPE

Pojem ,,sociadlni podnik* jako takovy ma ziejmée svij ptivod v Itélii, kde byl propagovan
prostiednictvim periodika zahajeného v roce 1990 s nazvem Impresa sociale. Tento kon-
cept byl zaveden k popisu téchto iniciativ, které vedly k tomu, Ze italsky parlament vytvofil
o rok pozd¢ji pravni formu ,,socidlniho druzstva“. Spojené kralovstvi bylo ovSem prvni
zemi na svété, kterd uznala hospodarsky a spoleCensky vyznam socidlniho sektoru vytvo-
fenim ,.tietiho sektoru®, ktery zahrnuje dobrovolné a komunitni skupiny, socidlni podniky,
charitativni organizace, druzstva a vzajemné spolecnosti, které sdileji spolecné rysy jako
nevladni organizace a hodnotove fizené a také reinvestovani vétSiny financnich prebytki
do dalSich socialnich, environmentalnich nebo kulturnich cili (Trivedi, 2010). V roce 2006
vytvotila britska vlada Utad téetiho sektoru (nyni Utad pro ob&anskou spole¢nost), ktery je
zodpoveédny za praci napfi¢ odvétvimi za ucelem poskytovani podptirného prostiedi pro
prosperujici tieti sektor a umoznit odvetvi vést kampan za socialni cile. Ve vétSin€ zapado-
evropskych zemi hraly organizace socidlniho sektoru, jako jsou neziskové organizace,
druzstva vyznamnou tlohu v poskytovani sluzeb jiz pted druhou svétovou valkou. Koncem
Sedesatych a sedmdesatych let vedlo volani po vétsi demokracii a rovnosti ve vSech sférach
zivota k rozkvétu hnuti ob¢anské spolecnosti zamétenych na hlavni spolecenské otazky.
Ve Francii, Portugalsku, Spanélsku a Recku byly zavedeny nové pravni formy druzstev-
niho sdruzeni; dalsi zemé jako Belgie, Spojené kralovstvi a Italie si vybraly oteviené;si
modely socidlniho podnikani, které nejsou inspirovany pouze tradici spoluprace. Opakem
je USA, kde nadace hraji Gstfedni roli ve tfetim ¢i socidlnim sektoru (Defourny a Nyssens,
2010).

CILE SOCIALNICH PODNIKU

Cile socialnich podniki 1ze rozdé€lit do dvou skupin, kde prvni skupinu piedstavuje
tvorba socidlni hodnoty (vefejné blaho), kterd je charakteristickd pro neziskovy sektor a
druha skupina je tvofena ekonomickou hodnotou (Austin et. al., 2006). Obé hodnoty jsou
do zna¢né miry ovlivnény hodnotami socialniho podnikatele. VétSinu zisku je tieba rein-
vestovat zpét, ale na cile socidlniho podnikani nebo socidlni vykonnosti.

Socialni podnik by tak mél vytvaret zisk jako kazdy jiny. Rozdil je pak v rozdéleni zisku.
V komer¢nim svété by vlastnik ziskal vSechno. Ve svété socialnich podnikli dochazi k roz-
déleni zisku. Vétsina zisku, nebo dokonce celku, je bud’ reinvestovana do socialniho pod-
niku, nebo je vyuzivana pro aktivity se socialnimi cili (obr.23).
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Obrazek 23 Socialni podnikani a jeho cile

zakladatel

reinvestice
v
soc.podniku

eprac.mista
esoc.inkluze
ekulturni potreby
ezdravotni péce
eZivotni prostredi
eetc.

socialni cile

Jednotlivé socialni podniky mohou mit riizné socialné prospésné cile. Casto se socialni
podniky déli na environmentalni a integracni. Kazda zem¢é ma mirné€ odlisny pfistup k so-
cialnimu podnikani a socidlnim podnikiim. Naptiiklad v Ceské republice jsou vénovany

jako integracni a environmentalni socialni podniky. Oba museji reinvestovat 51% zisku
zpét do socidlnich podniki nebo do realizace socialnich cilti. Oba musi zaméstnavat osoby
z menSinovych skupin, ale 1i8i se v procentech zaméstnancii z cilové skupiny. Timto zpt-
sobem musi environmentalni podniky dosahnout vyznamnych ptinostl pro Zivotni prostiedi
ve srovnani s tim, ze socialni integracni podniky musi byt Setrné k Zivotnimu prostedi.

PRINCIPY SOCIALNICH PODNIKU
Podniky, kter¢ chtéji byt povazovany za socidlni podniky, musi spliiovat t¥i principy —

ekonomicky, socialni a environmentalni. Dal$i charakteristiky téchto principt jsou uve-
deny v nasledujici tabulce.
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Tabulka 7 Principy socialnich podnika TESSEA (2014)

Principy

Socialni

Ekonomicky

Environmentalni

Obecna definice:

specifickych ¢innosti.

Provozovani  Cinnosti
prospé$né pro spolec-

Zisk je vyuzivan pted-
nostné pro rozvoj social-

Prioritni uspokojeni po-
tteb mistni komunity a

¢lenti ve vedeni spolec-
nosti

mie) v manazerském
rozhodovani a fizeni ex-
ternimi zakladateli nebo
zakladateli.

Veiejné prospésny cil je | nost nebo specifickou | niho podniku anebo pro | mistni poptavky
formulovan v zaklada- | skupinu (znevyhodné- | napliiovani cili vefej-

cich dokumentech a rea- | nych) lidi. ného prospéchu.

lizovan prostfednictvim | Ugast zaméstnanc a | Nezavislost  (autono- | Pfednostni  vyuzivani

mistnich zdroju.

Minimalni podil prodeje | Zohlednéni environ-

vyrobkt a sluzeb na cel- | mentalnich aspekti vy-

kovych trzbach. roby a spotieby.

Schopnost fidit ekono- | Spoluprace socialnich

micka rizika. podnikll s mistnimi ak-
téry

Uzamceni aktiv
Provadéni  nepfetrzité
ekonomické ¢innosti.
Trend k placené praci.

SMYSL A FORMY SOCIALNICH PODNIKU

Smysl socidlniho podnikani mizeme vidét dle Durieux a Stebbinse, (2010) ve tiech za-
kladnich oblastech, a to:

Oblast motivace, kdy hlavni motivaci mtze byt pocit naléhavosti feSit socialni problém
¢i soucit s cilovou skupinou. Nebo naopak motivaci mize byt tvorba zisku pro podporu
urcité vybrané oblasti. Oblast organizace, kdy je nutné mit dovednosti, jak zorganizovat
¢innosti podniku, vytvaret profil a urcit pravni formu socidlniho podniku. Na ni navazuje
oblast vlivu na spole¢nost, kdy jako kazdy podnik si musi budovat své sité a vyhledavat
podobné smyslejici skupiny a zdroje své podpory. Na zdkladé toho se socidlni podniky
vyskytuji nejcastéji jako (Gawell, 2014):

e socialni podnikani jako podnikani se socidlnim Gc¢elem,

e socialni podnikéni a sociadlni podniky zalozené na neziskovych principech,

¢ podnikéni zaloZené na socidlnim hospodarstvi a socialni podniky, které integruji
praci (integracni podniky),

e socialni podnikani jako spole¢enské podnikani.

|

Socialni

ekonomika Zacatky socialni ekonomiky v Ceské republice jsou spojovany hlavné s venkovem. Zde
byla socidlni ekonomika spojovana hlavné s vyrobnimi druzstvy, obCanskymi spolec-
nostmi, kampelickami, dobrovolnickymi aktivitami, tradicemi, solidaritou nebo vzdjem-

nosti (Dohnalova et al., 2012). Mezi svétovymi valkami se zacala rozvijen filantropicka
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spolecnost, nadace, dobro¢inné spolky, charitativni ¢innost. VSechny tyto ¢innosti byly za-
kladany na podporu povalecnych nasledki, s cilem je zmirnit. Béhem druhé svétové valky
$ly tyto Ginnosti opét do pozadi a po valce se rozvoj vracel zpét. Po roce 1948 Ceska re-
publika zacala s centralné fizenou ekonomikou a koncept socialni ekonomiky zacala po-
malu potlacovat. S tim souviselo i potlacovani doprovodnych prvkl socidlni ekonomiky,
jednalo se naptiklad o nezéavislé rozhodovani nebo demokratické fizeni (Dohnalova et. al.,
2012 MPSV, 2009).

Az po roce 1989 se socialni ekonomika zacala znovu obnovovat. Vznikaly nadac¢ni
fondy, nadace, obecné prospés$né spole¢nosti nebo ob¢anska sdruzeni. Konceptem socialni
ekonomiky se zacala zabyvat i veiejnost. Diky vétSimu z4jmu se socialni ekonomika zacala
transformovat do podoby moderni socidlni ekonomiky. Stale vice pfichazela moznost ¢er-
pat dotace nejen od statu, ale také od Evropské Unie. V roce 2002 tzv. Prazska deklarace
upozornila na nedokonalost definice socialni ekonomik (Dohnalova, Prasa et al., 2011).
Nejasnost v koncepci socidlni ekonomiky prevlada az do soucasnosti. Je v§ak neochvéjné
spojovéana napiiklad se solidaritou &i demokracii (Tauslova, 2017). V Ceské republice na-
vzdory snaze stale neexistuje jednotna definice socialni ekonomiky ani socidlniho podni-
kani. Problematiku prohlubuje také dlouhodoba nepfitomnost zdkona souvisejiciho se so-
cialnim podnikénim.

SOCIALNI VERSUS SPOLECENSKE PODNIKANI

Existuji 1 dalsi, Sirsi pfistupy k socidlnimu podnikéni, které se zamétuji na rizné aspekty
procesu podnikani s cilem vytvofit socidlni hodnotu anebo socidlni zmény. V mezinarod-
nim méfitku se po vétSinu Casu pouziva ,,socialni podnikani* nebo ,,socidlni podniky*.
Uzce souvisejici pojeti ,,spolecenského podnikani se také pouziva — alespoii v nékterych
castech svéta (Gawell et al., 2009). V nékterych zemich vSak ,,spoleenské podnikéni‘
muze mit pon¢kud odlisny vyznam. Kromé socialniho podnikéani bylo spolecenské podni-
kani také pouzivano jako odkaz na mistni rozvoj ,,pro obec* nebo ,,pro region* (Johannis-
son, 1990a, 1990b).

Tato verze spoleCenského podnikani byla v té dobé pfevedena na mezinarodni podni-
kani. Souviselo s vefejnym statkem piedev§im ve smyslu mistniho malého podnikani a
ekonomického rozvoje. Byly to ptipady tykajici se spoleCenského podnikani, a ne nutné
socialniho podnikani, spojené predev§im s kulturnimi anebo uméleckymi podniky a také
environmentalnimi podniky, které spojuji ekonomické cile s uméleckymi nebo ekologic-
kymi cili.

4.3.1 SiTE SOCIALNICH PODNIKU

Existuje mnoho organizaci na podporu a vytvafeni siti pro rozsifovani socialniho pod-
nikani. Nektefi pfimo podporuji aktivity jednotlivych podnikd, jini podporuji vyhledavani
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arozvoj v této oblasti. Tato Cast je vénovana nékolika vyznamnym organizacim, které pod-
poruji socialni podnikéni ve svété a které staly u zrodu definic a prvni podpory socialniho
podnikani.

ASHOKA

Ashoka je organizace, kterd v souc¢asné dobé sdruzuje socidlni podnikatele ze 93 zemi
svéta ze vSech kontinentil a byla zalozena Billem Draytonem v roce 1980. Sociélni podni-
katelé chapou jako: ,,jednotlivce s inovativnimi feSenimi nejnaléhavéjsich spolecenskych
kulturnich a environmentalnich vyzev spole¢nosti. Jsou ambicidzni a vytrvali — zabyvaji se
hlavnimi problémy a nabizeji nové napady pro zménu na Grovni systému.(Ashoka, 2019).

NADACE SCHWAB PRO SOCIALNI PODPORU

Nadace Schwab pro socialni podnikani uzce spolupracuje se Svétovym ekonomickym
forem. To bylo zalozeno stejnym zakladatelem, jako Forum, Klaus Schwab v roce 1998.
Stejné¢ jako Ashoka, umoziuje organizacim hledat podle regionu, sektoru a typu organi-
zace?,

MEZINARODNI VYZKUMNA SIT EMES

EMES je mezinarodni vyzkumna sit’, ktera sdruzuje vyzkumné pracovniky a odborniky
na socialni hospodafstvi, socilni podnikéni a ekonomiku solidarity. EMES byl zalozen v
roce 1996 s evropskymi ambicemi. V roce 2019 se z(castnilo 13 instituci a 468 vyzkum-
nikl z celého svéta. Ve spolupraci s vyzkumnymi institucemi vede také magisterské pro-
gramy specializujici se na socialni podnikéni.?

|

I ¢eské socialni podniky se sdruzuji. Lze je najit napt. na webech téchto organizaci:

o Ceské socidlni podnikani, https://ceske-socialni-podnikani.cz/adresar-social-
nich-podniku.

e TESSEA, www.tessea.cz

e SINEC, Kklastr socialnich podnikt a inovaci, https://www.klastr-socialnich-pod-
niku.cz/o-nas/

e Komora socidalnich podnikii, www.komora-socialnich-podniku.cz

e P3 (People, planet, profit), www.p-p-p.cz/.

22 Vice informaci o této nevladni organizaci naleznete na jejich internetovych strankach:
www.schwabfound.org
23 Vice informaci o této nevladni organizaci naleznete na jejich internetovych strankach: www.emes.net
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Najdéte svém okoli piiklady vyjmenovanych typt podnikid. Zkuste najit motivaci zakla-
dateld prave pracovat s vybranymi skupinami na trhu prace, napt. pro¢ zaméstnava seniory,
mladé¢ lidi ¢i byvalé vézné?

Zpiusob odevzdani a hodnoceni Vasi zpravy dostanete na tutorialech.

E L A

Rodinné podnikani mé nejstarsi tradici v sektoru malych a stfednich podnikd vibec.
V ramci existujicich problému a zvySené konkurence v globalizované ekonomice celi pro-
blémtim pii nastupnictvi a zachovavani tradic. Casto pracuje také s lidmi se znevyhodné-
nych skupin na trhu prace. Je jedinou formou podnikéni, kde se prolind podnikéani a rodinny
Zivot.

Zamestnani pro mladé lidi na trhu prace je vétSinou zptisobeno nedostatecnou nabidkou
kariérového poradenstvi ve vztahu k zakiim a studentlim Skol. Jejich znalosti a dovednosti
neodpovidaji potfebam trhu prace. Absolventi nemaji dostate¢né praktické zkuSenosti se
vstupem na trh prace a nedostate¢né predstavy o fungovani trhu prace a jejich vlastnich
moznostech, pak start vlastniho podnikani mizZe byt nejen pfileZitosti, ale i nepfiméfenym
rizikem.

S

Hlavni problémem nizké ucasti starSich lidi na trhu prace je zaloZen na nedostate¢né
profesni mobilit¢ v ménicich se podminkach (technologickych, zdravotnich atd.) Zptso-
bené jednak nedostatecnym kariérnim poradenstvim v pribéhu celého profesniho zivota,
jednak nedostatec¢nou ti¢asti na dalsim vzdelavani. Tito lidé by mohli mit niz§i nebo nedo-
stateCnou kvalifikaci a snizenou pracovni kapacitu v zavislosti na typu vykonéavané prace.
Mezi dalsi faktory, jako je nedostate¢na nabidka flexibilni prace nebo nedostate¢né kapa-
cité, dostupnosti a kvality zafizeni péce o osoby blizké poméha namotivovat seniory zacit

své vlastni podnikéni.

Socialni podnikani je vhodnou alternativou k zaméstnavani znevyhodnénych skupin na
trhu prace, kdy cil podnikani sleduje vetejnou prospesnost a spolecensky dopad. I tyto pod-
niky se sdruzuji a udrzuji silnou komunitu.
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5 ROZVOJOVE TENDENCE MALYCH A STREDNICH
PODNIKU

[el[wemrmineommeror ]

Kapitola seznamuje s moznostmi tvorby siti a alianci v sektoru MSP. Na druhé strané
ukazuje, Ze inovace lze povazovat jako zdroj ristu a rozvoje MSP. Dal$i moZnosti rlistu
jsou otevieny tim, ze dochazi k ochran¢ dusevniho vlastnictvi ¢i vyuzivani francizy.

Hlewewrmory ]

e Student bude schopen rozdélit typy siti.
e Student pochopi principy spoluprace podnikt
e Student chépe rozdily mezi jednotlivymi zplsoby spolupréce a jejich vyuzivani.

[[essromeavviesron ]

K nastudovani problematiky budete potfebovat asi 120 minut.

_

Partnerstvi, druhy a moznosti, fetézeni firem, kooperacni vazby, dlouhodoba spolu-
prace, klastry, franchizing.

Rist konkurence a rozsitovani trhu jsou hlavnimi faktory, které mohou podnécovat malé
a stiedni podnikatele ke vzajemné spolupraci. Dale pak vzpomenime ekonomické hledisko,
kdy jsou tlaceny velkymi vyrobci ke snizovani cen finalni produkce. Jednou ze zakladni
moznosti je vytvareni fetézci at’ ve form¢ vypomoci ¢i dalsi spoluprace, které mize vést
az ke kooperacni siti. Nejvys$im stupném je v této chvili vytvareni klastrt, do kterych je
mozno zapojit vice firem v ramci jednoho vyrobniho procesu ¢i propojovat vzajemnou spo-
lupréci védy a vyzkumu a podnikatelské praxe.
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Rozvoj podnikani probiha s ohledem na postupujici globalizaci. Prvnim dusledkem glo-
balizace byl pokles vyznamu zemépisné polohy, protoze globalizace umoznila mezinarod-
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nim podnikiim ziskat vyhodu pied podniky, které se dosud nevymanili ze své domaéci ori-

entace. Globalizace odstranila konkuren¢ni vyhodu vznikajici z moznosti vyuziti levné pra-
covni sily v urcitych regionech. Vedle dalsiho konkuren¢niho boje také ptinesla zménu v
chovani zdkaznikl, coz ztézuje postaveni firem operujicich na neustale se ménicim trhu —
postupné se vyrovnavaji rozdily v kvalité i cen¢ konkuren¢nich produktt, takze firmy musi
budovat na nove vzniklych trzich zcela jiné vztahy se svymi zdkazniky. V ramci vyvoje
de€lby prace v hospodaistvi probihé neustale specializace a koncentrace hospodarskych ¢in-
nosti, spoluprace mezi podniky a vysledkem jsou rtizna sdruzeni podnikt. Sdruzuji se bud’

celé podniky, nebo jejich ¢asti, jednotlivé ¢innosti. Kooperace posiluje konkurenceschop-

nost a zaroven ovliviuje:

Néklady
zefektivnéni logistickych tokl

roz§iteni skupiny cilovych zakaznikt
zlepseni moznosti inovaci,

zlepSeni geografické dostupnosti sluzeb

¢ snizeni konecné ceny vyrobkl ¢i sluzeb pro koncového zakaznika.

Moznosti kooperace vymezuje Tomek a Vavrova (2007) v nasledujicich formach:

e Specializace. Vychodiskem je optimalizace hodnototvorného fetézce firmy.

e Integrace. Vyhodou této strategie je to, ze podnik ziskava kontrolou nad tvorbou

hodnoty

e Koordinace. V této koncepci podnik piejima roli koordinatora a soustfed’uje se na

sladéni jednotlivych prvkl hodnototvorného fetézce.

e Hledani nového. Jedna se o vytvareni aktivnich zmén a je to idedlni pozice pro ino-

vatory.

Vyhody jednotlivych kooperacnich struktur si mizeme shrnout v nasledujici tabulce.

Tabulka 8 Charakteristiky jednotlivych kooperaci

Zamgéfeni strategie

Specializace

Integrace

Koordinace

Hledani nového

Trzni okoli Atraktivni marZe jen | Atraktivni marze na | Atraktivni marze za- [ Mala marze na eta-
na nekterych stup- [ vSech stupnich fe- | visina kompetenci | blovanych trzich
nich fetézce tézce

Schopnosti firmy Specifické  schop- | Siroké spektrum | Sitova volba nejlep- [ Ochota ~ zanechat
nosti na urcitém | schopnosti Sich partnert staré a jit svou cestou
stupni

Realizace zaméfeni | Koncentrace na je- | Integrace vpted i | Koncentrace-out- Stalé hledani novych
den stupen vzad sourcing moznosti

Vyhoda Zhromadnéni  vy- [ Kontrola vSech | Mala kapitalova | Trzni vidce
roby stupnti vazby pifi vysoké

kontrole
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Zamgfeni strategie | Specializace Integrace Koordinace Hledani nového
Riziko Zavislost na partne- | Ztrata specializace | Ztrata kontroly Vysoké naklady pii
rech nevydatenych inova-
cich

Zdroj: Tomek a Vavrovd, 2007. s.40
5.1 Vznik retézcu

Rychly rozvoj fetézcii se v poslednich letech projevuje nejen v relativné stalych obchod-
nich vztazich dodavatelt a jejich zakaznikl a v informacni provéazanosti (o aktualni situaci
1 0 zamérech - napt. ve vyvoji vyrobki), ale jiz 1 ve fyzické kolokaci (spolecném umisténi)
pracovnikd raznych podnikd.

Akcelerace dodavatelsko-odbératelské propojenosti vyrobcti a u spottebniho zbozi i vy-
robct s obchodnimi organizacemi souvisi s akceleraci procesniho mysleni. Jakmile si lidé
uvédomi kli¢ovou tlohu plynulosti, bezztratovosti procesu, usiluji o ni nejen uvnitt pod-
niku (coz je zaklad), ale 1 v dodavkach materialu a komponentl. Pozaduji dodavky "pravé
vcas", v perfektni kvalité, pfimo na pracovisté, tak jako je tomu mezi pracovisti vlastniho
podniku. Neni zaddny logicky divod preruseni procesniho toku na podnikovych hranicich.
V fetézcich zatim jasn€ dominovala vedouci Gloha zdkaznika. Zékaznici kladou pozadavky
dodavatellim a ti je respektuji. V posledni dobé se vSak dodavatelé aktivizuji. Nabizeji
svym zéakazniklim, Ze jim provedou Iépe a produktivngji to, co si dosud zékaznici délali
samil.

A to je to, co predevsim fada mini firem a malych podniki jen obtizné chape. VéEtSinou
zatim panuje nevraziva konkurence malych podnikatelii. Po mnoha letech zédkazu podni-
kani se dnes pomérné Casto setkdvame s tim, ze u mnohych obchodniki, nebo femeslnikil
se projevuji silné vlastnické pocity, pomérné velkd uzavienost a ne-kooperativnost. Kazdy
v okoli je vidén ptes optiku nepratelské konkurence. Toto zakladni historické podnikatelské
nastaveni se v dneSni dobé stava brzdou a nebezpecim.

Kooperaéni tetézec zacina zpravidla béZznou formalni spolupraci jednotlivych podnikil
mezi sebou. Jediny novy prvek je, ze se podniky formalné ptihlésily ke spolupraci, Ze se o
nich vi, zZe jsou ke spolupraci ochotny a na spolupraci pfipraveny. Existuje tak urcita baze
podnikt, ze kterych mizeme nejvhodnéjsi, pro momentéalni nami potiebnou praci, vybirat.
Jinak spoluprace probiha na zékladé bézné domluvy mezi podniky. V CR jako ptiklad lze
uvést sdruzeni zemédélct ve zpracovatelskych organizacich, napt. mlékarny, jatka apod.,
sdruZeni obchodnikii malych venkovskych prodejen, atd.

5.2 Podnikatelské sité — aliance

Vys§im vyvojovym stadiem ve vztazich ekonomickych subjektl je jejich sitovani
(networking), kde se prolina spoluprace s konkurenci.
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Co jsou to fetézce, co jsou to sité? I kdyz zadna presna definice a odliSeni téchto pojmu
neexistuje, prevazuje nasledujici pojeti:

e v Fetézcich jsou v relativné stalych vztazich propojeni dodavatelé s odbérateli,
e Vv sitich spolupracuji i konkurenti a dalsi subjekty, napt. vysoké skoly, mésta a regi-
ony.

Sité malych a stiednich podniki jim zajist'uji ekonomii Gspor z rozsahu, aniz by likvi-
dovaly hlavni pfednosti drobného podnikédni. Na druhé strané velké podniky decentralizuji,
zavad¢ji vnitropodnikové trzni vztahy a casto deklarativné usiluji o vneseni "ducha" drob-
ného podnikani do velkého byznysu. Fakticky se vytvareji jakési vnitropodnikové sité,
které se prilis nelisi od mezipodnikovych.

Uspésné sité malych podniki jsou zaloZeny na nékolika zcela zasadnich piedpokladech
spoluprace — na duvére, iniciativeé, schopnostech a flexibilité. K vytvareni siti mohou pfi-
spét tyto diivody:

¢ podnikatelské diivody — sniZzeni narokl na individualni kapital, rozsifeni ptistupu
k trhtim, zlepSeni pfistupu ke zdrojim, inovacim, zmenseni individualniho rizika.
Uspory, které spoleéné aktivity piinaseji se daji shrnout:

o spole¢ny a tim i zodpovédnéjsi vybér dodavateld,
zvySenim velikosti organizace dochazi ke zvySeni vézenosti organizace
u dodavatelu,

o zvySenim nakupnich mnozstvi se zlepSuji nakupni ceny a podminky do-
davek.

e vyrobek — vyuziti volné kapacity, vyhodnéjsi ndkupy vstupli, pfeneseni vyroby ji-
nam (outsourcing). Vyhody vyuziti vyrobnich kapacit a dal$ich vyrobnich Ciniteli v
oblasti vyroby pfinasi:

o prekroceni hranic kritického mnoZstvi pro hospodarnost provozu,
celkové lepsi vyuziti strojnich kapacit zvySenim obratu,

sjednoceni soucastkové zakladny fizenou vyménou mezi partnery,

umoznéni ndkupu produktivnich, ale drahych specidlnich technologii,

vzéajemna podpora pii fizeni jakosti a certifikaci,

o O O O

o dodavky formou ,,vSechno z jedné ruky*.
e technologie — nové technologie, rozdéleni rizika, dosazeni prilomu Spoluprace ve
vyzkumu a vyvoji pfindsi synergicky efekt hlavné pfi:
o propojeni doposud relativné malych vyzkumné-vyvojovych skupinek,
o jasngj$i prognostické zacileni védeckovyzkumnych aktivit,
o vyssi rozpocet a prohloubeni znalosti v oblasti high-tech,
snizeni rizik Spatného zaméteni védeckovyzkumné prace,
o rozlozeni nakladi spojenych s pfihlaSovanim patentt, atp.
e marketing — pfistup k trhu, zavedeni vyrobku, vyhodnéjsi misto na trhu, distribu¢ni
cesta, mezi dalsi vyhody miZeme zatadit:
o spole¢ny vyzkum trhu, moznost zapojeni externi organizace,
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jasné definovani a vybér obchodniho segmentu,

zvyseni odbytovych mnoZzstvi, rozsifeni a stabilizace trhii,
rozsiteni produktové palety,

snizeni rizik pfi poruchéach vypadcich a ztratach vyssi moci,
§ir$i nabidka servisnich sluzeb,

O O O O O O

zvétSeni okruhu zndmosti sit€ podnikd, Sirsi reklama, hlavickové papiry,
firemni auta,
o zlepSeni moZnosti exportu.

Kooperace mezi jednotlivymi Cleny sité vytvari také vyssi financni stabilitu a tak ovliv-
nuje pristup k rozvojovému kapitalu tohoto seskupeni zvysenim kapitalu dochazi ke zlep-
Seni podminek uvérl, zlepSeni moznosti vyuzivani specialnich nabidek bank ¢i zvySeni
schopnosti ziskani grantti a pobidek.

Sjednocenim narokti na vzdélanost a zapojeni jednotlivych pracovnikii se vytvari pro-
stfedi pfiznivé pro rozvoj lidskych zdrojua, které mize byt i zdrojem inovacniho potencialu
této sit¢ diky snizeni naklada v oblasti vychovy ucnu, rekvalifikaci a dal§iho vzdélavani,
lepsimu vyuziti kvalifikace pracovnikli v disledku moznych piesunti mezi podniky ¢i lep-
$imu kapacitnimu vyuziti pracovnikl planovanim v ramci celé site.

Sité jsou pak dale charakterizovany témito znaky:

e vzajemna nezavislost ¢lent, systém je otevieny (neexistuje vnitini hierarchie),
e (Clenové sité se navzajem podporuji, preferuji pti zadavani kontraktu,

e vzijemna nekonkurence,

e cilem je maximalni zisk z obchodl vné sité a ne ze vzdjemnych kontrakti,

e demokracie uvnitt sité, ¢lenské firmy mohou mit podil jedna v druhé,

¢ nedodrzeni pravidel vede k vylouceni ¢lena — pieruSeni obchodnich vazeb,

e novi ¢lenové jsou duleziti pro ekonomickou silu sité, jsou vitani.

5.2.1 PRINCIPY ORGANIZOVANI SITE
Na formy organizace siti se miizeme divat z nékolika hledisek:

Geografie. Sit jako geograficky vymezeny primyslovy distrikt, spoléhajici na uzké pro-
pojeni podnikd s lokalnimi podnikatelskymi, politickymi a kulturnimi institucemi. Tedy
Zlinsko, Ostravsko, jizni Morava apod. se stavaji zdkladnimi hospodarskymi jednotkami,
vedenymi spolupraci uvnitt za uc¢elem aktivni hospodaiské soutéze namifené vné.

Akciova spole¢nost. Sit’ jako akciova spolecnost podniki sdilejicich omezené, drahé ¢i
vysokokapacitni zdroje: znalosti, trénink a konzultace svétové tiidy, Spickové technologie,
rizikovy finan¢ni kapital, zastupitelské, reklamni a prodejni sluzby, vyzkum a vyvoj, apod.,
tj. zdroje, které si maly ¢i stfedni podnik nemize sam dovolit, ale které jsou pln¢ dostupné
siti aktivné spolupracujicich podnikd.
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Ovladnuti Fetézce. Ovladnuti fetézce vyrobniho procesu je dal$im kritériem pro Gspées-
nou provazanost a spolupraci malych a stfednich podnikii. Kontrola celého vyrobniho pro-
cesu, od zajisténi surovinovych vstupil az po uspokojeni zakaznika, dnes ptedstavuje kli-
c¢ovou konkurenéni vyhodu, o kterou se podniky svétové tiidy uchéazeji. Podnikova sit’ je
tak definovana procesem samym. Proces je tim pravym tmelem, ktery podniky spojuje do
spoluprace, sdileni a konkurenceschopnosti.

Oborova definice. Sit’ jako oborové definovany primyslovy distrikt, spojujici podniky
v daném oboru za ucelem dosazeni rozmanitéjSich, kvalitnéjSich, levnéjSich ¢i rychlejSich
vyrobki a sluzeb. Tedy sit€ podnikii odévnich, obuvnickych, sklatskych, papirenskych,
softwarovych, cestovniho ruchu atd. Mnohé nové vyrobky a sluzby lze generovat na po-
mezich tradi¢nich oborii. Napft. propojeni koZedélnych, sklarskych, nabytkatskych a kovo-
délnych distrikth mize vytvorit metasit’, kterd uspokojuje i ty nejnarocnéjsi svétové zakaz-
niky v originadlnim vybaveni bytd, domu a kancelaii.

Mozné de-
finice

oo 8]

Malé podniky v daném regionu vytvoti akciovou spole¢nost a ta se napoji na sit’ pod-
purnych organizaci (univerzity, odborové a zaméstnanecké asociace, instituce marketingu,
vyzkumu a vyvoje, lokalni vlady a centralni agentury). Akcionarské podniky (¢lenové site)
pak spolupracuji na transformaci ¢len fetézce do znalostnich firem a organizaci. Vytvari
se spolecné zdroje, které zajist'uji Skoleni a trénink zaméstnancii 1 vrcholného fizeni, vy-
ménu zkugenosti, zvladnuti a vyuziti technologii, vytvafeni vztahii spoluprace atd. Ceska
republika by méla mit tfi navzajem se dopliujici site:

e Sité spoluprace malych a stiednich podnikd,
e Sité spoluprace velkych podnikti s malymi a stfednimi podniky, a
e Sité spoluprace velkych podnik.

Z tohoto rozboru vyplyva i obecna definice sité, ktera je uvedena nize.

Sité MSP tedy predstavuji spojeni firem do takovych skupin, které vytvareji vyrobni
pro-gram s ekonomickou a vyjednavaci silou. Sit’ je v zasadé decentralizovanym orga-
nizmem, ktery nema zadné jasné vymezené hranice ani Zadné centrum. Neni v podstaté nic,
co by ji fidilo. Neexistuje zde vzajemna zavislost. Jedna se o organizace rozptylené na ob-
rovském uzemi, které mohou mit globalni vliv. Nespojuje je geografické poloha, ale infor-
mace — velice intenzivni a velice rychlé informacni toky, proudici t€émito rozptylenymi
castmi. V této nove vzniklé organizaci panuje vétsi nejednoznacnost a vetsi neurcitost oh-
ledné toho, kdo skutecné je soucésti organizace a kdo jiz jeji soucasti neni. Jinak feceno, je
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v ni spousta konzultantti, subdodavatelti a lidi na ¢astecny uvazek. Dokonce 1 zakaznici
mohou mit chvilemi pocit, ze jsou soucasti podniku.

TYPOLOGIE SITI

Evropska unie rozeznava Ctyfi typy siti:

e v ramci jednoho sektoru,

e v ramci jednoho dodavatelského fetézce,

e v ramci jedné lokality

e sité se stejnymi potifebami Skoleni a vzdélavani.

Sit’ v ramci stejného sektoru. Jde o nejbéZznéjsi typ sité. Tato sit’ zahrnuje samoziejmé
konkurenéni subjekty, které ale hledaji spolecné vyhody. Nejde o cenovy kartel, ale o sdru-
zeni sil za ucel vyfizeni velkych zakazek, na které jednotlivé firmy samostatné nestaci.
Mezi vyhody siti ve stejném sektoru dale patii lepsi prizkum trhu, lepsi povédomi o vyvoji
odvétvi a novych technologiich, ptilezitosti pro spole¢né obchody a marketingovou poli-
tiku.

Sité v ramci jednoho dodavatelského Fetézce. Zahrnuji malé a sttedni podniky obcho-
dujici s jednim dominantnim partnerem. Mohou to byt sdruzeni dodavateld vyrobkt pro
jeden obchodni fetézec, €i naopak sdruzeni odbératelti urcitého typu vyrobkl (naptiklad
sdruzeni zeméd¢€lct dodavajicich potraviny do né¢jaké-ho obchodniho fetézce a soucasné
odebirajici techniku, osiva a hnojiva z jednoho zdroje). Vysledkem takovych forem ob-
chodnich vztaht jsou pochopitelné lepsi dosahované ceny dodavek (vyssi pti prodeji a nizsi
pfi ndkupu). Dal§im efektem tohoto druhu sité je vytvofeni rovnych podminek pro v§echny
ucastniky a spoluprace pfii reakci na potieby trhu.

Sité v ramci jedné lokality. Vznikaji v jednom mést¢, regionu ¢i prumyslovém parku.
Zahrnuji proto rizné typy podnikt piisobicich v fad€ odvétvi. Vzajemné si vétSinou nekon-
kuruji. Cilem jejich spoluprace je zvySeni hospodaiské vykonnosti regionu a proto jsou
velmi vyznamné podporovany organy mistni spravy a samospravy.

Sité MSP vynikajici za ii¢elem zvySovani kvalifikace a vzdélavani. Celozivotni vzdé-
lavani je nezbytnou podminkou udrzeni konkurenceschopnosti firmy v podminkéch zo-
stfené globalni soutéZe. Nejedna se pouze o majitele firem ¢i vrcholovy management, ale
vSechny zaméstnance a podnik se musi postarat, aby k tomu méli ptilezitost. Vzdélavani
ale neni levna zélezitost a proto je vyhodné, kdyz se n¢kolik malych a stfednich podnika
sdruZi za ucelem spole¢ného soustavného vzdélavani. To umoZiuje, aby se proSkolovani
provadélo efektivné, co nejlevnéji, ale soucasné maximalné piizptisobiveé charakteru a za-
meéfeni ucastnickych subjekti.
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N

Kazda sit’ je charakterizovana pomoci péti prvki, které ovliviiyji jeji stabilitu a ucel
(Mikolas, 2010). Zkuste si sami ur¢it, jaké priority by mékla mit sit’ v kazdé ¢asti.
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5.3 Klastry

Koncepce klastri neni nova. Jiz v roce 1890 si vlivny britsky ekonom Alfred Marshall
v§iml, ze prumyslové obory jsou Casto geograficky koncentrovany a ziskavaji vyznamny
prospéch z externalit, jako jsou uspory z rozsahu a tzv. "ptelévani" (spillovers), generova-
nych témito koncentracemi. Tyto externality vznikaji v dasledku:

e prildkani a rozvoje piibuznych obori poskytujicich specializované vstupy a sluzby
(v€etné vyrobcu specializovaného zatizeni pro dany prumysl),

e vytvafeni rezervoaru specializovanych pracovnich sil se viemi dovednostmi, zna- Klastry
lostmi a know—how potiebnym pro dané odvétvi,

e Sifeni nadpadd, znalosti a technickych postupit mezi podniky v rdmci od-vétvi,

e vytvoreni "primyslové atmosféry" se souborem formalnich a neformalnich pracov-
nich praktik, zvyki, tradic, socidlnich hodnot a specializovanych instituci, které
umoziuji danému pramyslu, aby se inovoval a efektivné fungoval. Disledky

Rozvoj téchto zdrojl (tj. dovednosti, znalosti, dodavatelé, specializované instituce) je
mozny praveé tim kritickym mnozstvim dosazenym geografickou koncentraci konkrétniho
prumyslu. Marshallova analyza se vztahovala k primyslovym koncentracim formovanym
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wewvr

myslové obory vzniklé béhem 20. stoleti a také nejnovéjsi obory jako jsou digitdlni média
a biotechnologie, jsou rovnéz ptikladem silnych geografickych koncentraci. Pokraovate-
lem této a dalSich praci se v moderni ekonomické teorii stal Michael Porter, profesor Ha-
rvard Business School a uzndvany expert na konkurenceschopnost, svou publikaci z roku
1990 nazvanou "Konkurenceschopnost naroda”.

mL

Klastr dle Portera. Ve své praci definuje klastry jako ,,geografickou koncentraci vza-
jemné¢ propojenych podnikt, specializovanych dodavatelli, poskytovateltl sluzeb, podniki
v ptibuznych oborech a pfidruzenych instituci zvlasté téch, které¢ spolu soutézi ale takeé
spolupracuji".

Definice
klastru K vétsimu rozsifeni sdruZzeni MSP zacalo dochézet teprve v poslednich patnacti letech

dvacatého stoleti, v souladu s tim, jak se rozristaly moznosti vypocetni techniky, informac-
nich a komunikacnich systémti. Ukézalo se, ze sitova spoluprace je dobra a silna myslenka.
V minulych letech se hledaly pravni formy propojeni, zdroje financovani a nové myslen-
kové koncepty. Z pocatku se rodily pfedevsim kooperacni fetézce, dodavatelské fetézce a
v posledni dobé& dochézi i k seskupovani MSP do oborovych primyslovych klastrt, které
nemaji charakter vertikalni, ale spiSe horizontalni a v rdmci svych inovaénich aktivit vyu-
zivaji 1 sluZzeb nevyrobnich organizaci — jako jsou odborné Skoly, univerzity a vyzkumné
instituce, poradenské a vzdelavaci instituce apod. Oznaceni priumyslovy klastr neni jediné,
pouzivaji se naddle i dal§i oznaceni jako sdruZovani MSP, sit¢ MSP, kooperace MSP Ci
kooperacéni sité, kompetencni centra a sité, shluky, hrozny seskupeni.

m

Obecna definice. Klastr je geograficky soustiedéna skupina vzajemné provazanych fi-
rem (odvétvi) a instituci, jejichz vazby navzédjem posiluji a zvysuji jejich konkurencni vy-
hodu.

V této obecné definici pritom za konkuren¢ni vyhodu povazujeme schopnost firmy (od-
veétvi) plisobit na globalnich trzich, odvétvi je zde definovano v uz§im slova smyslu speci-
fickym druhem zboZi (napf. persondlni pocitace a ne vypocetni technika, nebo enzymy a
ne bio-technologie apod.) a sluzeb (napf. finan¢ni poradenstvi). Geografickou soustiedé-
nosti klastru se mysli dosazitelna vzdalenost, tj. oblast, kam 1ze vycestovat v rdmci jednoho
pracovniho dne.
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Evropska komise definovala klastry jako skupiny nezavislych podnikt a ptidruzenych
instituci, které jsou:

e spolupracujici a soutézici.

e geograficky koncentrované v jednom nebo nékolika regionech, i kdyz tyto klastry
maji globalni rozsah. Faktor geografické blizkosti je podminkou vytvoieni nefor-
malnich vazeb, které jsou pro existenci a fungovani klastru esencidlni. Pouze diky
témto vazbam mohou mezi ¢leny klastru vznikat spolecné rozvojové projekty a tim
je plné vyuzit rGstovy potencial oboru v daném regionu.

e specializované v konkrétni oblasti provazané spolecnymi technologiemi a doved-
nostmi.

e zaloZeny bud’ na védeckych poznatcich nebo tradi¢nich odvétvich.

5.3.1 ZAKLADNI TYPY ORGANIZACE KLASTRU
V podstaté rozliSujeme ti zédkladni typy klastri:

Horizontalni Kklastr, ktery je tvofen fadou vyrobci, pfevazné stejné branze (napt. ko-
zedélny nebo textilni pramysl), kteti se spoji do klastru za i¢elem docileni lepSich cen pfti
nakupu materialu, dale pak lepSich prodejnich moznosti pti vyuziti spoleéného zastupovani
na veletrzich, v zahrani¢i apod. Postaveni jednotlivych firem je stejné.

Naproti tomu ve vertikalnim Kklastru jsou rizné dodavatelské podniky a instituce v ce- ;’;3:”“
1ém spektru vyrobniho programu se propoji s ur€itym zpravidla vétS§im podnikem do stra- yjastru
tegického fetézce proto, aby bylo moZné s dostate€nym casovym piredstihem zasvétit do-
davatele do strategickych zdmérii vyrobce findlu a subdodavatelé méli dostatek Casu na
vyvoj a pripravu novy modelil svych subdodavek pro inovovany finalni vyrobek. Dalsi
moznost spoc¢iva v tom, Ze se spoji firmy podnikajici ve stejné oblasti v riznych profesich
— napft. stavebni firma si zajisti spolupraci mensich femeslnych firem, které potiebuje u
svych zakazek pouze obcas jako napt. klempifi, pokryvaci, instalatéti, topenari, malifi, ob-
kladaci, ale napf. i projektanti, statici, energetici, pozarni technici, ekologové, pravnici
apod. Stavebni firma je pak schopna vystupovat jako generdlni dodavatel, coz se promita
do velikosti zakazek i ceny dila. V této form¢ spoluprace tedy jedna firma zastteSuje fun-
govani klastru.

Kromé¢ vysSe uvedeného vertikalniho fetézce mize mit znama automobilka i lateralni
sit’, ktera spoc¢iva v tom, ze existuje napt. fada firem, které dopliuji, upravuji, trimuji kla-
sické modely automobilii. Dnes jiz vétSina dobrych automobilek nabizi sama velmi Siroky
sortiment rtiznych uprav, které si mtize zakaznik objednat, ale 1 tak existuje stale jesté fada
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firem, které na automobily vychézejici z pasu dale upravuji a nabizi zdkazniklim napt. spo-
ilery, vytahovani blatnikt, pfidavna svétla a rampy, Gpravy motort a karoserie, atp.

Spolupraci v klastru mizeme rozlisit ze dvou zakladnich pohledi:

Klastry zaloZené na hodnotovém Fetézci jsou obecné definovany siti dodavatelskych
vazeb, mezi nimiz existuje linearni propojeni od surovin po finalni vyrobek. Naptiklad au-
tomobilovy klastr je obvykle vybudovan kolem patete hodnotového fetézce spojujiciho vy-
robce automobilll s jeho dodavateli, kteti mohou byt dale spojeni s vyrobci specializova-
nych primyslovych zafizeni, elektroniky, plast, gumy a textilu. Podpora tohoto druhu

cvwr

zavislosti na jejich konkrétnich pottebach.

[Herovopceromen ]

Moznosti
rozvoje
klastra

V Ceské republice jsou to napiiklad projekty devaiského klastru v Moravskoslezském
kraji, klastru obalovych systému v Pardubickém a Kralovehradeckém kraji nebo projekt
technickych textilii v NUTS II. Severovychod. Zkuste najit dalsi p¥iklady!

Druhou skupinou je klastr zaloZeny na kompetencich se soustfedi na konkrétni oblast
technické expertizy nebo kompetence v regionu, jako jsou naptiklad vyzkumné nebo vzdé-
lavaci dovednosti. V tom-to typu Klastru se nejedna o klicové dodavatelské vazby v ramci
daného odvétvi, ale o aplikaci samotnych znalosti a expertizy Casto napfi¢ velmi rozdilnymi
hospodarskymi aktivitami.

[Herovopceromen ]

Ptikladem takového klastru by mohly byt informacni technologie a software v Morav-
skoslezském kraji nebo projekt biotechnologie v Jihomoravském kraji, jejichz geograficka
koncentrace miize byt zfejma, avSak aplikace a klienti pro tyto dovednosti jsou velmi riz-
norodé. Zkuste najit dalsi priklady!

Rist jedné firmy, generuje poptavku pro jiné firmy v pfimém i nepfimém okoli, v ostat-
nich ptibuznych odvétvich. Vyvoj klastru se stdva vzajemné se posilujicim systémem, kde
se piinosy prelévaji pfedevsim mezi odvétvimi v klastru. Z toho vyplyva i jeho zivotni cyk-
lus znazornény obrazkem ¢. 24
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Obrazek 24 Stadia klastru

Stadium | Charakteristika vyvojového stadia Faze

1. Formovani prvnich firem na zakladé mistnich | embryonalni
specifickych podminek, nasleduje odstépeni dalsich.

2. Vytvofeni skupiny specializovanych dodavatell a | rtstu
servisnich firem a specialniho trhu prace.

3. Formovani novych organizaci, které obsluhuji firmy | rozvoje
v klastru.

4. Prilakani firem zvenci, ptilakani kvalifikované pracovni | vrcholova,
sily, vytvofeni podminek pro rist novych firem. fungujici

5. Vytvofeni netrznich a neobchodnich vazeb a vztahti. poklesu

6. OhrozZeni etapou upadku z divodu uzavieni se klastru do | ipadkova
sebe v daném regionu

Zdroj: Lednicky, Vanék a Stelmach, 2005

Podle Portera je to prave konkurence mezi soupeticimi firmami v klastru, kterd povzbu-
zuje rust, protoze nuti firmy inovovat, zlepSovat a zdokonalovat technologii a ty mohou

ptispivat k ristu a rozvoji klastru. Mezi dal$i faktory miizeme zminit:

Aglomeracni ispory mohou pobizet konkurenci, coz povzbuzuje pienos informaci,
znalosti a transfer technologii mezi firmami a mliZe to vést k novému ristu odvétvi
a tedy k celkovému ristu klastru.

faktor vyvojovych kapacit, kterymi klastr disponuje. vyznamnou roli pfedstavuje na-
pojeni klastri na univerzity a vyzkumna pracovisté. Tito partnefi umoznuji sdruze-
nym podnikdm vyrazny inovaéni pokrok v jejich oboru.

kooperujici podniky v klastru nabizi dostateéné Siroké portfolio vyrobkl a tim
dokazi uspokojit SirSi okruh zédkazniki. MoZnost vyrobnich kooperaci a sofistiko-
vané délby préce zajisSt'uje potiebnou ekonomii rozsahu vyroby ¢i jinych ¢innosti na
pokrokovych technologiich.

dalSim dualezitym faktorem, ktery pozitivné ovliviiuje hospodateni jednotlivych
¢lent klastru, je moznost vyuzit rozsahu klastru pfi nakupu materialu i dilt. Vyjed-
navaci pozice s velkymi obchodnimi fetézci se podstatné zlepsuje.

Casto se vyskytuje otdzka idealni velikosti klastru. Na jedné stran& velmi maly pocet
ucastnikil ztraci vyhody kritického mnozstvi. Na druhé strané pfili§ velky pocet podnikt
miuize vést ke slozité a nesnadné koordinaci a networkingu. Odpovéd’ tedy zavisi na dyna-
mice regionu, Grovni duveéry mezi zainteresovanymi podniky a zamé&feni klastru. MPO sta-
novilo na zaklad¢ zkuSenosti ze zahranici jako minimalni velikost klastru 15 Gc¢astnika v
ramci podminek Zadosti o financovani. Pfedpokladd se vSak, Ze velikost klastrti bude
znacné vetsi.
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5.4 Franchising

Jednou z dalsich forem rozvoje podniku je moznost vyuziti franchisingu. Podle mezina-
rodni asociace franchizingu je franchising metoda distribuce vyrobka ¢i sluzeb pomoci
franchisového systému, do kterého vstupuji dvé strany:

e franchisor, ktery propujéuje jeho ochrannou znamku nebo obchodni jméno a ob-
chodni systém ,

e franchisant, ktery plati po¢ateéni poplatek za pravo podnikat v této fransizy jeho
jménem a systémem.

Fransiza Franchisor a franchisant maji mezi sebou smluvni vztah a franchisor ¢asto poskytuje
plnou skalu vSech sluzeb, véetn€ mista vybéru, Skoleni, produktové dodavky , marketin-
gové plany a dokonce i pomoc pii ziskdvani finan¢nich prostfedki. Ve skutecnosti je nutné,
aby jej vybavil provozni ptiruc¢kou, ktera by mél obsahovat nasledujici polozky:

e Soubor marketingovych informaci o trhu, trendy, podnikatelské prostiedi
e Prvky marketingového mixu

e Provozni ptirucka

e Pravni podminky a dozor.

Na tutoridl si vyhledejte libovolny koncept fransizy a diskutujte jeho vyhody a nevyhody
pro rozvoj podnikani.

5.5 Rozvoj podnikani pomoci inovaci

Inovace jsou dillezitym tématem v podnikani?*. Vzhledem k tomu, Zze inovace jsou
také povazovany za hlavni hnaci silu ekonomiky, inovaéni faktory a inova¢ni potencial je
povazovan za zasadni.

Kazdy z nds miize mit dobry ndpad. Spolecnosti prosperuji a prezivaji na dobrych na-
padech. Ti, kdo upfednostiuji vytvaieni a jednani na zaklad¢é dobrych napadu, Casto pre-
vezmou vedouci postaveni na trhu. V dnes$ni hyperkonkuren¢nim obchodnim  pro-
stiedi muze Spatné zhodnoceni napadu ptinést mnohamilionovy omyl. Proto je nutné ino-
vacéni proces fidit ( Hisrich et al.2010, str. 24-25).

24 Podrobngji o inovacich v kurzu Management inovaci nebo Rizeni inovaci.
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Rizeni inovaci je obvykle jednim z poslednich pracovnich procesi uvniti organizace,
které jsou systemizovany. Na rozdil od ostatnich podnikovych procest, inovace mo-
hou byt velmi obtizné pro spravu, piedevsim diky vyzvam, které jsou zapotiebi k jejich
vytvoreni. Organizace musi nejprve vytvorit proinovacni kulturu. To zaina tim, ze vy-
tvari inovacni trziste, integruji  multidisciplinarni pohled do inovac¢niho procesu a podpo-
ruji véasné  udaje pro  rozhodovani. V praktickém uplatnéni, zakladni principy z ino-
vaci je nékdy obtizné realizovat, ale tyto vysledky stoji za to usili. Inovace nese Cisté lid-
ské kvality, a proto je snad jediny zpiisob, jak se udrzet konkurenéni vyhodu v tomto ostie
konkuren¢nim svété. Nejcastéji rozliSujeme ti zakladni typy inovaci, hlavné v oblasti pod-
nikdni MSP:

e Be&zné - Nové produkty s malymi technologickymi zménami.
e Technologické - Nové produkty s vyznamnym technologickym pokrokem.
e Radikalni - nové produkty s urcitymi technologickymi zménami.

Inovace miize byt o riizném stupni jedine¢nosti. VEtSina inovace zavedené na trhu jsou
obycejné inovace jen s trochou jedinec¢nosti nebo technologie. Bez ohledu na svou uroven
jedinecnosti nebo technologii, kazda inovace (zejména na posledni dva druhy) se vyviji
smérem ke komercializaci a vytvaii ekonomické bohatstvi . Udrzeni inovace umoziuje or-
ganizacim udrzet konkurenc¢ni pozici.

Mala velikost podniku bude pfedstavovat ma vyhodu s ohledem na to byt vice inova-
tivni. Tyto divody lze pficitat vice faktoram (Cornwall , 2009):

e Vasen. Majitelé MSP maji zajem na vytvareni uspésnych podniki a jsou otevienéjsi
k novym konceptlim a napadiim pro dosazeni tohoto cile.

e Zakaznické spojeni . Byt maly znamena, ze tyto firmy lépe znaji potieby svych
zakazniki. Také se snadnéji prizpiisobuji zménam.

e Ochota experimentovat. Majitelé MSP jsou ochotni riskovat neuspéch v nékterych
pokusech.

e Omezeni zdroji. Vzhledem k tomu, ze malé podniky maji méné zdroju, staly se
dobré v tom, ze mohou délat vice za mén¢.

e Informace o sdileni. Mensi velikost miize znamenat, Ze tam je ptisnéjsi socialni sit’
pro sdileni napadi.

V oblasti inovaci jsou ¢asto rozdéleny do nasledujicich typt:

e Produktova inovace, ktera zahrnuje zavedeni nového vyrobku ¢i sluzby, ktera je
podstatné lepsi. To by mohlo zahrnovat zlepseni ve funkénich vlastnostech, technic-
kych vlastnostech, jednoduchosti v pouziti nebo dalsich parametrech.

e Procesni inovace, ktera spo¢iva v implementaci nové nebo vyznamné zlepsené vy-
robni nebo dodaci metody.

e Marketingova inovace, ktera je zalozena na vyvoji novych marketingovych metod,
se zlepSenim designu nebo baleni, produktové propagace ¢i cenové politiky.
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e Organizacni inovace , kterd zahrnuje na tvorbu novych organizaci, obchodnich
praktik ¢i nové organizacni chovéni .

5.5.1 TYPOLOGIE INOVACI

Inovacni systémy jsou také velmi citlivé na zmény v prostiedi. VétSina jednotlivcl vy-
zaduje urcité vadei principy, které podnécuji nové mysleni. K tomu je nutna komunikace a
podpora kreativniho mysleni umoznujici plného vyuziti tvar¢iho talentu a znalosti v ramci
Vv organizace. Je tfeba si uvédomit, ze podnétem k inovacim mize byt také uzivatel vyrobku
¢i sluzby. Inovace jsou tradicné spojeny s produkty a sluzbami a soucasné nové technologie
mohou naruSovat tradi¢ni obchodni modely a mohou vyzadovat 1épe Skolenou pracovni
silu ¢i vybaveni. Jedna se predevsim o vyuziti digitdlnich technologii, které mohou sniZzovat
naklady, avsak zlep$uji dosaZitelnost sluzeb. Siroka uroveti inovace mize byt klasifikovana
ve tiech kategoriich:

e Ocekavana inovace. To je néco, co vSichni chtgji a pieji si to, aby se stalo. Napf.
byl vypracovan projekt na urcity typ ockovaci latky, o¢ekavame tedy, ze latka bude
vytvofena — inovace je tedy pro projekt specifickd, podnikatel si je toho védom a je
na to pfipraven.

e Neocekavana inovace. Vznika tehdy, kdyZ v rdmci normélniho procesu vznikne
néco nového.

e Inovace v procesu evoluce. Kazdy vyrobek nebo proces je neni uplné vhodny na-
bizet v ur¢itou dobu. Je tfeba jej upravovat na zakladé poptavky, Zivotnich zmén
apod. Tento vyvoj je mozny diky inovaci v designu produktu ¢i parametru procesu.

To neznamena, ze kazda inovace je v jadru Spatna. Uspésna realizace inovacnich fidicich
postupti mize pomoci k podnikani a efektivné vyuzit prilezitosti vytvotfenych pomoci nové
technologie pro ziskavani penéz. Rizeni inovaci potom znamena:

e Definovat nové aplikace ze stavajicich produktii a sluzeb nabizenych prostiednic-
tvim podniku. V praxi to znamena inovace novych segmentu trhu.

e Definovat nové aplikace ze stavajicich zdroji. Pracovnici, Stroje, material a techno-
logie mohou byt jinak a efektivné pierozdéleny k podnikatelskym téeltm.

e Definice pravdépodobného nového uplatnéni stavajiciho zdroje nebo jeho mirné mo-
difikace na zvyseni navratnosti.

5.5.2 OCHRANA INOVACI

Neschopnost ostatnich, aby napodobili na strategické zdroje je klicem k vyuziti pro-
sttedki k dosazeni dlouhodobé konkurenéni vyhody. Spolecnosti jsou ovSem chytré a
ucinna imitace je velmi ¢asto mozna. Nicméné aktivni prostredky, které zahrnuji dusevni
vlastnictvi omezuji nebo dokonce vylucuji toto riziko.
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Ochrana dusevniho vlastnictvi se vztahuje k tvorbé vynalezii,, uméleckych vyrobku ¢i
znacek. Mezi Ctyfi hlavni typy duSevniho vlastnictvi patfi patenty, echranné znamky, au-
torska prdava a obchodni tajemstvi. Tato ¢ast duSevniho vlastnictvi je cennd, vzacna a
nezastupitelna a predstavuje strategicky zdroj. Nékteré formy dusevniho vlastnictvi jsou
nejlépe chranény podle pravnich piedpisti a mél by na mé pamatovat kazdy, nejen maly a
sttedni podnikatel.

Patenty jsou pravni vyhlasky, které chrani vynalezy pted pifimou imitaci po omezenou
dobu. Ziskani patentu zahrnuje naro¢ny proces. Chcete-li ziskat patent napi. US Patent and
Trademark Office, vynalezce musi prokazat, ze vynalez je novy a neznamy. Pokud majitel
patentu prokaze, Ze firma ¢i osoba porusila prava v patentu, majitel mize Zalovat o nahradu
Skody. Doba platnosti patentu je omezena — musite se seznamit s danou legislativou popf.
pofadat o konzultace.?®

Na druhé strané ochranné zndmky mohou byt dostupnéjsi a pomahaji podniku vybudo-
vat identitu na trhu. N¢které znacky jsou tak ikonické, ze témé&r vSichni spotiebitelé je roz-
poznavaji jako zlaté oblouky McDonalda, vinovka na Nike ¢i obrys ¢asti s jablkem u Apple.

Ochrana
inovaci

Ochranné znamky ®, ™ jsou fraze, obrazky, nazvy nebo symboly pouzivané k identi-
fikaci na konkrétni organizace.

Ochranné zndmky mohou byt dlleZité jakykoliv podnik, protoZe vydélavaji obrovské
sumy z penéz prostiednictvim licenénich poplatkti z umisténi ochrannych znamek na ko-
Sile, mikiny , ¢epice , batohy a jiné spotiebni zboZi.

Autorska prava © poskytuji exkluzivni prava tvircd origindlnich uméleckych dél jako
jsou knihy, filmy, pisnicky a scénaii. Neékdy autorska prava jsou prodavana a licencovana.
Autorska prava vSak nechrani napady. Prace musi byt vV psané nebo zaznamenané podobé.
Rovnéz neexistuje zadny oficidlni registracni systém pro autorska préava.

3 http://www.ipo.gov.uk/types/tm.htm
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o]

Obchodni tajemstvi se vztahuji k postupiim a vzorim, které¢ jsou pro dané podnikani

dulezité. Obchodni tajemstvi jsou chranéna podle zakont o kradezich, ale jakmile tajemstvi
je odhaleno, ze dale nemuze byt tajemstvim. Proto se musi spoléhat na divéryhodnost téch,

ktefi ho stfezi.

K zopakovani si ujasnéte zakladni pojmy. Zkuste souhlasit nebo nesouhlasit s té-

mito vyroky (ano/ne).

1.

N

ok w

Retézce MSP tedy predstavuji spojeni firem do takovych skupin, které vytvareji vy-
robni program s ekonomickou a vyjednavaci silou.

Klastr je geograficky soustfedéna skupina vzajemné provazanych firem (odvétvi) a in-
stituci.

Franchisor propiijcuje ochrannou znamku.

Autorska prava jsou fraze, obrazky, nazvy nebo symboly uméleckych dél.

Obchodni tajemstvi se nevztahuji k postupiim a vzorim, kter¢ jsou pro dané podnikani
dulezité.

Ellswmrtmapmry ]

Rozvoj MSP casto zavisi na tom, zda dokazi spolupracovat ¢i nikoliv. Na vybér maji

moznost sdruzovat se jak neformalné ¢i ve formé formalni spoluprace pomoci fetézct a
siti. Alternativou rozvoje je francizing. Nejvice rizikovou oblasti rozvoje je realizace ino-

vaci rtizného typu. Kazdou takovou aktivitu je pak vhodné chranit pied zneuzitim dostup-

nymi pravnimi prostiedky.

EIEZTEE

1)Ne, 2) ano, 3) ano, 4) ne, 5)ne.
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6 VLASTNI VSTUP DO PODNIKANI

owrmmeeroy [

V této kapitole se naucite zhodnotit vlastni myslenky do podnikani. K tomu vyuzijete
Lean Canvas pro zhodnoceni myslenky. Seznamite se se zékladni strukturou podnikatel-
ského planu. K tomu vyuZijete zékladni analyza prostiedi, analyza rizik takto pfipravenych
plant.

A ==

e Student pochopi zékladni vyznam podnikatelského planu v podnikani.
e Student se nauci pojmenovat a pouzit jednotlivé ¢asti planu.
e Student se nauci zakladnim pravidlim sestaveni rozpoctu.

casrormeamviesroy  [[]

K nastudovani business modelt a struktury planu budete potfebovat asi 180 minut.

Plan, rozpocet, marketing, cilova skupina, cil, analyza rizik, business model.

Jednim z nejvyraznéjsich principt vnitiniho trhu EU je svoboda pohybu zbozi, osob,
sluzeb a kapitalu. Pokud jde o svobodu pohybu osob a jejich zaméstnani v jinych ¢lenskych
statech EU, vyminily si nékteré ¢lenské staty (s ohledem na vysokou nezaméstnanost jejich
vlastnich obc¢antl) urcita pfechodna obdobi, po kterd zlistdva moznost zaméstnavani ome-
zena a nékterd jsou platna doposud. Avsak hlavni vyhody pro ¢esky podnikatelsky sektor
vyplyvaji pfedevsim z plného zapojeni do vnitiniho trhu EU, kde dnes ¢eské podniky maji
moznost oslovit pies ptl miliardy koupé&schopnych spotiebitelii. Chceme-li zacit podnikat
je nutné zvazit nékolik zakladnich pfedpokladu jako je zakladni podnikatelska legislativa
¢i vlastni podnikatelsky napad.
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Vlastni vstup do podnikani

6.1 Zakladni podnikatelska legislativa

Pravni uprava podminek pro podnikani v Ceské republice vychazi z Listiny zakladnich
prav a svobod, kde je zakotveno pravo kazdého ob¢ana podnikat a provozovat jinou hos-
podatskou ¢innost a také pravo vlastnit majetek.

Konkrétni legislativni uprava je dana zivnostenskym zadkonem, popft. dal§imi zakony,
které upravuji podminky pro podnikani v ¢innostech vyloucenych z plsobnosti Zivnosten-
ského zakona. Vyznamna jsou i ustanoveni obcanského zakoniku, ktery upravuje naptiklad
majetkové vztahy fyzickych a pravnickych osob ¢i zédkon o obchodnich korporacich.

K dobrému vedeni lidi ¢i fizeni podniku a napliiovani jeho strategie nestaci pouze roz-
vijet manaZerské dovednosti, ale také dalsi znalosti, které mohou pomoci vést podnik v
,»mezich zadkona®. Rovnéz je pro néj dilezitd zdkladni znalost ekonomiky podniku.

6.1.1 PRAVNIi MINIMUM

Samostatny podnikatel ¢i vlastnik malého podniku nemusi byt pravni expert, ale mél by
mit zékladni znalosti pro vymezeni jeho podnikatelské ¢innosti. Mél by se ale umét zori-
entovat v zakladnich oblastech, které bude potiebovat a ve specializovanych ptipadech jiz
vyhledavat odbornou pomoc a konzultace. Jedna se predevsim o tyto oblasti:

e Zahijeni podnikani a naklady na podnikani. Je tfeba zvazit spravnou pravni
formu, vyfidit formalni nélezitosti a zjistit, kolik nas provozovani vlastni ¢innosti

bude stat:

o Zakon €. 89/2012 Sb.,Novy obcansky zakonik, ve znéni pozdéjsich pred-
pist,

o Zakon €. 90/2012 Sb., o Obchodnich korporacich, ve znéni pozdéjSich
piedpis,

o Zakon ¢. 16/1993 Sb., Zakon o dani silni¢ni, ve znéni pozdéjsich pred-
pist,

o Zékon ¢. 235/2004 Sb., Zakon o dani z pfidané hodnoty, ve znéni poz-
déjsich predpist,

o Zakon ¢. 586/1992 Sb., Zakon o danich z piijm1l, ve znéni pozdé;sich
piedpis,

o Zékon ¢. 143/2001 Sb., Zakon o ochran¢ hospodaiské soutéze, ve znéni
pozdéjsich predpist,

o Zakon ¢&. 563/1991 Sb., Zékon o ucetnictvi, ve znéni pozdéjsich pred-
pist,

o Zékon €. 455/1991 Sb.,Zékon o zivnostenském podnikani, ve znéni poz-
déjsich predpist.

o Mezi dalsi pfedpisy mtizeme zahrnout: Zakon o pojisténi na socidlnim
zabezpeceni a prispévku na politiku zaméstnanosti, Zakon o pojistném
na vSeobecném zdravotnim pojisténi, hygienické a pozéarni predpisy.
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e Pracovni smlouvy a zaméstnanci. Vytvafeni dohod, pracovnich smluv — znalost
pracovniho prava, zdkoniku prace.

¢ Ochrana Vaseho duSevniho vlastnictvi — uzitné vzory, autorska prava, patenty,
receptury, know-how

e Oblast marketingu a spoti‘ebitele — eticka reklama, ochrana spotiebitele.

6.1.2 KRITERIA VOLBY TYPU PODNIKU

Volba formy obchodni spolecnosti zavisi na mnoha faktorech. Slozitost podnikani mize
diktovat i typ obchodni spole¢nosti. Nicmén¢, mnoho faktort, jsou ovlivnény piimo nebo
nepiimo finan¢nimi faktory.

Piimé financni faktory jsou predevsim otazky tykajici se danovych otazek, zranitel-
nosti a ohrozeni ze soudnich sporti a moznosti ziskavat zisky z podnikani pro majitele.

Neprimé faktory jsou nasledujici:

e rozsah, v jakém vlastnik firmy chce dosahnout kontroly nad podnikem,

e vztah, jaky by mél majitel se svymi partnery ¢i investory a

e vnimané riziko spojené s podnikdnim. Tento posledni faktor je vazan na otdzku, do
jaké miry majitel bude investovat své vlastni penize a majetek.

Kazdy novy podnik musi zvolit pravni formu vlastnictvi. Mezi nej¢astéjsi formy patii
podnikani fyzickych osob a obchodni korporace. Pravni forma podnikéni je jednim z prv-
nich rozhodnuti, které podnikatel bude muset délat. ProtoZe toto rozhodnuti bude mit dlou-
hodobé¢ disledky, je dulezité poradit se s pravnikem ¢i ti€etnim poradcem a ucinit spravné
rozhodnuti. NizZe jsou uvedeny nékteré¢ faktory, které¢ by se mély zvazit pred provedenim
vybéru:

e Majitelova vize. Tedy obraz, jak vidi podnikani v budoucnosti (velikost, prostiedi,
rozvoj, atd)?

e Pozadovana droven kontroly. Chce vlastnit podnik osobné€ nebo vlastnictvim akcii
s ostatnimi? Chce majitel sdilet odpovédnost za provozovani podniku s ostatnimi?

e Slozitost struktury. Bude struktura podniku vice formalni ¢i neformalni?

e Prijatelny zavazek. Je majitel ochoten riskovat osobni majetek? Je majitel ochoten
piijmout odpovédnost za ¢iny druhych?

e Darnové dopady. Chce majitel platit dan€ z podnikani, platit dané z pfijmu fyzickych
osob na zéaklad¢ zisk?

e Rozdélovani zisku. Je majitel pfipraven sdilet zisky s ostatnimi nebo ne?

e Potieba financovani. Mlize majitel zabezpecit veskeré financni potieby? Jsou-li za-
potiebi investofi, bude je snadné je ziskat?

e Potieba hotovosti. Jak bude nakladano s hotovosti z podnikéni a jak bude fizen jeji
tok?
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Konecny vybér pravni formy bude vyzadovat posouzeni téchto faktorii a kompromist
mezi vyhodami a nevyhodami jednotlivych forem. Dokonce i poté, co bude forma vybrana,
bude vzdy podléhat zméndm v pravnich predpisech. Nyni si pfiblizme ti1 zakladni typy,
mezi kterymi se muzete rozhodnout:

PODNIKANI FYZICKYCH OSOB

Je nejjednodussi formou podnikani, za podminek, za kterych je mozné provozovat ziv-
nost. Toto podnikani neni pravnickou osobou. Odkazuje se na osobu, ktera vlastni podnik
a je osobn¢ zodpoveédny za své dluhy. Tento podnik nema pravné oddélenou existenci od
svého majitele. Piijmy jsou zdanovany na osobnim daiiovém pfiznani jednotlivce. Je to
popularni forma podnikdni diky své jednoduchosti, snadnému nastaveni nominalnich na-
kladt. Mezi vyhody muze patfit:

e Nejjednodussi a nejlevné;jsi forma vlastnictvi.

e Jediny vlastnik ma vSe pln€ pod kontrolou a v rdmci zakona miize rozhodovat, jak
uzna za vhodné.

e Jediny vlastnik obdrzi veskeré ptijmy vzniklé v podniku a rozhoduje o udrzeni nebo
reinvesticich.

e Zisky se zdailuji pfimo na osobnim daiiovém pfiznani majitele.

e Snadné zruSeni.

Mozné nevyhody:

e Maji neomezenou odpovédnost, a jsou pravné zodpovedni za vSechny pohledavky
vuci podniku. Jejich obchodni a osobni majetek jsou tak podnikdnim ohrozeny.

e Mize byt v nevyhodé¢ ziskavani finan¢nich prosttedki a jsou ¢asto omezeny na po-
uziti finan¢nich prostfedkil z osobnich uspor a spotiebitelskych tvéra.

Tento druh podnikéni je v podstaté format pro jednotlivé osoby (i kdyzZ mnohé z nich
zaméstnavaji mezi jednim az deseti zaméstnanci), kde vlastnik ¢ini veskera rozhodnuti ty-
kajici se podnikani. Vlastnik mtize ziskat vSechny zisky z podniku pro osobni potiebu nebo
muize rozhodnout, ze bude investovat ¢ast zisku zpét do podniku. Nicméné, jako jediny
vlastnik je také osobné zodpovédny za veskeré dluhy, které podniku vzniknou.

PARTNERSTVI

Partnerstvi je pravni forma podnikani spoluprace mezi dvéma nebo vice jednotlivci,
kteti sdileji fizeni a zisky. Obecné plati, ze dva nebo vice lidi sdili vlastnictvi jednoho pod-
niku. Pfikladem miZe byt forma komanditni spolecnosti, vefejné obchodni spolecnosti
nebo spolecnost uvedenou v ustanovenich § 2716 az § 2746 nového obc¢anského zakoniku
(,L,NOZ“)?®.

% Diive sdruzeni fyzickych osob
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Mezi vyhody muize patfit:

e Partnerstvi lze relativné snadno vytvofit, nicméné dost ¢asu by mélo byt vénovano
do rozvoje dohody o partnerstvi.

e S vice nez jednim majitelem mize byt zvySena schopnost ziskavat finan¢ni pro-
stiedky.

e Obchodni prospéch maji vSichni partnefi, ktefi maji dopliujici dovednosti.

Nevyhody:

e Partnefi jsou spole¢né odpovédni za jednani s dal§imi partnery.

e Zisk je tfeba sdilet s ostatnimi.

e Vzhledem k tomu rozhodnuti jsou spole¢na, mtze dojit k neshodam.

e Partnerstvi miZe mit omezenou Zivotnost; miZe skoncit odstoupenim nebo tmrtim
partnera.

oo 8]

Partnerstvi miize byt uzavieno i na omezenou dobu, napf. pro kratkodobé projekty, nebo
pro investice do kapitalového majetku (joint-venture investice). Partnefi si musi rozdé&lit
odpovédnost za fizeni a odpovédnosti, jakoz i rozdéleni zisku nebo ztraty podle jejich in-
terni dohody. Pokud je déno ,,rovnym dilem* pfedpoklada se, Ze neexistuje jina pisemna
dohoda.

KORPORACE

Korporace jsou vnimany jako pravnické osoby, coz znamend, ze mohou vstoupit do
pravnich dohod s jednotlivci a ostatnimi spole¢nostmi. Jsou také pfedmétem mnoha mist-
nich predpisti. To ma Casto za nésledek rozsahlé papirovani, které mize byt nakladné. Je-
jich akcionafi korporace. Spolecnost ma sviij vlastni Zivot a nezanikd, kdyZ se zméni vlast-
nictvi. Nejcastejsi formou je spolecnost s ru¢enim omezenym ¢i akciova spole¢nost.

Vyhody:

vvvvv

e Akcionafi ¢i spolecnici maji omezenou odpoveédnost za dluhy nebo rozhodnuti proti
korporacim korporace.
e Mohou ziskat dal$i finan¢ni prostiedky prostfednictvim prodeje akcii ¢i podili.

Nevyhody:

e Proces zalozeni vyzaduje vice ¢asu a penéz nez jiné formy organizace.
e Podniky jsou vice sledovany a v disledku toho mize mit vice papirovani v souladu
s predpisy.
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[[commmmarovawr ]

Mal¢ podniky jsou obvykle ve forme:

e jednotlivych vlastnikii. Vyhodou vyhradniho vlastnictvi je, Ze muzete délat
vSechna rozhodnuti sami a piijimat generované zisky. Nicmén¢, zivnostnik mé vel-
kou zodpovédnost a bude muset velmi tvrdé pracovat.

e partnerstvi. Vytvofit partnerstvi umoziuje rozdélit si praci, ale zisky musi byt sdi-
leny, a to miize byt zdrojem neshod mezi partnery.

e korporace. Tvoii soukromé spole¢nosti umoznuje ziskat dalsi kapital pro podnikani
prodejem akecii, ale zaloZeni spole¢nosti vyzaduje Cas a papirovani. Kromé toho, ak-
cionafi maji podil na zisku.

Byt Gspésny jako majitel podniku vyZzaduje vice nez pfijit s genidlnim ndpadem a tvrdé
pracovat. Musite se naucit, jak fidit rist vaSeho podnikani. V tomto procesu budete celit
mnoha vyzvam a ty se mohou stat hlavnimi faktory aspéchu (nebo selhani). Abyste dostali
Sanci pro uspéch vaseho podnikdni, meli byste provést nasledujici (Collins, 2008):

e Znat vase podnikani. Je ziejmé, ale je to stoji za zminku: ispé$ni podnikatelé vedi,
co délaji. Jsou to znalosti o odvétvi, ve kterém piisobi a védi, kdo jsou jejich konku-
renti. Veédi, jak prilakat zakazniky, kdo jsou nejlepsi dodavatelé a distributofi, poro-
zuméli vlivu technologii na jejich podnikani.

Uspéch e Znat zaklady Fizeni podniku. M¢li byste byt schopni zaéit podnikat nejen na za-
kladé skvélého napadu, ale zvladnout to, co potiebujete k pochopeni funkénich ob-
lasti podnikani, jako je Gcetnictvi, fizeni financi, marketingu a vyroby. Musite byt
nejen prodejce, ale také manazer a planovac.

e Mit spravny postoj. KdyZ mate vlastni firmu, mate podnikani. Pokud se chystate
vénovat Cas a energii potfebnou k transformaci ndpadu na uspésné podnikani, musite
mit vasen pro vasi praci. Méli byste vétit v to, co délate a vnimat to jako silny osobni
zavazek k vasemu podnikéni.

e Ziskat dostatecné finan¢ni prostiedky. To nékdy vyzaduje hodné penéz na zaha-
jeni podnikani a ptedev§im vyvést je ptes pocatecni fazi (které mize trvat déle nez
jeden rok). Muzete mit skvély napad, nejlepsi marketingovy piistup, talentovany
manazersky tym, ale pokud vam dojdou penize, svou kariéru jako majitele podniku
budete mit kratkou. Planovat dlouhodobé€ a pracovat s véfiteli a investory, aby bylo
zajistén dostatek financnich prostiedk, zastava velice dulezity.

e Spravujte své penize efektivné. Budete pod neustalym tlakem, abyste plnili své
zavazky. To je duvod, pro¢ je nutné davat pozor na cash-flow. Musite si kontrolovat
naklady a fidit pohledavky.
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o Ridit sviij ¢as efektivné. Novy vlastnik mizete odekavat, Ze bude pracovat Sedesat
hodin tydné. Chcete-li rist podniku, budete muset delegovat nékteré prace. Proto je
nutné rozvijet schopnosti time-managementu a naucit se delegovat odpoveédnost.

e Védét, jak ridit lidi. Najimani, vedeni a sprava lidi jsou velmi dulezité pro uspéch
v podnikéni. Jak podnikani roste, bude vice zaviset na zaméstnancich. Musite vy-
tvofit pozitivni pracovni vztah s nimi fadné vyskolit je, motivovat je a poskytovat
kvalitni zbozi ¢i sluzby.

e Uspokojit své zakazniky. Mozna prilakate zakazniky prostfednictvim plisobivé re-
klamni kampang, ale budete drzet je jen tim, ze poskytujete kvalitni zboZi ¢i sluzby.

e Védét, jak konkurovat. Najdéte si svij vyklenek na trhu, davejte pozor na své kon-
kurenty, a bud'te pfipraveni reagovat na zmény na trhu.

provovczsroew ][]

Nez se rozhodneme zalozit MSP, méli bychom zvazit naro¢nost jednotlivych pripust-
nych forem podnikani z hlediska pravni naro¢nosti, kapitalové a administrativni naro¢nosti.
Fyzické osoby se zapisuji do obchodniho rejstfiku bud’ na vlastni zadost nebo povinné,
podle podminek stanovenych zdkonem. Kritérii, podle nichz lze pravni formu volit, je cela
fada. N¢kterd jsou vSeobecnéjSiho rdzu a nékterd vyrazné specifickd podle druhu ¢innosti,
které se chceme vénovat. Standardné se vhodnost pravni formy posuzuje podle fady kritérii.
Dtlezitou roli miZze hrat minimalni velikost zakladniho kapitalu, kterd je vyZadovéna za-
konem. Pti vychozich uvahach je tieba zvazit i dalsi skute¢nosti:

e pocet osob potiebnych k zaloZzeni — chci podnikat samostatné nebo uvazuji o dalSich
spolecnicich,

e obtiznost zaloZeni — potfebné formalni naleZitosti, vydaje spojené se zaloZenim, Nérocnost

e mira pravni regulace ¢innosti — nejvice v akciové spole¢nosti, nejméné u samostat-
nych fyzickych osob,

e zastupovani podnikatelského subjektu navenek, ptipadné povinné vytvafené organy
spolecnosti,

e ruceni podnikatele za zavazky vzniklé podnikatelskou ¢innosti.

Lze doporucit zvazeni 1 dalSich aspekti:

e rozsah planovanych podnikatelskych aktivit — pro drobné ptivydélky neni nutné za-
kladat komplikovanou pravnickou osobu,

e obor ¢innosti — nékteré obory mohou mit zakonem stanoveny konkrétni poZadavky,
které je nutno dodrzet,

e mira vlastni angaZzovanosti a odpovédnosti — jsem ochoten dat do podnikani vse, cely
svlyj majetek, bude to zdroj mych dlouhodobych pfijmt, chci se podilet na podnikéani
osobné,
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e miru zdanéni vytvofeného zisku — zisk bude podléhat dani z pfijmi fyzickych osob
a odvodiim socialniho pojisténi nebo dani z piijmul pravnickych osob,

e povinny audit G¢etni zavérky a pozadavky na vedeni Gcetnictvi — mohu si vybrat
danovou evidenci ¢i ucetnictvi, musim mit povinny audit Géetni zavérky (u akcio-
vych spolecnosti),

e povinnost zvetejiiovani udaji z cetni zavérky v obchodnim rejstiiku (maji subjekty
zapsané do obchodniho rejstiiku),

e flexibilitu pravni formy a obtiZznost ptipadné transformace na jinou pravni formu,

e povinnosti pii pferuseni ¢i ukonceni Cinnosti podnikatelského subjektu.

6.2 Vyuziti modelu CANVAS

Anglické slovo Canvas da prelozit doslova jako Platno, ale v tomto studijnim textu bude
pouzivan anglicky original slova. Autory této grafické mapy jsou Osterwalder a Pigneur
(2012), kteti vyuzili jednoduchého znazornéni vztahti pomoci tabulky a deviti prvka. Hlav-
nim piinosem této koncepce je jednoduché mapovani a moznost diskuse, coz shleddvame
pfinosné pfi praci v mezigeneraénim tymu. Model i koncepce podporuje aktivni komuni-
kaci a tim, ze vyuziva ikon a grafickych prvki, vychézi jiz z Vami zvladnuté myslenkové
mapy. OvSem jako kazdy model ma sva tskali v podob¢é méné jasného cile ¢i zpiisobu mé-
feni vysledku (Maurya, 2010). Grafické schéma Canvas se da rozdélit na dvé strany, stejné
tak, jak jsou zapojeny obé mozkové hemisféry. Levou strana Canvas ktera zobrazuje pro-
dukt a prava strana se zabyva trhem a vztahy mezi jednotlivymi prvky.

Osterwalder a Pigneur (2012) popisuje devét blokt jako pilife podnikani ¢i projektu:

e hodnotovou nabidku,

e zakaznicky segment,

e distribu¢ni kanaly,

e vztah se zdkazniky,

e klicové zdroje,

e popis klicovych obchodnich ¢innosti,

e financ¢ni stranka planu v podob¢ néklada a vynost.

Canvas je doporucen sestavit na velky papir nebo platno (odtud plyne nazev) a umistit
ho na vhodné misto tak, aby ¢lenové tymu mohli premyslet, diskutovat a jasné si predsta-
vovat, jak dojit k vytvofeni spradvného obchodniho modelu.
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Obrazek 25: Devét bloku obchodniho modelu Canvas
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Zdroj: Osterwalder a Pigneur, 2012

PRAVA STRANA MODELU CANVAS

Zakaznicky segment. Zakaznici jsou nejdilezitéjsi prvky kazdého projektu ¢i akce, na-
$im ukolem je jim porozumét. Z tohoto diivodu bychom méli byt schopni jim nabidnout
produkt usity na miru, v souladu s jejich potfebami. M¢li byste byt schopni si zakaznika

pfedstavit, charakterizovat ho.

Hodnotova nabidka. Blok pfestavuje nasi nabidku pro zvoleny segment zakaznikd.
Tato nabidka miiZze byt vyjadiena kvalitativné (napf.: zkuSenosti zdkazniki, inovativnost,
design vysledného produktu), tak kvantitativné (napf.: cena, ¢as obsluhy, objem produkce).

Distribu¢ni kanaly. Tato ¢ast odpovida na otazku, jak se naSe feSeni dostane k zakaz-
nikovi. Jaky typ komunikace vyuzijeme, jaké distribu¢ni kanaly budou osloveny, zda vyu-
zijeme novych technologii ¢i netradi¢nich zplisobt distribuce. Rovnéz fesi, zda zlistaneme,
pii jiz zavedenych procedurach ¢i vymyslime nové.

Vztah k zakaznikiim. Zde popisujeme rizné modely vztahi se zakaznikem s cilem zis-

kat nové. RovnéZz dba na to, jak si zdkazniky udrzet.

Zdroje prijmi. Tato ¢ast popisuje zakladni zptsob, jak bude projekt podporovan — za
jakou cenu bude feseni prodavéano. Je mozno vyuzit odliSnych cenovych modelt, jako,
smlouvani, aukce, nabidky mnozstevnich slev.
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LEVA STRANA MODELU CANVAS

Kli¢ové zdroje. Zde jsou popsany vSechny ,,ingredience®, které potifebujeme k tomu,
aby mohl byt produkt ¢i sluZba nabizena zdkaznikovi — napf. je ovlivnéna VaSimi schop-
nostmi a dovednostmi, zdroji organizace apod. Tato ¢ast tvoii opak k hodnotové nabidce.

Hlavni aktivity. Nejen zdroje jsou dilezité. Zdroje musime umét pouzit, aby nabidka
mohla vzniknout. Musime umét popsat, jaké aktivity budeme k tomu potiebovat. Znalosti
aktivit vychazeji z toho, Ze vime, ze kazda ¢innost generuje naklady a naSim ukolem je
vynakladat néklady efektivné.

Hlavni obchodni partneri. V této ¢asti popisujeme, kdo ndm pomaha s hlavnimi ¢in-
nostmi. Kdo je nasim obchodnim partnerem a jaké ma vztahy vici nam, tj. jaky vliv bude
mit 1 na naSe rozhodovani pfi zménach (konkurent, strategicky partner ¢i konkurent).

Struktura nakladi. Néakladova struktura ovlivituje v kone¢ném dusledku uspésnost
projektu. V modelech mizeme rozliSit dva zakladni sméry, a to hodnotové fizeny piistup,
kdy model je zaméfen na necenovou vyhodu na trhu a v opa¢ném piipadé se snazime sni-
zovat naklady a tim si budovat svou trzni pozici.

Zmeéna jednoho bloku modelu Canvas nebo ¢asti bloku vede k potifebé zménit i ostatni
komponenty, coz je zpsobeno tésnou propojenosti a navaznosti jednotlivych slozek v pro-
jektu. Jedna se tedy o dynamicky a zivy model, se kterym miiZete pracovat neustale.

V kazdém ptipad¢ je dilezité modelu porozumét. Ty Vam umoZzni identifikovat VaSe
silné a slabé stranky, pomohou najit tu spravnou nabidku pro spravného zakaznika.

4
.

ZKuste sestavit své podnikatelské myslenky navrh v podobé Canvas.

6.2.1 LEAN CANVAS

Jako kazdy zakladni model i model Canvas se dockal své modifikace. Modifikaci dle
Maurya (2010) je nazvan jako Lean Canvas. Je tvofen stejnym poctem stavebnich blokii,
které ovSem vice vyjadiuji situaci, kterou tviirci modeld prochézeji, a zda se byt ponckud
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jednodussi. Lean Canvas piedstavuje podklad pro tymovy brainstorming moznych obchod-
nich modeld, stanoveni priorit. Je také vhodny pro ty, ktefi maji vice variant a potiebuji je
mezi sebou porovnat. Neni nic jednodussiho nez si nakreslit vice variant v podob¢ platen
Lean Canvas.

Obrizek 26 Lean Canvas Zdroj: Maurya (2010)%

Problém Reseni Unikatni nabidka Meférovi vjhoda Zakaznici
hednoty
Indikatary Cesty k zakaznikam
Existujici alternativy Srozumitelny opis Prvni viadtovky

Struktura nikladi 5 Cenovy model

Pravdépodobné uz mate v hlave problém tfeSeni a potencidlniho zdkaznika. Zacnéte bra-
instormingem seznamu moznych zakaznikd, jak vy jste v pozici, jak mu predstavujete sviij
produkt. Pamatujte si:

e RozliSujte mezi zdkazniky a uzivateli. Pokud mate ve svém produktu vice uZivatel-
skych roli, identifikujte zdkazniky. Zakaznik je n€kdo, kdo zaplati za vas produkt.

e Rozdélte siroké zakaznické segmenty na mensi. Nemuzete efektivné vytvaret, na-
vrhnout a umistit produkt pro vSechny. Zatimco byste se mohli zamétit na budovani
hlavniho proudu, zacnéte s konkrétnim zakaznikem.

e Nakreslete Lean Canvas pro kazdy zdkaznicky segment. Jak zjistite brzy, prvky va-
Seho obchodniho modelu se mohou lisit vyrazné podle segmentu zakaznik. Dopo-
rucujeme zalit se 2-3 segmenty zakaznika, které povazujete za nejlepsi a nejvice
slibné.

2" Lean Canvas vytvofil Ash Maurya na zékladé Business Model Canvasu, je distribuovan pod licenci CC
BY-SA 3.0. Prelozili Jan Vesely a Petra Hajkova
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CASTI MODELU

Problém a segmenty zakazniki (1). Dvojice "Problém-zakaznik" obvykle fidi zbytek
platna, a proto je vhodné fesit je spolecné, a to tim, Ze si ud€late seznam tii problému pro
zakaznicky segment, se kterym pracujete, které potebuji Vasim feSenim vytesit. Je vhodné
udélat Seznam existujicich alternativ, abyste zjistili, zda se vasi pfedchtidci zabyvaji témito
problémy. Pokud fesite zcela novy problém (coz je casto nepravdépodobné), nejvice pro-
blém pfinasi stavajici feSeni. V této kolonce tedy definujete urcitou diru na trhu, kterou se
Vvas business snazi zaplnit. Podkapitolou je zde jesté otazka, jaké jsou existujici alternativy
(1b) — jakym zptisobem lidé dany problém doposud fesili nebo fesi.

Mnohokrat to nemusi byt snadné. Nemiizete také délat nic, pokud zédkaznik sdm neciti,
Ze toto feSeni potrebuje. V této Casti byste si méli urcit zplsob prace se zdkaznikem, tedy,
jak s nim budete spolupracovat. ,,Uplné na zadatek je tieba rozlisit rozdil mezi zdkazniky
a uzivateli — zékaznik plati, uzivatel pouziva“. M¢li byste si urcit, kdo budou ,,prvni vlas-
tovky®, ktery Vas napad vyzkousi a na zékladé jejich referenci je k nim ptida skupina,
0 kterou mate zajem.

Unikatni nabidka hodnoty (2). Nachazi se v srdci modelu Lean Canvas. Jedna se
strané plana. Unikatni hodnotu je t€zké popsat, protoze musite znat podstatu svého pro-
duktu, ktery se bude hodit do tvodu Vasi prezentace ¢i webu. Navic vaSe hodnota musi
naprosto odliSna a na prvni pohled zjistitelna.

Prvotni navstévnici stravi na vstupni webové strance v priméru 8 sekund. Pokud je in-
formace zaujme, brouzdaji po zbytku webu. V opacném ptipad¢ odchazeji jinam. Vylep-
Sovani informaci o hodnoté Vaseho feSeni nevzejde z prvniho napadu, vse chce ¢as. Pomoci
platna pouze navrhnete hlavni myslenku. Vyberte si peclive slova a vlastni slova jsou kli-
cova pro kazdou skvélou kampan marketingu a brandingu. Dobra koncepce hodnoty musi
jasng odpovedét na otazky: Co je Vas produkt a pro jakého zakaznika. Inspirujte se u jinych
produktli a tim ziskate pfedstavu, jak hodnotu svého napadu zviditelnit.

ReSeni (3). Po predchozich krocich jste piipraveni piipravit moznosti feseni. Jelikoz
vSe, co mate, jsou jen nevyzkouSené hypotézy, nedoporucujeme, abyste do platna dali
ptesny popis. SpiSe navrhnéte kli€ové slovo a myslenku dal rozvijejte v rdmci tymu. Pro
definici jedine¢né hodnoty napiste si pétihvézdi¢kové hodnoceni vaseho produktu tak,
jak by ho napsal maximaln¢ spokojeny zakaznik (3b).

Cesty k zakaznikum (4). Je dobré, ze tento model Vas nuti pfemyslet nad otazkou, jak
se Vas produkt ¢i sluzba k zakaznikovi dostane, pomérné brzy. BohuZel zatim nemate ho-
tovy redlny produkt ani projekt, proto by feSeni nemélo pfesdhnout Vase moznosti v rdmei
feSeni problému (3).

Kromé¢ vymezeni spravného produktu, ktery chcete nabizet, je stejné dulezité zacit zjis-
tovat, budovat a testovat cesty k vaSim zakazniklim. VZzdy je k dispozici velké moznosti
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cest (kanaltt), nékteré z nich mohou byt zcela neuplatnitelné pii spusténi akce, zatimco jiné
mohou byt pouzitelné az pozdéji. Obvykle hledejte nasledujici vlastnosti: placena (paid)
versus mén¢ placena (freerer) cesta k zékaznikovi. Kanaly, které jsou spojovany s tim, ze
jsou volné, jsou naptiklad socialni média a blogovani, ov§em nezapomeiite, ze nemaji nu-
lové naklady na lidsky kapital spojeny s nimi. Obvykle uvadény placeny kanal je marke-
tingovy vyhledavac napt. pomoci sluzby Google Adwords.

Piichozi versus odchozi kanaly. Ptichozi kandly vyuzivaji funkce "tahu", aby véas za-
kaznici mohli najit, zatimco odchozi kanaly spoléhaji na "tlak" aby se dostaly k zékazni-
ktm.

e Priklad ptichozich kanali: blogy, e-knihy, webové seminare.
e Priklad odchozich kanala: tiskové / televizni reklamy, obchodni vystavy, ukazky,
volani.

Piimé versus automatické kandly. Opét zalezi na typu zakaznika i typu produktu. Za
nejucinnéjsi se povazuje komunikovat piimo s klientem. Totéz plati v ptipad¢ piimych
a neptimych distribu¢nich cest. Nejprve prodavejte sami sebe a pak nechte ostatni to udélat
za Vas. Stejna zasada plati 1 pro najimani externich prodejci.

Cenovy model a struktura nakladi (5). Mnoho zacinajicich podnikatel se rozhodne
odlozit "cenovou otazku", protoZe ne vzdy je jejich produkt zcela ptipraven. Pokud jste byli
schopni definovat unikéni nabidku, pak je to hodnota, za kterou by mél byt ochoten zdkaz-
nik platit. To, co Gctujete za vas produkt, je zaroven jedno z nejvice komplikovanych a
znacku a urcuje Vase zdkazniky. VaSe cena je soucasti vaSeho produktu. Ackoli existuje
mnoho védy o cenéch, cena je vic neZ véda.

Pro zacétek zkuste plan "ZkuSebni verze zdarma" Tento test VaAm umozni zkusit expe-
rimenty s cenami, abyste se mohli nakonec rozhodnout, jak Vase cenova politika bude vy-
padat. Casto se stava, Ze pro novou myslenku ¢&i feSeni neméte dostatek informaci, jak cenu
dobfte nastavit a nemate jasné dany referencni hodnoty na trhu.

Na druhé stran€ musite vzit v ivahu VaSe néklady. Kone¢nym cilem Vasi préce na pro-
jektu je najit Skalovatelny obchodni model, ktery by m¢l dodat fesSeni a zajistit, Ze je zajis-
téna marze. Také musite byt schopni spocitat sviij bod rovnovahy, kdy vynosy pokryvaji
naklady.

Indikatory (6). Staci definovat jednu nebo dvé klicové aktivity, o kterych si myslite,
ze budou fidit pouzivani vaseho produktu. Muze to byt pocet uzivatelii, pocet referenci
apod.

Neférova vyhoda (7). Toto je vétSinou nejtézsi ¢ast, ktera se vypliuje, proto se nechava

naposled. M¢lo by to byt néco, co nelze snadno kopirovat nebo koupit. Pouze ¢as prozradi,
zda se tato ,,vyhoda* ukazala byt tou pravou. MlzZe to byt tfeba unikatni recept, ktery nikdo
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jiny nemd, nebo vyhradni distribuce néjaké technologie ¢i suroviny. Neférovou vyhodou
muze byt také fakt, Ze dodavate do firmy, jejiz generalni feditel je vas bratranec. Méli byste
vSak zaroven pfemyslet nad tim, jak si tuto vyhodu udrzet do budoucna.

[llczmmmarovew ]

Jakmile budete mit Lean Canvas nakreslen pro kazdy zdkaznicky segment, poloZte si je
vedle sebe a vyberte nejlepsi obchodni model, se kterym byste mohli zacit. Vasim cilem je
najit dostatecné velky trh, na kterém muzete oslovit zékazniky, ktefi potiebuji Vas produkt
a zaplati cenu, kterou si urcite. Zacnéte asi takto:

e Vyberte zdkaznické segmenty, které nejvice potfebuji Vas produkt. Cilem je mit je-
den nebo vice feSeni pro problémy, které jste nasli.

Srovnani

e Vytvoite jednoduché cesty k zdkaznikiim. Pokud méate snadné&jsi cestu k jednomu

segmentu zédkaznikid neZ ostatni, zvaZte to jako nefér vyhodu. Nezarucuje to, Ze se

neobjevi problém, ale miiZete rychleji ukazat své feseni.

e Vyberte segment zdkazniki, ktery Vam umoZni maximalizovat cenu. Cim vice si
muzete uctovat, tim méné zékaznikl potiebujete k dosazeni bodu zvratu, kdy vynosy

pokryji veSkeré naklady.

e Vyberte si zdkazniky, ktefi pfedstavuji dostatecné velky trh, aby byli pro Véas do-
statecnym odrazovym mustkem.

Zavérem si mizeme ob¢ koncepce srovnat v prehledné tabulce.

Tabulka 9 Srovnani Canvas a Lean Canvas

Prvky Business model Canvas Lean Model Canvas
Cil Nové a existujici podnikani Prevazné Start-up projekty
Zaméfeni Zakaznici, Investori, Podnikatelé Pouze podnikatelé
Zéakaznici Diraz na zékaznické segmenty, | Vzhledem k zaméfeni na start-up
vztahy se zakazniky projekty, nedava proto diraz na za-
kaznika
Pristup Urcuje infrastrukturu, zdroje financo- | Zacind s problémem, navrhuje jeho
vani a piijma podnikani feseni a s tim souvislé naklady a pii-
jmy
Konkurence Zamétuje se na hodnotovou propo- | Hodnoti, zda-li existuji nefér vyhody
zici z hlediska kvality i kvantity oproti zbytku a jak je zpenézit
Aplikace: Podporuje pochopenti, kreativitu, dis- | Pfedstavuje jednoduché feseni krok
kuzi a konstruktivni analyzu po kroku

Zdroj: http://canvanizer.com/how-to-use/business-model-canvas-vs-lean-canvas
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Cely Lean Canvas je jen pfedpokladem pro pokracovani dalSiho planu. Grafické zna-
zornéni pomaha spojit si mySlenky ¢i vazby a vyhodnotit alternativy. Napomaha také ke
kreativnimu mysleni a struénému vyjadieni Vasich myslenek.

6.3 Rozsah a podminky pro zpracovani podnikatelskych planu

Podle Small Business Administration (SBA)?, vladni agentury, ktera poskytuje pomoc
pro mal¢ a stfedni podniky, jsou pro zahajeni podnikani jsou nasledujici divody:

e Chcete-li byt svym vlastnim $éfem.

e Chcete-li ptizpusobit zivotni styl.

e Chcete-li dosahnout finan¢ni nezavislosti.
e Chcete-li tvlr¢i svobodu.

e Chcete-li pouzit své dovednosti a znalosti.

SBA poukazuje na to, i kdyz se jedna pravdépodobné pouze vyhody pro Vs, naznacuje,
ze byste méli posoudit své silné a slabé stranky a méli byste se ptat sami sebe na nékolik
relevantnich otazek?®:

e Umim zacit i skon¢it? Budete muset vyvinout a dotdhnout do konce vasich predstav.
Budete muset byt schopni organizovat sviij ¢as.

e Jak umim spolupracovat? Budete muset rozvijet pracovni vztahy s riznymi lidmi, i;;:';‘“ra
véetné nespolehlivych dodavateli a nékdy vysttednich zakazniku.
e Jak dobfi jste v rozhodovani? Budete se rozhodovat neustale a ¢asto pod tlakem.
e Mam fyzickou a emocionalni odolnost? Zvladnete Sest nebo sedm pracovnich dnii,
jak dlouho, tfeba dvanact hodin kazdy den?
e Jak dobfie planuji a organizuji? Pokud neumite organizovat, budete zaplaveni detaily.
Ve skute¢nosti, Spatné planovani je vinikem ve vétSiné obchodnich netuspéchi.
e Je odhodlani dostate¢né silné? Budete muset byt vysoce motivovani, aby vydrzelo
Spatné obdobi ve vaSem podnikéni, a je zodpovédné za uspeéch vaseho podnikéani
nebo muze zpusobit vyhoteni.

28 U.S. Small Business Administration, 2013. Follow These 10 Steps to Starting a Business SBA.gov. [on-

line]. [vid. 17. unora  2019]. Dostupné z: http://www.sba.gov/content/follow-these-steps-

starting-business

25 U.S. Small Business Administration, Is Entrepreneurship For You? SBA.gov. [online]. [vid.
17. unora  2019]. Dostupné z: http://www.sba.gov/content/entrepreneurship-you
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e Jak podnikéani ovlivni mou rodinu? Rodinni pfislusnici potfebuji védét, co mohou

vvvvvvvvvvv

votni uroven.

Jeden obchodni analytik uvadi ¢tyfi vyhrady (nebo pii¢iny strachu), které lidem brani v
zahajeni podnikani®’:

e Penize. Je pravda, Ze bez hotovosti se nemuzete dostat velmi daleko.

e Zabezpeceni. Mnozi lidé nechtéji obétovat staly pfijem za stalou praci.

e Konkurence. Mnoho lidi nevi, jak rozlisit své podnikatelské napady podobnymi na-
pady.

e Nedostatek napadii. N¢kteii 1idé prosté nevédi, jaky druh podnikani chee délat.

Proc pla- Kdyz se urcité rozhodnete spustit, protoze mate piedstavu, je tteba rozvijet sviij podni-

novat ) Y. ., . . .
katelsky plan, aby bylo mozné zhodnotit svlij potencial v redlné situaci. Tento proces je
znazornén na nize uvedeném obrazku.

Obrazek 27 Start-up proces

MYSLENK: )
MYSLENKA o\

ZDROJE l KVALITY

’STA RT-UP '
* A

MARKETINGOVA ZNALOST ZAKAZNIKA
STRATEGIE
ZNALOST KONKURENCE

Zdroj: Burns, 2007, s .97
HLAVNI DUVODY PRO ZPRACOVANI PLANU

Kazdy podnikatelsky plan by m¢l byt psan s ohledem na konkrétni publikum. Podnika-
telsky plan by mél byt psan s manazZerskym tymem a pro zameéstnance, ktefi maji co fict k
provadéni planu (pokud jsou k dispozici). Nicméné, jednim z hlavnich divodl pro psani
podnikatelského planu je zajistit investicni prostfedky pro podnik. Samoziejmé, financo-
vani podniku by mohlo byt provedeno s vyuzitim vlastniho vkladu ¢i osobni pujcky. Jed-
notlivci mohou také usilovat o investice z rodiny a pratel. Dal§imi zdroji mohou byt banky,
rizikovy kapital ¢i business angels. Je diilezité pochopit, co hledaji v planu. Uvédomte si,

30 Waters, S. 2013. Four Reasons People Don't Start a Business. [online]. [vid.  17. unora
2019]. Dostupné z: http://retail.about.com/od/startingaretailbusiness/tp/overcome_fears.htm
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Ze tyto tii skupiny jsou investofi, tak budou chtit ziskat vyznamny vynos (Cadden a Lueder,
2008, 5.243).

Tabulka 10 Priority v podnikatelském zaméru

Co zajima bankére Co zajima investora
Hodnoceni e "Bezpetny" (nizké riziko) uvér - platit troky a | ¢  Duveryhodny a diveéryhodny vlast-
investice splatit pajcku nik-manazer a tym
e  Divéryhodny vlastnik-vedouci pracovnik e Vlastnik-manazer a tym, ktery chape
e Vlastnik-manazer, ktery rozumi podniku podnikani

o Vysoky rust, vysoka navratnost

model CAMPARI akronym: Udrzitelny obchodni model
e  Character (Povaha): ukazat diivéru v podnikani,
styl

e Means (Prostredky): vysvétlit jasné, jak budete
pouZivat a splacet Gver

e Purpose (Ugel): profesionalné prezentovano, lo-
gické a zobrazeni znalost vaseho odvétvi a cilo-
vych trhi.

e Amount (Mnozstvi): jasna finan¢ni ¢ast, s uka-
zateli

e Repayment (Splaceni): podminky splaceni, mil-
niky, zabezpeceni uveért,

e Insurance (Pojisténi): Ochrana rizika

Zdroj: Burns, 2007

Kazdy podnikatelsky plan se vztahuje k ur¢ité ¢innosti, a je spojen se specialnimi potie- \?;l;:r(;?cl) k

bami ve zvoleném oboru. Musi vam zajistit, Ze jasnost a vymezenost z klicovych oblasti vani
vaseho navrhu. Mezi hlavni cile podnikatelského planu jsou uvést na trh podnik a ukéazat
uspéch. Nakonec piedlozit jasnou a presvédCivou strategii a vizi pro budouci investory.
Mnoho malych podnikatelt zije v piesvédCeni, Ze jedina doba, kdy je tieba vytvofit podni-
katelsky plan je u zrodu spole¢nosti nebo ve snaze ziskat dodatecny kapital z externich
zdroji. Neuvédomuji si, Ze plan mtize byt dulezitym prvkem pfi zajisStovani kazdodenniho
uspéchu. Existuji v§ak dva hlavni divoedy pro vypracovani komplexniho podnikatel-
ského planu:

1. Plan bude mimotadné uZite¢ny pro zajisténi uspésného provozu podnikéni.
2. Podnikatel se snazi zajistit externi finan¢ni prostfedky od bank, rizikového kapitalu,
nebo jinych investort, je dulezité, abyste byli schopni prokazat, Ze budete vytvaret zisk.

Podnikatelsky plan je dokument orientovany na budoucnost. Podnikatelské plany jsou
tvofeny s vizi mezi tfemi az péti let. S nimi a piesné predpovidate vyrobu, prodej, odhady
nakladii a dalSich polozek, jako je pozadovany pocet zaméstnancl, urokovych sazeb a
obecné ekonomické podminky.

Pfedtim, nez zaCnete psat svlij podnikatelsky plan, zeptejte se sami sebe:

e Jaky je mij produkt? Co navrhujete délat?
e Kdo jsou moji cilovi zdkaznici? Kdo bude kupovat mij produkt?
e Jaky problém fesi mij produkt?
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e Muze byt nutné provést resersi, nez budete mluvit se zdkazniky
e Poradte se se zakazniky, odborniky, sledujte konkurenci

[llcommmarovew ]

Cilem pro jeho sestaveni je odhalit slabiny a silné stranky naseho budouciho podnikani,
to znamena:

e vymezeni produktu, ktery budeme vyrabét a nabizet,

e vymezeni trhu a okruhu zékazniku,

e zmapovani konkurence,

e zvézeni kapitadlové narocnosti podnikéani a zpisobt jeho financovani,

e kazdy plan, tedy i podnikatelsky musi byt doplnén finanénim planem. Vychodiskem
je identifikace zdroji (vstuptt), potiebnych pro zahajeni podnikani, véetné jejich po-
treby a dostupnosti.

6.3.1 ZASADY PRO TVORBU PLANU

Podnikatelské plany se v odborné praxi netvoii a neuzivaji obvykle pfili§ rozsahlé. Jako
orienta¢ni hodnotu je mozno pouzit pocet 40 stran plus eventudlni pfiloha, ktera obsahuje
grafy, obrazky a dalsi dopliujici informace v rozsahu dalSich 40—50 stran. Ro¢ni interni
plany je moZzno omezit na 10-20 stran.

Otazky, na které si musime Vv planu odpovédét :

e piedpokladany rozsah produkce a vyrobni kapacita,
e jaké musi byt materialové vstupy, vyrobni prostory, dlouhodoby majetek (stroje —
vyrobni kapacita, obézny majetek —zasoby surovin ..), v€. specidlnich potieb,

Zdsady e jaky musi byt mij kapital na startu a pfi zahajeni provozu,
e jak jej ziskdm a za jakych podminek,
e jaké mam vlastni finan¢ni moZnosti, ptip. partnery,
e jaka je kvalita lidského potenciélu, ktery mohu vyuzit,
e lze oCekavat priméefeny financni vynos?

Zpracovany podnikatelsky plan by mél spliovat urcité pozadavky, a to:
e Dbyt struény a piehledny (jeho délka by neméla presahovat padesat strojovych stra-

nek),
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byt jednoduchy a nezachazet do technickych a technologickych detailii. Musi byt
srozumitelny pro bankéfe a investory, coz jsou zpravidla osoby bez hlubsich tech-
nickych znalosti.

orientovat se na budoucnost, tj. nezabyvat se pfili$ tim, co jiz firma dosahla, ale na
vystizeni trendd, zpracovani prognoéz a jejich vyuziti k charakteristice toho, co ma
byt dosazeno.

byt co nejvérohodnéjsi a realisticky, napft. oteviené ohodnoceni konkurence zvySuje
davéryhodnost podnikatelského planu,

nebyt piilis optimisticky z hlediska trzniho potencialu, nebot’ to snizuje jeho dave-
ryhodnost v o¢ich poskytovatele kapitalu,

nebyt vSak ani pfili§ pesimisticky, nebot’ pfi podceniovani miize byt dany podnika-
telsky projekt investora mala atraktivni,

nezakryvat slaba mista a rizika projektu - i ptipadné chyby, kterych se firma v mi-
nulosti dopustila,

upozornit na konkuren¢ni vyhody projektu, silné stranky firmy a kompetenci mana-
zerského tymu,

prokazat schopnost firmy hradit Groky a splatky v pfipadé¢ uziti bankovniho uvéru k
financovani projektu,

byt zpracovan kvalitné i po formalni strance.

Nejbéznéjsi pouziti podnikatelského planu je presvédCit investory, véfitele, nebo oba,
poskytovat financovani. Tyto dv€ skupiny se podivat na rizné véci. Investoi1 maji zajem
pfedevSim na kvalité¢ vaSeho podnikatelského konceptu a schopnosti managementu, aby
vas podnik uspésny. Bankéfi a dalsi vétitelé se vztahuji predevsim na schopnosti vasi spo-

le¢nosti generovat hotovost na splaceni ptij¢ky. Presvédcit investory a véfitele na podporu
svého podnikani, budete pottebovat profesionalni, dobie napsany podnikatelsky plan, ktery
maluje jasnou pfedstavu o vdmi navrhované ¢innosti.

6.3.2 ZJEDNODUSENA STRUKTURA PODNIKATELSKEHO PLANU

Podnikatelské plany se obvykle skladaji ze tii velkych dil¢ich casti:

z popisné Casti, ve které se uvedou souvislosti, pfedpoklady a planované aktivity,

z Ciselné casti, kterd dokumentuje ucinek predpokladl a aktivit na pocet zamést-
nanci podniku, obrat, investice, likviditu a zisky,

ptilohy, kterd obsahuje obrazky, grafy, studie trhu, podrobné vypocty, smlouvy a
dalsi dulezité podklady.

Avsak tato strukturu je nutno detailnéji popsat a zpracovat. Doporucenou strukturou
muze byt:

Prehled obsahu, realiza¢ni resumé
Charakteristika firmy a jejich cild, kli¢ové osobnosti a organizace podniku
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e Popis nabizenych vyrobku a sluzeb

e Analyza trhu a konkurence

e Marketing — popis vyrobniho programu, resp. poskytovanych sluzeb
o Cenova strategie, opatfeni na podporu prodeje
o Odbytova strategie, plan odbytu

Shrnuti e Technologie, IT podpora

¢ Financ¢ni pldnovani, Financovani
e Piilohy

Podnikatelsky plan by mél sledovat logickou strukturu. Neexistuje idedlni podnikatel-
sky plan, pouze se jasné specifikuji pfesné informace, které tam maji byt uvedeny. Nasle-
dujici podkapitoly diskutovat obrys planu pro zakladani podniki a urcuji nékteré z hlavnich
seket, které by mély byt soucasti planu (obrazek ¢.28).

[i]erovopcesrooen ]

Cilem nasledujiciho textu neni podat navod na zhotoveni podnikatelského planu, pouze
podat zakladni informace. K diikkladnému sezndmeni se s problematikou slouzi specializo-
vané pfedméty ¢i relevantni literatura napf.

e SRPOVA, J. akol., 2011. Podnikatelsky plin a strategie. Praha: Grada. ISBN 978-
80-247-4103-1.

e CERVENY, R. a kol., 2014. Business plan: krok za krokem. Praha: C.H. Beck.
ISBN 978-80-7400-511-4.
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Obrazek 28 Shrnuti hlavnich oblasti podnikatelského planu

PRILEZITOST
SHRNTE VE 30
SLOVECH: STRATEGIE
MARKETINGOVE A Poptivka, Inovace Smis
OBCHODNI CINNOSTI Atraktivita, S
proveditelnost Plan trZeb
Segmentace trh, zikaznika
.zakaznici a jejich zvyky
‘marketingovi matice
produkty a jejich v¥hody AKCNI PLAN
Kde chei byt ﬁ:‘;m s
za dva roky? MeFitka g
PROCESY
Zakizek
Matice zdroji
Mapa procesi - FINANCE
Popis dovednosti LIDE Cena
Informaéni toky Role Podnikatelsky model
Odpovédnost Plan nakladi, vynosu
Rozvoj Cash flow
Najimani Klicové ukazatele

Zdroj: Rae, 2007, 5.151
PREHLED OBSAHU, REALIZACNI RESUME

Titulni strana. Poskytuje informace o autorovi kontaktovat tykajici se planu. Méla by
obsahovat vSechny relevantni informace jako je nazev firmy, obchodni logo, adresu kon-
taktni osoby, telefonni ¢islo a e-mailovou adresu. Obsah umoziuje ¢tenafi, aby Se zorien-
toval v hlavni ¢asti planu. Je tieba identifikovat kli¢ové kapitoly a podkapitoly. To umoz-
nuje ¢tenafi zaméfit se na ¢asti, které by mohly byt obzvlaste dulezité.

Realiza¢ni resumé. Tato sekce zdsadni vyznam a je mozna nejdulezitéjsi ¢asti celého
podnikatelského planu. Je to prvni ¢ast, kterou investor bude ¢ist. Shrnuti by mélo poskyt-
nout pfesny piehled o celém dokumentu. V ptipadé, Ze shrnuti nedokéze piiméfené popsat
podnikani, n¢ktefi ¢tenati mohou vyhodit cely podnikatelsky plan. VSechny ¢asti musi byt
popséany zajimavym zplUsobem. Velkou vyzvou je, Ze shrnuti by mé¢lo byt relativné kratkeé,
mezi jednou az tiemi stranami. Ugelem shrnuti (Brown, 1996) je piesvédéit &tenate, aby
cetl dal, protoze nalezl tyto informace:

e Co je to za spolecnost?

e Kdo jsou zakaznici?

e Jaka bude jeji pravni strukturu?

e Jaka byla jeji historie (pokud existuje)?

e Jaky typ financovani bude pozadovan?

e Jaka je vySe tohoto financovani?

e Jaké jsou schopnosti klicovych vedoucich pracovnika?
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[[commmmarovawr ]

I ptesto, ze shrnuti je prvni véc, kterd bude ¢tena, piSe se az nakonec, az jsou dokonceny
vSechny ¢asti. (Timmons et al., 2004). Efektivni piistup pfi psani shrnuti je parafrazovat
klicové véty z kazdé ¢asti podnikatelského planu. Tento proces zajisti, ze klic¢ové informace
o kazdé sekce budou soucasti shrnuti. Cilem shrnuti musi byt piesvéd¢ivy obraz podniko-
vych cilt a strategie jejich dosazeni ve struéné a presvéd¢ivé formé a to v maximalnim
rozsahu 2-3 strany. Je tfeba také vyzdvihnout vSe, co lze hodnotit jako pozitivum nebo
prednost. Informace vztahujici se k trhu a ke klicovym osobnostem by proto mély prevla-
dat. Zvetejnéni rizik ihned v shrnuti je nutno dobie zvazit, protoze neni vhodné vylozit
ihned vSechny nedostatky podniku na zacatku planu.

CHARAKTERISTIKA FIRMY A JEJICH CILU, KLICOVE OSOBNOSTI A ORGANIZACE
PODNIKU

Osobnosti v . . , B .
Charakteristika firmy a klicové osobnosti. Ctenafi podnikatelského planu a potenci-

alni investofi by méli mit jasnou piedstavu o manazerského tymu, ktery bude v podnikani.
Méli by védét, jaky tym bude sestaven s ohledem na znalosti podniku, jejich zkusenosti a
schopnosti. Lidské zdroje budou hrat klicovou roli pti uréovani jeho Gspéchu. Tato ¢ast
podnikatelského planu ma nékolik prvki. Mél by obsahovat organiza¢ni schéma. Je tieba
urcit, kdo obsadi kazdou vyznamnou pozici vV podniku. MoZna budete chtit vysvétlit, co
kdo déla a pro€. Pro kazdého ¢lena fidiciho tymu, méli byste mit k dispozici kompletni
Senosti. V zavislosti na povaze podnikani budete chtit zahrnout do této sekce i dalsi perso-
nalni pozadavky. Ty by mély urcit pocet osob, méli byste také urcit dovednosti, které po-
tiebuji mit. Dalsi diskuse by mély zahrnovat platy, které budou poskytnuty: zda bude vy-
placena pausalni mzda apod. a jaké vyhody mate v umyslu poskytnout. Kromé toho byste
meéli projednat veSkeré pozadavky na Skoleni nebo Skolici programy, které budete muset
splnit. Méli byste zadat platy pro vedeni tymu a zaroven jejich vyhody a bonusy nebo ja-
kékoliv pozice, které mohou mit ve spole¢nosti. Tato ¢ast by méla také identifikovat pii-
padné nedostatky v managementu tymu. Analyza mtize zahrnovat:

e profil spolec¢nosti,

e minulé uspéchy firmy / tymu,

e unikatni kvalifikace,

e obchodni milniky,

¢ financovani, pfijmy, zaméstnanecké dodatky,
e popis klicovych ¢lent,

e popis Cleny piedstavenstva / poradct.
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Cile. Toto jsou obecné vyroky o tom, co byste chtéli dosdhnout v blizké budoucnosti.
Cile jsou uzite¢né, ale mohou znamenat komukoli cokoli. V idedlnim piipadé by cile mély
byt SMART, tedy konkrétni, méfitelné, dosazitelné, realistické a maji specifickou ¢asovou
osu pro dokonéeni (viz tabulka 11).

Tabulka 11 Specifikace cili

Hlavni - . -
Zkratka | .oV VY Doplnujici charakteristika

Znam
S Specificky | Vyznamny, jednoduchy, jasny
M méfitelny Smysluplny, motivacni, fiditelny

v, 1, | Vhodny, dosazitelny, dohodnuty, piifaditelny, sjednatelny, zaméfeny na akci, ambicidzni,
A dosazitelny any, dosazlieiny uty, p Y8 Yz Y
sladény, inspirativni

R Relevantni | Realistické, zaméfené na vysledky, zaméfené na zdroje, na odmétiovani
T Casové ome- | &asové orientovany, &asové ohraniéeny, ¢asové orientovany, Gasové zalozeny, &asové ohra-

zeny niceny, asovy, casove specificky, casovy rozvrh, sledovatelny, hmatatelny

Zdroj: Burns, 2007

Cile se tvofi proto, aby investofi a zaméstnanci jasn¢ vidéli, ¢eho chcete dosahnout.
Stanoveni cild je velmi dilezité pro kontrolu ¢innosti podniku.

Vize a poslani. Vize formuluje dlouhodobé cile a idealizovanou piedstavu o tom, co
chcete, aby se stalo. Naproti tomu mise (poslani), formuluje zakladni povahu podnikani.
To znamena, Ze urceni typu podnikani, jak vyuZijete svych schopnosti a mozna i hodnoty,
které fidi podnikani. ZjednoduSen¢ feceno, poslani by mélo fesit nasledujici otazky:

e Kdo jsme?
e Koho vidime jako nase zakazniky?
e Jak mizeme poskytovat hodnotu pro zakazniky?

POPIS NABIZENYCH VYROBKU A SLUZEB

Tato ¢ast by méla byt o tom, co nabizite svym zdkaznikiim. Mélo by se také hovofit o
klicovych kompetencich vaseho podnikani. M¢li byste zdiraznit to, co je jedinecné, jako
novy vyrobek nebo sluzba, jeho pojeti nebo vlastnictvi patent. Musite ukazat, jak vas pro-
dukt nebo sluzbu specificky vyhovuje konkrétnim potfebam trhu. Musite také zjistit, jak
produkt nebo sluzba bude vyhovovat specifickym potifebam zakazniki. Tato ¢ast mize za-
hrnovat diskusi i o technickych otazkach. V piipadé, Ze je podnikani zaloZzeno na techno-
logické inovaci, pak je nutné zajistit adekvatni diskusi o specifické povaze technologie.
Tato ¢ast mize obsahovat rovnéz:

¢ Diskusi o budoucich investi¢nich potieb nebo pozadovany ¢as na vyvoj novych pro-
duktt a sluzeb.
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e Diskusi o cendch vyrobek nebo sluzbu, i kdyz podrobnéjsi diskuse o otazce cen lze
nalézt v ¢asti marketingového planu.
e Diskusi o cenové politice v porovnani s konkurenci. Jak zapada do celkové strategie

firmy?

Tato ¢ast musi byt pfipravena velice diikladné. Investoti budou védét hodné o pramyslu
a jeho omezeni. Je tieba identifikovat vSechna mista, ktera by mohla byt zdrojem problémut
jako jsou pravni predpisy, problémy s vyvojem novych produktl, zajisténi distribucnich
kanala apod. Dale je dulezité identifikovat stavajici konkurenci v tomto odvétvi a moznych
budoucich konkurenti.

ANALYZA TRHU A KONKURENCE

V této Casti cheete poskytnout uceleny prehled o oboru. Investofi chtéji védét, zda se
jim vrati po¢atecni investice. Kdy uvidi zisk? Pamatujte si, Ze investofi ¢asto peclivé sledu;ji
trh a jsou si dobfe védomi silnych stranek a omezeni v uréitém odvétvi. Investofi hledaji
odvétvi, které miize prokazat rist. Chtéji takeé, aby zjistili, zda primysl je strukturalné pfi-
tazlivy.

To mlze zahrnovat provadéni analyzy péti konkurencnich sil Portera ¢i analyzu pro-
stitedi pomoci PEST. Nicméng¢, toto neni pozadovano ve vSech ptipadech. Tato ¢ast obsa-
huje informace z téchto oblasti:

e Analyza odvétvi
o Vvelikost trhu a odpovidajici velikost trhu,
o trendy na trhu,
o zékaznici a konkurence.
e Analyza zakaznika
o identifikace zakaznika / definice,
o demografie, potfeby a rozhodovani.
e Konkuren¢ni analyza
o definovani konkurence,
o popis konkurentti a srovnani,
o vymezeni konkuren¢ni vyhody.

MARKETING — POPIS VYROBNIHO PROGRAMU, RESP. POSKYTOVANYCH SLUZEB,
CENOVA STRATEGIE, OPATRENI NA PODPORU PRODEJE, ODBYTOVA STRATEGIE,
PLAN ODBYTU

Uvodni marketing samoziejmé vzdy obsahuje cil marketingové strategie a jednotlivé
prvky marketingového mixu, alespon v zakladni formé 4P: produkt, cena, misto a marke-
tingova komunikace.
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Marketingova ¢ast podnikatelského zaméru by méla poskytnout hlubsi informace o tom,
jak produkt nebo sluzba Iépe splnuje hodnoty pro zakaznika, nez konkurence. Je tieba iden-
tifikovat své cilové zakazniky. Otazky cenové strategie, pokud nejsou uvedeny v piedchozi
¢asti, by mély byt diskutovany podrobnéji.

Otazka umisténi a odbytu by mély byt zpracovany detailn¢. Tato ¢ast by méla rovnéz
zahrnovat veskeré propagacni kampang, které¢ by mohly byt pouzity. Nezapomeiite analy-
zovat:

e produkty a sluzby,
e cenu, umisténi, propagaci, zakaznika,
e partnerstvi.

TECHNOLOGIE, IT PODPORA

Tato studie zacina nastinem problému, ktery ma byt feSen a navrhem myslenky, jez
muze byt zakladem feSeni problému ve formé vlastniho vyrobku nebo poskytované sluzby,
dale pak popisem hlavnich oblasti pouziti a vyhod. V popisu neni vhodné zabyvat se tech-
nickymi podrobnostmi. Dulezitéjsi je informace o potiebach a pranich zakaznikt, at’ jiz
potencialnich ¢i stavajicich. Zkoumani vSech investord se zamétuje na otazku, jaky uzitek
mohou zakaznici od nového vyrobku, ¢i sluzby ocekéavat. UZitek pro zakazniky vyplyva
zejména z uspor nakladii a vysSi vykonnosti ve srovnani s konkuren¢nimi vyrobky, dale
napi. dosahnuti uspory ¢asu, zvySeni jakosti, atd. Popis by mél byt uzavien struénym na-
stinem pfisti vyrobkové generace a jejimi vykonovymi parametry a ceny vlastnich a kon-
kurenénich vyrobkti. Z vyhodnoceni matice budou jednoznaéné vyplyvat prednosti a sla-
biny jak vlastnich, tak konkuren¢nich vyrobkd.

Vyrobni program, zvolena technologie a velikost vyrobni kapacity umoziuji stanovit
potifebné vstupy, a to jak v naturdlnim, tak v hodnotovém vyjadieni. Pozornost je tteba
vénovat pfedevs§im zékladnim materidliim a surovindm, na kterych je vyrobni program za-
loZen a které tvoii mnohdy zna¢nou ¢ast vyrobnich nakladi. Mezi podstatné faktory, které
je tfeba vzit do tivahy, patii predevs§im:

e dostupnost dan¢ho zdkladniho materialu,

e moznosti substituce daného materialu v ptipadé jeho nedostupnosti,

e kvalita materialu ¢i suroviny posuzovand pomoci urcitého souboru fyzikalnich a
chemickych vlastnosti,

e vzdalenost zdroji materialu (suroviny) pro odhad nékladl na dopravu,

e mirarizika spojenad se zabezpecovanim daného materialu ¢i suroviny, cenova troven
materialu (suroviny), atp.

Volba technologie a vyrobniho zafizeni jsou na sobé€ vzdjemné zavislé. Poskytovatel
kapitalu musi byt seznamen se vSemi aspekty vyroby (pouzivané technologie, stroje a za-
fizeni, personal, vyrobni kapacity, materidlni zabezpec€eni, misto vyroby). Pfi popisovani
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vyrobnich metod je velmi vhodné pouzivat jednoduché diagramy, které usnadnuji porozu-
meéni predkladané problematiky a vyhnout se tak slozitym popistm.

Podnikatelsky plan musi obsahovat popis vyrobnich rizik soucasné s opatenimi k jejich
snizeni. Také je velmi dilezité zahrnut popis procesu pribézné a kone¢né kontroly jakosti.
Stroje a zatfizeni jsou popisovany stru¢né. Uvedena jsou i riznd zdkonem predepsand po-
voleni. Na zaklad¢ popisu vyrobnich metod a pottebného technického vybaveni je mozno
uvést 1 naroky na vyrobni persondl. Pfedev§im pak na kvalifikaci, specidlni zapracovani,
mzdové a osobni naklady. Nezbytnym tidajem pii popisu vyroby je i vypocet a dokladovani
vyrobni kapacity, ktera by méla souhlasit s planovanymi odbytovymi udaji a méla by byt
sladéna se skladovym hospodatstvim. Dilezité je také planovani rezervnich vyrobnich ka-
pacit s vazbou na vyuzivani fixnich nékladi.

Popis dodavatelské sité spolu s popisem nékupnich rizik by mél zodpovédét predevsim
otazky typu:

e ceny polotovaru, materialli a mozné cenové vykyvy

e davéryhodnost dodavatel vzhledem k dodacim lhiitdm, podminkdm a spolehlivosti,
e jakost doddvaného sortimentu,

e celkovy pocet dodavatelll a pocet dodavatelll, s nimiz bude navadzana spolupréace,

e vyrobni a skladova kapacita dodavateld,

e naklady spoluprace s vybranymi dodavateli.

Vyrobni program (program sluzeb), ktery determinuje jednotlivé vyrabéné produkty a
jejich objemy v uréitych casovych obdobich, tvoii zakladni vstupy pro stanoveni velikosti
vyrobni jednotky, tj. jeji vyrobni kapacity. Volbu velikosti vyrobni jednotky ovlivituje vétsi
pocet faktoru:

e minimalni ekonomickd velikost (je v izkém vztahu s tzv. ekonomii velikosti, ¢i eko-
nomii rozsahu),

e zdrojovd omezeni (omezené zdroje urCitych zakladnich surovin a materialli, pra-
covni sily a finan¢nich prostfedki),

e standardizace velikosti vyrobnich zatizeni (uplatituje se napf. v chemickém pri-
myslu),

e progndzy prodeju (urcuji pfedpokladany objem produkce, dillezitd vazba na pro-
pocCty napi. bodu zvratu...).

Zvolena velikost vyrobni jednotky je vzdy vysledkem urcitého kompromisu, vysled-
kem zvazovani riiznych variant vzhledem k nejistoté prodeji, moznosti budouciho rozsi-
feni vyrobni jednotky, zdrojovym omezenim apod.

Volba umisténi vyrobni jednotky se chape ¢asto jako dvou — etapovy proces, kdy se v
prvni etapé zvazuji varianty lokality jako urcité SirSi oblasti a po vybéru nejvhodné;jsi loka-
lity se pak hodnoti a posuzuji varianty vlastniho mista vystavby v ramci zvolené lokality.
Nejveétsi vyznam maji pozadavky projektu na infrastrukturu lokality z hlediska potiebné
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kvantity i kvality, pfipadn¢ 1 poZzadavky projektu na pracovni sily. K vyznamnym slozkdm
infrastruktury patii doprava, komunikace, energie, stavebni, montazni a opravaiské kapa-
city, moznosti likvidace nebo uklddani odpadt. Z hlediska dopadt projektu na zvolenou
lokalitu je tfeba predevsim stanovit a hodnotit dopady projektu na zivotni prostiedi.

Spravné navrZeny informaéni systém podniku, podpotfeny vypocetni technikou, pod-
statn¢ uSetii prostiedky i pracovniky a stdva se nastrojem k ziskani podstatné konkuren¢ni
vyhody. Informacni potieby se na hierarchicky nejvyssi urovni definujeme vétSinou tim,
ze umime odpoveédét na nasledujici otazky:

e Ma vedeni podniku dostate¢né jasny a dobie formulovany soubor dlouhodobych a
kratkodobych cilu,

e Jaké jsou zdroje, potiebné k zavedeni a provozovani téchto informacnich systémi,

e Jak by mé&ly byt tyto zdroje distribuovany, organizovany, spravovany a fizeny.

FINANCNi PLANOVANIi, FINANCOVANI

Hlavnim cilem finan¢niho pldnovani je ukdzat investoriim, jak se bude vyvijet finan¢ni
situace v podniku, kdyz bude dosahovat vSech planovanych cilti. Tato ¢ast je jednou z nej-
slozit&jsich etap pfi tvorbé podnikatelského zdméru. Finanéni plan je zpravidla vypracova-
vanna 3 — 5 let a je rozdélen na tyto Casti:

e plan likvidity

e vykaz ziski a ztrat

e Dbilance (rozvaha)

e propocet zakladnich ukazatelt

Uvedené vykazy obvykle tvofi pfilohu projektu, v textu jsou komentafe a analyza jed-
notlivych ¢asti planu.

Financni plan ve zkratce zahrnuje:

e pro-forma ucetni zavérky,
e ovéfovani pfedpokladil a prognoz,
e zdroje a pouziti fondil

Pti ptipravé financni ¢asti podnikatelského planu je tfeba urcit penézni potieby spolec-
nosti a vysvétlit, jak budete moci splatit dluh. Tato informace je zasadni pro ziskavani fi-
nanc¢nich prosttedki. Je nutno vy¢islit ¢astku, kterou potiebuje spolecnost pro start-up a
pocatecni provozni ¢innost a poskytuje piehled o navrhovanych zdrojich financovani. Pfed-
stavuje finan¢ni vyhledy, véetné piedpokladanych trzeb, naklada a zisku (nebo ztrat). To
odkazuje na soubor ¢asti vykazi, které jsou zahrnuty v dodatku k obchodnimu planu.

Obchodni plany jsou analyzy budoucnosti; mohou byt ve variantach — bud’ optimistické
predpoklady anebo realistické ¢i pesimistické odhady. Z hlediska potencidlniho investora,
je vzdy lepsi klonit se k realistické varianté. Bez ohledu na zkusenosti, obchodni plany jsou
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obecné vzato postaveny zkuSenostech a ocekavanich. Bohuzel, budoucnost neni vzdy
jasna. To je divod, proc¢ je tak dulezité védét, co se déje v podnikatelském prostiedi.

Planovani likvidity. V podnikatelskych planech se tato ¢ast oznacuje jako vykaz cash-
flow. Jedna se o podchyceni vSech piijmu a vydaji firmy podle jejich vyse a termind, jejich
srovnani a identifikaci uzkych mist likvidity tj. pfevahy vydaji nad pfijmy. Zavére¢nym
krokem je odstranéni uzkych mist likvidity prostiednictvim vhodnych finan¢nich opatieni.
Tento systematicky postup je v praxi velmi dilezity. Pfi vypracovani cash-flow je nutné
piihlédnout ke vSem piijmua a vydajim, ptipadné prehlédnuti nékterych hodnot by mohlo
vést ke zpochybnéni celého finan¢niho planovani. Plany likvidity se v prvnim roce ¢innosti
firmy sestavuji na kazdy mésic a dale pak minimaln¢ na ttileté obdobi dopiedu po jednot-
livych rocich. Vysledkem je pak uceleny piehled o veskerych finan¢nich prostiedcich, které
firmou protékaji.

Vykaz ziski a ztrat. Vykaz ziskl a ztrat se sestavuje minimalné na tiileté obdobi. Na
rozdil od planu likvidity se zde zahrnuji pouze vynosy a naklady. Sectou se vSechny vynosy
minulého roku a od toho se ode¢tou souhrn nakladi za uplynuly rok. Rozdil pak ptedsta-
vuje ro¢ni piebytek, pfip. ro¢ni schodek. Obsahové polozky jsou dany zdkonem o Gcetnic-
tvi, provadéjicimi vyhlaskami vlady, danovymi zakony, G€etni osnovou a postupy tctovani.
Na téchto zakladech 1ze propocitat budouci hodnotu podniku.

Bilance aktiv a pasiv (Finan¢ni bilance). Rozvaha slouzi jako zaklad pro zhodnoceni
majetkové a financni situace podniku. V bilanci se uvadi veskery majetek (véci a prava) na
stran¢ aktiv a stav finan¢nich prostfedkii (vlastni a cizi kapital) na stran¢ pasiv. Aktiva a
pasiva jsou z hlediska celkové hodnoty shodna. Pomoci bilance aktiv a pasiv si investofi —
napt. banky — vytvareji pfedstavu o vyvoji stavu majetku a vlastniho kapitalu podniku. Z
urcitych bilan¢nich polozek lze propocitavat nékteré charakteristické veliciny, které mu-
zeme srovnavat s charakteristikami ¢i hodnotami ptislusného odvétvi, ale i posuzovat jejich
casovy prub¢h. Bilanéni vypoclty umoziuji finanénimu tradu, spolecnikiim a ostatnim po-
skytovateliim kapitalu ziskat ptehled o majetkové situaci firmy. Je nutné, aby se rozvaha
fidila platnymi zdkonnymi pfedpisy a normami.

Ekonomické ukazatele. Ze spravné sestavenych vykaza cash-flow, vykazu ziska a
ztrat a bilance lze vypocitat celou fadu ekonomickych ukazateld, které ndzorné€ vypovidaji
o stavu firmy vzhledem ke spole¢nikiim, vétitelim, investoriim, akcionafim a podobné.
Jedna se predevsim o ukazatele likvidity, rentability, ziskovosti a zadluzenosti. K analyze
obchodniho podniku se vybiraji i jiné ukazatele nez k analyze vyrobniho podniku, fada z
nich je v8ak pouzitelnd pro kazdy podnikatelsky subjekt, napt.: vyse, tj. vySe zisku, mira
zisku nebo-li rentabilita trzeb, nakladt, dale napt. podil vlastniho kapitalu, likvidita, tok
hotovosti, rentabilita vlastniho kapitalu, navratnost investic, atd.
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ANALYZA RIZIK

Analyza rizika podnikatelskych subjektti ma za cil zvysit pravdépodobnost jejich tspe-
chu a minimalizovat nebezpeci nezdaru. Analyza rizika tak tvofi ur¢itou zaveérecnou fazi
ptipravy podnikatelského projektu, kdy jsou jiz vyjasnény:

zékladni prvky projektu (vyrobni program, vyrobni kapacita, technologicky proces,
normotvorna zékladna, napt. spotfeby materidlu, energie...),

umisténi podniku,

propoctena urcita kritéria efektivnosti, atp.

Cilem analyzy rizika je zjisténi:

které faktory, napt. nakladové polozky — jsou vyznamné a nejvice budou ovliviiovat
riziko pfi realizaci projektu,

jak velké riziko je pfijatelné nebo nepfijatelné,

jakymi opatfenimi je mozno snizit riziko na piijatelnou miru.

Postup, uzivany pfti analyze rizika, vychazi z nutnosti prace s rizikem a mirou nejistoty,
kterou chceme snizit zvySenim kvality piipravy projektu. Napli analyzy rizika vétSinou
vychazi z téchto kroki:

urCeni faktord rizika jako veli€in, jejichZz budouci vyvoj miZe byt ovlivnén (z
vnéjSku napt. potencialni konkurence, zména legislativy, ekonomickd a cenova ri-
zika..),

stanoveni vyznamnosti faktoru rizika (stanovujeme vétSinou expertné nebo s vyuZi-
tim tzv. analyzy citlivosti).

stanoveni rizika podnikatelského projektu, a to bud’ formou ¢iselného vyjadreni, tzn.
napf. prostfednictvim ekonomického kritéria (rentability kapitdlu, Cisté soucasné
hodnoty apod.), nebo nepiimo prostfednictvim souboru informaci, které jsou urci-
tymi charakteristikami o mife mozného rizika. zde jiZ miZzeme pracovat kritickymi
body zvratu a s celou fadou ekonomickych kategorii pro srovnavani a hodnoceni.
hodnoceni rizika projektu a pfijeti nutnych opatteni k jejich snizeni. v této ¢asti po-
stupu vychdzime ze 2 zékladnich moznosti, a to odstranéni rizika, resp. zeslabeni
pficin vzniku rizika. nebo druhd cesta, tou je sniZeni neptiznivych dusledki rizika.
ptiprava planu korekénich opatfeni vychézi z pfedchdzejiciho kroku a méla by bat
ucinnym nastrojem, pomoci kterého kvalitn€ a pohotové reagujeme na tyto situace.
vychazi ze zjednoduseni modelovych situaci, napt. situace (signaly na trhu- pokles
poptavky) akce : zastavit piijimani pracovnikli, snizit rezijni naklady...

napln rizika a mozné postupy feseni.

181

Likvidita



Viastni vstup do podnikani

HARMONOGRAM, ZHODNOCENI{

Zavérecna cCast podnikatelského planu by méla obsahovat jednak shrnuti zdkladnich
aspektli, rozvedenych v jednotlivych oddilech tohoto planu, jednak ¢asovy plan realizace
podnikatelského projektu. Z ¢asového planu by mél poskytovatel kapitalu ziskat predevsim
informace o dob¢ vystavby, dobé zahéjeni podnikatelské ¢innosti a o terminech, kdy bude
tieba vynalozit finan¢ni prostiedky.

PRIiLOHY

Soucasti podnikatelského zdméru jsou piilohy. V ptilohdch je mozné uvést napt. vypisy
z obchodniho rejstiiku, Zivotopisy klicovych osobnosti firmy, vykresy vyrobki, vysledky
prazkumu trhu, vysledky propagacnich akci, technologické schéma vyroby, vysledovky,
rozvahy a toky hotovosti, propocty kritickych bodd, aj.

|

Na co pamatovat konkrétné p¥i vypliiovani formulare jednoduchého odhadu pii-
jmu v hotovosti uvadi Blackwell. Miizeme je shrnout nésledovné:

nejdiive uved'te ¢isla, kterymi jste si nejvice jisti,

‘: Z)";ﬁcka e vypliite viechny udaje za mésic, ve kterém byly penize vydany.
nanéni e poté zacnéte vyplnovat platby, kterymi jste si jisti:
plan o najmy,

o podily,

o platby za vozidla a strojni vybaveni,

o splatky uvérn,

o mzdy vSech zaméstnanctl,

o vlastni Zivotni naklady,

o statni o¢ekavané platby.

Nasleduji pravidelné piijmy jako:
o dotace vladnich organizaci,
o Castky za pronajem.

Zakladatelsky rozpocet. Zpracovani rozpoctu je nedilnou soucéasti podnikatelského
plénu, cilem je specifikace a kvantifikace potfebnych zdrojl: soupis pottebného dlouhodo-
bého majetku obézného majetku, ptredpokladany rozsah vynost, naklada a zisku ve varian-
tach, sestaveni o¢ekavaného toku penézni hotovosti a propocet predpokladané navratnosti
vlozenych prostiedkd.
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voznich nékladu, jejichz vySe jesté neni jista, protoze jste dosud neobdrzeli faktury. Budou
v nich ale jist€¢ zahrnuty:

e platby za elekttinu a plyn,

o telefon,

¢ naklady na reklamu a publicitu,
e pohonné hmoty,

e psaci potieby a tisk,

e postovné, balné,

e pojisténi,

e opravy a rekonstrukce,

e dalsi dle oboru podnikani.

Veskeré udaje je nutno uvést u téch mésici, ve kterych je musite zaplatit. ,,Opravy a
rekonstrukce® jsou svou povahou nejisté, at’ uz co se tyka vyse nakladu, ¢i casového udaje.

Dalsi polozky. Navic je zapotiebi evidovat pocatecni pfijmy a platby — tyto jednordzové
transakce, které vas podnik odstartuji. Pfijmy nebo vydaje budou zahrnovat:

e Uvéry z banky,
e pujcky od rodiny a pratel,
e vase vlastni penize, které vkladate na podnikovy ucet pro zahdjeni podnikant,
¢ finan¢ni podpora (granty).
e V platbdch mohou byt uvedeny:
o plathy za leasing,
strojni zafizeni,
pocatecni licen¢ni poplatky,
pravni poplatky,
instala¢ni naklady,
vybaveni kancelafi,
pocatecni zasoby,
reklama pro uvedeni vyrobku na trh.

© 0O O 0O 0O O ©O

Rozpocet nutnych nakladi pied zahajenim aktivit. 7 c¢em podnikat — budova. Je
mozno se rozhodnout pro jednu ze dvou variant. Prvni moznosti je prondjem budovy. Nej-
vétsi vyhodou této varianty je sniZzeni vysokych vstupnich ndkladd na vystavbu a dale je
mozné vybrat objekt v bezprostiedni blizkosti pfisluSné napt. vysokorychlostni komuni-
kace. Naopak vzrostou néklady provozni z dlivodu pravidelné nutnosti placeni najemného.
Druhou moznosti je nova vystavba, stavba na miru a dle konkrétnich pozadavk a potieb.
Zde jsou vyrazné jednorazové vydaje, problém vybéru vhodné lokality, problémy ceny,
dodavatele stavby, projektu, atd. a samoziejmé financni zdroje. Vyhodou vsak je ,,provo-
zovna $ita na miru“ a budouci odpisy jako dulezity zdroj pro interni financovani potieb
firmy.

183



Viastni vstup do podnikani

Dal$imi polozkami mohou byt: regalové vybaveni pro zasoby zbozi, inventat — nabytek,
vypocetni technika + software, dopravni technika, manipulacni technika, zasoby materialu

a zboZi pro vyrobu, sluzby.

|
Navrhnéte svou myslenku pro podnikédni pomoci Lean Canvas. Myslenku zkuste roz-
pracovat. Vas pokrok konzultujte se svym vyucujicim a dle instrukci v predmétu.

|

K zahéjeni podnikani slouzi plan, ktery ma rtiznou strukturu podle toho, komu pléan bude
slouzit. Dilezité je formulace cilovych skupin, tvorba finan¢niho planu, ktery pocita s ex-
ternim financovanim. Pro podporu projekti v ramci samotného podnikéni miZzeme vyuZzit

zjednoduSenych modeld, které ov§em nenahrazuji plan jako takovy, spiSe funguji jako mys-
lenkovéa mapa, kterou je pak nutné rozpracovat do jednotlivych krokd.
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SHRNUTIi STUDIJNi OPORY

Cilem studijniho textu bylo motivovat studenty k vlastnimu podnikani a seznamit Vas
se zaklady fizeni malych organizaci, pfipravou strategie, moznostmi zajist'ovani financnich
zdrojli a moznosti zpracovani podnikatelského napadu pomoci jednoduché pomticky Can-
vas.

Jist¢€ si uz umite zodpoveédét na nasledujici otazky:

e Jak vytipovat podnikatelsky napad?

e Jaké analyzy miZeme vyuZit?

e Jaké zpusoby financovani a podpory mizeme vyuzit?
e Jaké typy podnikatelli mizeme v okoli potkat?

e Vyplati se sitovani?

e Jak se vyrovnat s krizi v organizaci?
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