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Abstract

PROCHAZKOVA, Lenka. Key success factors of small and medium-sized
enterprises in the home market. Brno, 2015. Disetation thesis. Department of
Marketing and Trade, Faculty of Business and Economics, Mendel Unviersity.
Thesis supervisor doc. JUDr. Ing. Oldrich Tvrdon, CSc.

Dissertation thesis deals with the factors of internal environment of small and
medium-sized enterprises which determine their success. The main part of the
thesis is focused on the identification and characterization of key success factors
of small and medium-sized enterprises. In order to specify the key success factors
an extensive study of domestic and especially foreign scientific papers was
performed and also a quantitative survey among Czech small and medium-sized
manufacturing enterprises was conducted. The other aim of this thesis is to create
a model for assessment of small and medium-sized enterprises’ activity. The
model is based on non-financial indicators and could be used for the
identification of enterpirse’s weaknesses. Moreover, the model meets the
requirements of easy application, low demands on time, human resources,
finance and availability of input information.

Keywords
Small and medium-sized enterprises, the success of enterprise, success factors,
indicators of success.

Abstrakt

PROCHAZKOVA, Lenka. Kli¢ové faktory tispéchu malych a stiednich podnikil
na tuzemském trhu. Brno, 2015. Diserta¢ni prace. Ustav marketingu a obchodu,
Provozné ekonomicka fakulta, Mendelova univerzita v Brné. Vedouci prace doc.
JUDr. Ing. Oldfich Tvrdon, CSc.

Diserta¢ni prace se zabyva faktory vnitiniho prostredi malych a strednich
podnikd, které determinuji ispéch téchto subjektti. Hlavni ¢ast prace je vénovana
identifikaci a charakteristice klicovych faktori tspéchu malych a stfednich
podnikt. Vymezeni klicovych faktort tspéchu predchéazi rozsihlé studium
odbornych zdroji, a to jak tuzemskych tak predevsim zahranicénich, a realizace
vlastniho kvantitativniho Setfeni mezi ¢eskymi malymi a stfednimi vyrobnimi
podniky. Diléim cilem préace je tvorba modelu hodnoceni malych a strednich
podnikt. Model, zalozeny na nefinanénich ukazatelich, slouzi k nalezeni slabych
mist v podniku. Tento model splnuje pozadavek jednoduchosti aplikace a
nenarocnosti na cas, personal, finance a dostupnosti vstupnich informaci.

Klicova slova
Malé a stredni podniky, Gspésnost podniku, faktory tispéchu, ukazatele ispéchu.
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1 Uvod a cil prace

1.1 Uvod

V narodnich ekonomikach maji malé a stredni podniky (dale jen MSP) vyznamné
postaveni, které je dano jejich podilem na vyvoji ekonomickych ukazateld.
Znacnou zasluhu maji tyto subjekty na regionalnim rozvoji a vyznamnou talohu
zastavaji také v socialni kohezi. Dtivodem je tizké sepjeti téchto subjektti s danym
regionem a podil na tvorb& pracovnich mist, ktery byl v roce 2013 v Ceské
republice (dale jen CR) 60 %. Mnohem vyznamn&j§i je vsak jejich podil na
celkovém poctu viech ekonomicky aktivnich subjektii v CR, ktery byl v roce 2013
99,83 %. (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2014a, s. 6)

Velikost téchto subjektti s sebou nese, oproti velkym podnikiim, mnoho vyhod.
MSP vykazuji vysokou miru flexibility, tedy schopnosti rychle reagovat
na pozadavky trhu. Tato vlastnost tzce souvisi s jednoduchou organizac¢ni
strukturou a pozitivnim pristupem k inovacim. Zaroven se vSak potykaji
s problémy, které se u velkych podnikt vyskytuji jen zfidka. MSP maji ztizeny
pristup k finanénim zdrojim, vykazuji nedostatek odborniki a malou schopnost
aplikovat a vyuzit moderni metody hodnoceni vykonnosti a uspésSnosti
organizace, které by jim pomohly identifikovat slaba mista a zvysit vykonnost
a tim i tspésnost na trhu. Velké podniky vyuzivaji pti rizeni moderni metody
a modely, které vedou ke zvyseni efektivity a celkové kvality vyroby a potazmo
Fizeni organizace. Pro MSP je vSak vyuziti téchto metod velmi narocné
az nemozné. Prekazkou je predevsim komplikovanost a casova, personalni
a mnohdy také finan¢ni naroc¢nost aplikace modelt, které slouzi k sebehodnoceni
organizace. Také MSP ale vyzaduji systematicky a komplexni pristup k rizeni,
ktery by zvysil jejich iispéSnost plisobeni na trhu. Tyto divody byly impulsem ke
stanoveni hlavniho cile disertacni prace a cile dil¢iho. Vystup prace, tedy prehled
klicovych faktorti aspéchu MSP a model hodnoceni MSP, bude slouzit témto
subjektiim jako podpiirny nastroj pro snadné sebehodnoceni a k piipadnému
porovnani s konkurencnimi subjekty. Nejvyznamné€jSim prinosem vytvoreného
modelu pro MSP bude moznost identifikovat sva slaba mista. Model bude zalozen
na nefinan¢nich ukazatelich. Divodem vyuZiti tohoto typu ukazatell je jejich
schopnost komplexné zhodnotit vykonnost podniku u vsSech podnikatelskych
¢innosti a schopnost eliminovat nedostatky ukazatelti financ¢nich, jako je absence
propojeni se strategii a cili podniku, prezentace diisledkt nikoli pfi¢in a prace
s historickymi daty.
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Prace bude zamérena na MSP ptisobici v sektoru zpracovatelského primyslu:.
Tento sektor je jednim z hlavnich zdroja tvorby hrubého doméciho produktu
v Ceské republice (podil 25,1 % na HDP v béinych cenach v roce 2013)
(Ministerstvo pramyslu a obchodu, 2014a). Podniky zpracovatelského pramyslu
ovliviiuji hospodai'skou a socialni situaci. Integrace Ceské republiky do Evropské
unie vSak méla za nasledek celou radu zmén v politické a hospodarské ¢innosti.
Vyznamné tak vzrostl konkurenéni tlak na vyrobce zpracovatelského primyslu.
Pro tento sektor predstavuje ¢lenstvi v Evropské unii zlepseni odbytu, ale pouze
v piipadé, Ze tento sektor je a bude schopny konkurovat zahrani¢nim vyrobctim.

1 Dle Klasifikace ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE) je zpracovatelsky pramysl znacen 1C. Tedy
aroven 1, kod C. Jedna se o sekci, ktera zahrnuje mechanickou, fyzikalni nebo chemickou pte-
ménu materialii nebo komponentt na nové produkty (zbozi). (Cesky statisticky tifad, © 2015)
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1.2 Cil prace

Hlavnim cilem disertacni prace je identifikovat klicové faktory wvnitfniho
prostiedi organizace, které determinuji ispéch malych a stiednich podniki (dale
jen MSP). Pro naplnéni hlavniho cile je nezbytna diikladna analyza odbornych
zdrojli na téma Gspésnost podnikd a hodnoceni a méfeni vykonnosti a ispéSnosti
podniki (piedevsim pak MSP) a studium vyzkumu provedenych zahrani¢nimi a
tuzemskymi odborniky na téma uspésnost podnikd a faktory tuspéchu.
Pro doplnéni sekundarnich dat daty primarnimi bude realizovano kvantitativni
Setieni mezi MSP, které plisobi ve zpracovatelském primyslu.

Diléim cilem prace je vytvoreni modelu hodnoceni MSP pomoci nefinancnich
ukazatelii, kde nefinan¢nimi ukazateli budou klicové faktory aspéchu vnitiniho
prostiredi podnikti. Model bude konstruovan s ohledem na moznosti vyuziti MSP
ke zhodnoceni svého plisobeni na trhu a bude slouzit jako podptirny nastroj pro
management MSP k nalezeni slabych mist podniku, cozZ umozni zamérit se na
jejich rozvoj. Model bude sestaven tak, aby jeho aplikace pro podniky byla
nenarocna jak finanéné tak c¢asové a personalné a vstupni informace byly pro
podnik dostupné.

Vytvofeny model bude testovian v ramci pripadové studie na vybranych
MSP pisobicich ve zpracovatelském primyslu. Pro posouzeni efektivnosti
vyrobni c¢innosti a dynamiky rozvoje z finanéniho hlediska budou u téchto
podnikl vypocitany vybrané finan¢ni ukazatele.
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2 Literarnireserse

2.1 Malé a stiredni podniky

Pro potfeby identifikace MSP v Ceské republice a jejich ¢lenéni bylo vyuzito
doporuceni Komise 2003/361/ES, které predstavuje novou definici MSP. V této
nové definici MSP byl zohlednén ekonomicky vyvoj od roku 1996, predevsim pak
rist cen a ruast produktivity. (European Commission, 2012)

Organizace razené do kategorie malych podnik{ maji méné nez 50 zaméstnanct
a jejich rocni obrat a/nebo celkova bilanéni hodnota majetku nepresahuje
10 milion@t EUR. Stfedni podniky jsou vymezeny poctem 50 az 249 zaméstnanci.
Soucasneé jejich ro¢ni obrat nepresahuje 50 miliont EUR a/nebo celkova bilan¢ni
hodnota majetku nepiesahuje 43 milioni EUR. Pro vypocet prahovych hodnot,
dle kterych je podnik razen do své kategorie (maly podnik a stiedni podnik), je
treba zohlednit nezavislost daného podniku. Mira nezavislosti je uréena dle
nasledujici situace: podnik je zcela nezavisly, tzn., nema zadné podily v jinych
podnicich a Zzadné podniky nemaji podily v tomto podniku; podnik vlastni méné
nez 25 % zakladniho kapitalu nebo hlasovacich prav (podle toho, ktera z hodnot
je vyssi) v jednom nebo nékolika jinych podnicich a/nebo jiné podniky nevlastni
vice nez 25 % zakladniho kapitalu nebo hlasovacich prav (podle toho, ktera z
hodnot je vyssi) vdaném podniku. (European Commission, 2012)

2.2 Vyhody a nevyhody malych a strednich podnika

MSP jsou povazovany za flexibilni a schopné adaptovat se na proménlivé potreby
spottebitele. Zaroven jsou nositeli neséetnych inovaci. Tyto podniky maji obvykle
jednoduchou organizaéni strukturu s velmi malym poc¢tem trovni rizeni (¢asto
rozhoduje sam podnikatel), coz umoznuje prijmout rychle rozhodnuti tykajici se
vSech ¢innosti firmy. MSP se vyznacuji prihlednym fizenim, niz$i mirou
byrokracie nez u velkych podnikli, coZ napomaha snazsimu pfijimani zmén a
inovaci. Struktura téchto subjektii a kratky proces rozhodovani umoznuje kratsi
a rychlejsi tok informaci, které mohou zlepS$it komunikaci. (Yusof a Aspinwall,

1999)

Dalsi vyhodou je vétsi blizkost k zdkaznikovi (Kislingerova a Novy a kol., 2005).
Jak uvadi Veber, Srpova a kol. (2012), jedna se o blizkost jak prostorovou,
tak psychologickou. Jelikoz jsou MSP zpravidla tésné svazany s danym regionem,
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jejich podpora vede k ekonomickému oziveni daného regionu. MSP maji také
velmi dobrou znalost lokalnich trhii, coz miize byt vyznamna konkurenéni vyhoda
(Ministerstvo primyslu a obchodu, 2006).

V MSP jsou casto navazovany neformalni (pratelské) vztahy, v nékterych
pripadech az rodinného charakteru, a panuje v nich osobni atmosféra. Pracovnici
jsou v primém kontaktu s manaZery ¢i vlastniky, snaze se vytvari divéra mezi
organizaci a pravnikem a Casto tim roste i loajalita k podniku. Zaroven se jedna o
motivujici prvek. Zavisi vS§ak na osobnosti manazera ¢i vlastnika. Pokud se
vyznacuji autoritativhim zptisobem jednani, miize se tato prednost vytratit.
(Veber, Srpova a kol., 2012)

Slabou strankou MSP je ¢asto nezamérné potla¢ovani tymové prace zptisobené
absenci delegovani. Pies vyhodu flexibility v pfijimani zmén a inovaci MSP
vyuzivaji méné pokrocilé vyrobni technologie nez velké organizace. Jedna se
o diisledek nedostatku finan¢nich prostiedki, které mohou mit vliv na investice
do novych produktt a procesti. Dalsi slabou strankou je nedostate¢né skoleni
a vzdélavani zameéstnanci (Yusof, 2000; Kennedy a Hyland, 2003).

Prestoze v uplynulych letech doslo k rfadé pozitivnich zmén v sektoru malych
a stfednich podniki, maji tyto subjekty, a budou mit i v budoucnu, urcita
omezeni:

- mensi ekonomickou silu, v mnoha piipadech tézky pristup ke kapitalu
a tim omezeni rozvojovych kapacit,

- slabsi pozici ve verejnych soutézich o statni zakazky,

- vylouceni z podnikani, kde je tfeba velkych investic,

- nemohou si bézné dovolit zameéstnavat Spickové védce, manazery
a obchodniky,

- ackoli jsou MSP nositeli velkého poctu inovaci, obvykle se jedn4 o inovace
nizsiho radu,

- nejsou schopny plné€ monitorovat a vyuzivat existujici dostupné znalosti,

- mohou byt ohroZeny chovanim velkych, ¢asto nadnarodnich firem
a obchodnich fetézcl prosazujicich dumpingové ceny,

- rostouci pocet a zmény pravnich predpistt i dodrzovani prislu$nych
spravnich akti klade na podnikatele nemalé pozadavky atd. (Veber,
Srpova a kol., 2012)

Omezenim ¢i slabou strankou pro MSP je dle Ministerstva primyslu a obchodu
(2006) také omezeny rozsah zkusSenosti a znalosti managementu, zejména



Literarni reserse 18

v oblasti Fizeni a marketingu, zastaralé technické vybaveni casti podnikd,
technologicka zaostalost, nedostatek volnych finan¢nich prostiedké podnikateli
k ochrané intelektualniho vlastnictvi a pramyslovych prav, malo vlastnich
znacek, absence tradice firemni znacky u podniki stiedni velikosti, zaostavani
v oblasti designu, nedostate¢na orientace v moznostech podpory pro MSP, vysoka
energetickd narocnost vyroby, prevaha vyroby s malou pridanou hodnotou a
nedostateény diraz na rozvoj lidskych zdroji. Dle Kislingerové a Nového (2005)
byvad v ramci lidskych zdroji problematické personalni Fizeni, protoze
podnikatelé mivaji spise technické ¢i ekonomické vzdeélani, dochazi
tak k nedorozuméni, prekryvani kompetenci a nevyuzivani potencidlu
zaméstnancl, a to predevS§im u menS$ich podniki. Nalezeni kvalifikovanych
zameéstnanci a jejich udrzeni v MSP se tak mtize stat velkym problémem.

Z prehledu Vodacka a Vodackové (2004; Tabulka 1) je patrné, Ze naro¢nost rizeni
podniku roste s velikosti podniku, stejné tak je tomu u organiza¢ni pruznosti.
Nejlepsi schopnost véasné reakce na zmény podnikatelského prostiedi maji malé
podniky. Nejtézsi pozici v tomto ohledu maji podniky velké. Také v inovativnim
chovani organizace a vedoucich pracovnikii jsou na tom nejlépe podniky maéle a
nasleduji je podniky stiredni velikosti. Naopak vyhodu ve své velikosti maji velké
organizace v ucinnosti hospodaiskych procesti, jako je koncentrace zdroju,
kontrolni systémy atd. V tomto ohledu maji nejslabsi pozici podniky malé.
Také kapitalovou silou a disponibilitou potiebnych zdroji se vyznacuji nejvice
velké podniky a nejméné naopak podniky malé velikosti. V moznostech zajisténi
znalostnich zdroji (dispozice, podminky a tucelové a tc¢inné vyuziti, moznosti
vyuziti IS/ICT, atd.) maji nejvétsi vyhodu stredni podniky, podniky velké a malé
je nasleduji. V ostatnich posuzovanych aspektech jiz nejsou tak znac¢né rozdily
mezi rizné velkymi podniky.

Tabulka 10rienta¢ni hodnoceni vyhod a nevyhod organizaci rizné velikosti

Velky | Stredni | Maly

Charakteristicky parametr hodnoceni podnik | podnik | podnik

Naro¢nost tizeni (naroky zvladnuti kritickych faktora aspéchii, mira
byrokracie, anonymita rozhodovani, ndro¢nost vnitroorganizacni + ++ +++
kontroly a dalsi)

Moznosti zajisténi znalostnich zdroji (dispozice, podminky Géelného a

VT i 5 v “ ++ +++ ++
ucinného vyuziti, moznosti vyuziti IS/ICT a dalsi)
Organizaéni pruznost (schopnost véasné reakce na zmény

. y M o . + ++ +++
podnikatelského prostiedi, konkuren¢ni dynamika)
Profesionalita a rezultativnost jednani s dileZitymi internimi a it - ++

externimi partnery
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Inovativni chovani organizace a vedoucich pracovnika + ++ +++

Kapitalové sila a disponibilita potfebnych zdroji +++ ++ +

Podnikatelska rizika a moznosti jejich redukee (rezervy, moznosti

v .. v s wr ++ ++ +
prevodu rizik, pojisténi a dalsi)
Uéinnost hospodaiskych procesti (koncentrace zdrojti, kontrolni . — +
systémy a dalsi)
Moznosti zajisténi jakosti v celém procesu hospodarské ¢innosti . — it

organizace (vstupni a vystupni kontroly, procesni kontroly a dalsi)
Zdroj: Vod&ek a Vodékova, 2004

2.3 Uspésny podnik

Na téma uspésny podnik vzniklo mnoho teorii, staje je vSak tispéch relativnim
pojmem. Nazory odbornikti a definice jsou velmi rtiznorodé a rozporuplné.
Neékteré se shoduji ¢i prolinaji, nékteré se zcela rozchazeji. Pro dalsi praci je vSak
nutné tento pojem vymezit.

Jak uvadi Weinzimmer a Manmadhan (2009), je mnoho zptisobti jak definovat
uspéch podniku ¢i tuspésny podnik. Neékteri autori povazuji za tspéch,
kdyz podnik na trhu preziva, jini povazuji za ispéch vysokou névratnost investic,
pro jiné je méritkem tspéchu rist podniku.

V prizkumech a studiich je c¢asto tispéSnost podniku posuzovana dle finanéni
vykonnosti podniku. Finan¢ni vykonnost, resp. hospodarska tspésnost, se radi
mezi prvoradi témata v oblasti obchodu a podnikani, kdy Gspéch se vzdy méri
dosazenymi zisky, prirtistky penéznich prostiedki, nartstem bilanéni sumy
podnikové rozvahy apod. Je patrné, ze mnozstvi prostredki, které je mozné
pouzit pro hodnoceni financni vykonnosti, je velké. Existuji vSak nejméné dva
dtlezité rozméry uspésnosti podniku: finanéni vs. nefinanéni; kratkodoby
vs. dlouhodoby. Proto aspésnost podniku miiZe mit rtizné formy, napt. schopnost
prezit, zisk, navratnost investic, riist trzeb, rist poctu zaméstnancii, povést a jiné.
Z toho vyplyva, Ze tispésnost podniku m4 jiny vyznam pro rtizné osoby, skupiny
osob a subjekty. Presto jsou si tato pochopeni Gspésnosti podniku blizka. (Philip,
2010; Blazek a kol., 2008, s. 53)

Dle Vodacka a Vodackové (2004) znameni podnikatelsky tspéch pro MSP
predevsim zabezpecit ,preziti“ v daném podnikatelském prostredi v uvazovaném
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c¢asovém horizontu. Stejné tak povazuje za zakladni meéritko aspéchu podniku
,preziti“ na trhu také Cowling (2007) Uspéchem je také dosahnuti predem
stanovené soustavy vysledkii podnikatelské cinnosti, tzn. dil¢ich cila
v uvazovaném casovém horizontu. (Vodacek a Vodackova, 2004)

Mnozi autori vSak vidi tispéch MSP v objektivnim méritku, jako je finané¢ni rist,
organizacni struktura a napr. objem vyvozu (Fairlie a Robb, 2009; Masuo a kol.,
2001).

Aby vSak mohl byt podnik aspéSny, musi mit jasnou predstavu, jakym smérem se
bude ubirat. Podnik si musi stanovit cile a také strategii k jejich dosazeni. Tyto
strategie je pak nezbytné provazat s podstatnymi oblastmi podnikovych ¢innosti.
(Kislingerova a Novy, 20035, s. 300)

Shrnutim ziskanych poznatkii je moZné pro potireby disertac¢ni prace
definovat aspésny podnik jako podnik, jehoZ ptisobenim na trhu jsou
uspokojeny pozadavky na plnéni cilad a vysledki podnikatelské
¢innosti vSech zainteresovanych osob ¢i skupin osob. Toto vymezeni
bude dale uvazovano pri plnéni cile prace.

2.4 Ukazatele ekonomické analyzy podniku

Pro podnik, ktery chce byt tspésny, je nevyhnutelné meéreni vykonnosti.
Je nepostradatelnou soucasti podniku. Vysledky méfeni jsou velmi dilezité jak
pro interni uzivatele (vlastniky, manaZery a zameéstnance), tak pro externi
uZivatele (obchodni partnery, stat, finané¢ni instituce) (Sulak a Vacik, 2005, s. 7).

Jelikoz hodnoceni podnikt probihd pomoci ukazatelti, je v této kapitole
pribliZeno ¢lenéni ukazateld a popsana podstata vybranych skupin ukazatelt.

Hodnoceni podnikii pomoci ukazatel@ probiha nejcastéji jednim ze tii zptisobti:
hodnoceni souborem ukazateli (obvykle ukazateli likvidity, rentability,
vykonnosti, zadluZenosti a postaveni na trhu); hodnoceni souborem ukazatelti
serazenych do pyramidy s klicovym ukazatelem na vrcholu; hodnoceni jednim
ukazatelem, tzv. kompozitnim indikatorem, ktery je syntézou dil¢ich ukazateld.
(Synek, 2011, s. 184)
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Ve vSech vyjmenovanych zptisobech hodnoceni podnikii prevladaji finanéni
ukazatele (jak absolutni, tak relativni). S uZivanim financnich ukazatelti jako
hodnoticich systémti podniku se vaze nékolik problémii. VétSinu absolutnich
i pomeérovych ukazatell je mozné vycislit az po skoncéeni Géetniho obdobi a maji
proto historicky charakter (jsou zpozdénymi ukazateli - lagging indicators). Tento
fakt vede k orientaci na kratkodobé cile a opomiji cile dlouhodobé. Chybi tedy
spojeni se strategii podniku. Finanéni ukazatele prezentuji dusledky, nikoli
pric¢iny negativnich jevi. Nékteré aspekty ¢innosti podniku neni viibec mozné
témito ukazateli popsat (napf. vliv prostredi, inovace, spokojenost zakaznika).
Uvedené nedostatky finanénich ukazateli by mélo eliminovat zavedeni
nefinanc¢nich ukazateli do hodnoticich systémii. (Synek, 2011, s. 184-185)

Vznik a zavadéni nefinanc¢nich ukazateli tspéchu souvisi s pokusy o urcéeni
kritickych a klicovych faktort tispésnosti podniki. (Peters a Watermann, 1993;
Chung, 1987 aj.)

Johnson a Kaplan (1991, s. 256) zddraznovali selhani finan¢nich ukazatelt pri
posuzovani vykonnosti, a to z divodu zmén v prostiedi podnikii a ve strategiich
modernich podniki. Dilezitéjsi nez mérit zisk je dle Johnsona a Kaplana (1991,
s. 256) méreni a vykazovani nefinan¢nich ukazatelti. Ty by mély byt zalozeny
na strategii organizace a tykat se predevsim oblasti vyroby, marketingu, vyzkumu
a vyvoje.

2.4.1 Financ¢ni ukazatele ekonomické analyzy podniku

Jednim z hledisek ¢lenéni ukazateli finanéni analyzy je na absolutni ukazatele,
a to stavové a tokové, a na ukazatele pomérové. Absolutni ukazatele tvori zakladni
vychodisko rozboru pii ekonomické analyze, vyjadiuji urcity jev bez vtahu
k jinému jevu. Oproti relativnim (pomérovym) ukazateltim, které zobrazuji vztah
dvou rtznych jevii. Nejcastéji se jedna o skupiny paralelné usporadanych
ukazateli rentability, likvidity, aktivity, zadluzZenosti a kapitalového trhu
(Kislingerova a kol., 2010, s. 79, 97). Pyramidové usporadané relativni ukazatele
jsou zalozeny na postupném rozkladu vrcholného ukazatele na ukazatele dilci.
Dil¢i ukazatele mohou byt ovlivnény vazbou multiplikativni (zahrnuje operace
nasobeni a déleni) a vazbou aditivni (zahrnuje operace séitani a odcitani).
(Vochozka, 2011, s. 30)
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2.4.2 Nefinanéni ukazatele ekonomické analyzy podniku

Tato skupina ukazatell je pro praci vyznamna predevsim z toho divodu, Ze na
nefinanc¢nich ukazatelich bude zaloZen model hodnoceni MSP, ktery bude v ramci
prace sestaven.

Nefinanéni ukazatele by mély byt v pri¢inné souvislosti s dlouhodobymi
strategickymi cili podniki a jejich dosahovani by mélo byt plnénim cil. Také
u nefinan¢nich ukazateli se vyskytuji nedostatky, a to v ptripadé tzv. mékkych
ukazatelti (nehmatatelnych, napt. inovace, firemni kultura, spokojenost a vérnost
zakaznikl), které je obtizné mérit. Pokud neni mozné ptimo zachytit zménu
mékkého ukazatele, je nutné najit tvrdy ukazatel jako ukazatel zastupny
reflektujici zménu meékkého ukazatele. (Synek, 2011, s. 186)

Mezi ¢asté nefinanéni ukazatele se fadi ukazatele oblasti zdkaznikt — spokojenost
a loajalita zakaznika. Firmy pouzivaji ke sledovani spokojenosti i nespokojenosti
fadu metod, mezi né patfi systém prani a stiznosti, prizkumy spokojenosti
zakaznikli, mystery shopping a analyza ztracenych zakaznikt. Dalsi vyznamnou
oblasti jsou dodavatelé, napr. spolehlivost dodavatele, pocet jednani o cené,
flexibilita. Z oblasti lidskych zdrojt jsou definovany predevsim ukazatele tykajici
se kompetenci a angazovanosti zaméstnanci a spokojenosti zameéstnanci, kam je
mozné radit vztahy na pracovisti, kvalitu pracovniho prostredi, podminky vykonu
prace, komunikaci, moznost osobniho ristu a dalsi. (Nenadal, 2004, s. 63, 65;
Kotler a kol., 2007, s. 539—542; Tomek a Vavrova, 2009, s. 57—60; Kaplan a
Norton, 2000, s. 114; Plaskova a kol., 2004)

Stredem zajmu mnoha subjekti jsou také inovace, které jsou sledovany
prostrednictvim mnozstvi ukazatelli, napt. pocet ochrannych znamek, podanych
a ziskanych patentti, poc¢et zaméstnancti vyclenénych na vyzkum a vyvoj, to vse
v oblasti produktové, procesni, marketingové a organizacni inovace. (OECD,
2013; European Commission, 2013)

Velkou skupinu tvori ukazatele méreni vykonnosti vyrobnich procesti. Ty jsou
vyuzivany predevSim pri operativnim ftizeni vyroby. Mezi nejcast€jsi patri
hodnota rozpracované vyroby, pocet dni setrvani zasob ve vyrobé, produktivita
pracovnika, stroje, obratkovost materialu, plnéni norem vykonl stroji
a pracovnikii a celkova efektivnost zatizeni. Sledovany jsou také nevyrobni
procesy, a to nejéastéji prostrednictvim doby uvedeni nového produktu na trh,
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podil prodeje novych produkti na celkovém prodeji, produktivita pracovniki
procesu navrhu a vyvoje. (Nenadal, 2004, s. 214-215)

2.5 Systémy méreni vykonnosti a hodnoceni podniku

PrestoZe pojmy vykonnosti podniku a méreni vykonnosti patri k relativné ¢asto
pouzivanym pojmum, neni jejich obsah jednozna¢né vymezen. V nejobecnéjsi
podobé je pojem vykonnost podniku pouzivan ve spojeni s podstatou existence
podniku, jeho tuspéSnosti a schopnosti preziti v budoucnosti. (Fibirova
a Soljakova, 2005, s. 7)

Pfi méreni vykonnosti a hodnoceni podniku je mozné vyuzit mnozstvi pristupt,
systémil, modeld a metod. Zajimavé pro tuto praci jsou piredevs§im ty, zaloZené na
nefinanc¢nich ukazatelich, prestoze jejich implementace je mnohdy naro¢na na
¢as a zdroje. Pro naplnéni dil¢iho cile prace je vsak nutné se s témito pristupy
seznamit.

Sulak a Vacik (2005) ¢leni p¥istupy k méfeni vykonnosti podniku do t¥i skupin:

» Klasické pristupy — tyto pristupy vyuzivaji pro méreni vykonnosti financni
ukazatele, snahou je predevsim maximalizace zisku, radi se zde klasicka
finané¢ni analyza.

« Moderni pristupy — pracuji s ekonomickym ziskem, ktery zohlednuje také
alternativni néaklady (naklady obétované prilezitosti). Snahou téchto
pristupti je eliminace nedostatki pristupt klasickych, napt. EVA,
diskontované cash flow.

« Komplexni pristupy — kromé finan¢nich ukazatelt vyuzivaji nefinanc¢ni
ukazatele, které se zaméruji na zakazniky, zameéstnance, firemni cile
a strategii a firemni procesy, napr. Balanced Scorecard.

Marinic¢ (2008, s. 26) uvadi tri smeéry:

« systémy zalozZené na exaktnich (financ¢nich) ukazatelich,
« systémy zaloZené na aplikaci nefinan¢nich ukazateld,
« systémy, ve kterych jsou ukazatele finané¢ni i nefinanéni propojeny.

Posledni skupina, tedy systémy s komplexnim pristupem, které kombinuji
finanéni a nefinancni ukazatele, maji, az na nékteré odliSnosti v pristupu
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k hodnoceni firmy, spole¢nou koncepci konstrukce. Tu je mozné charakterizovat
¢tyrmi kroky, které na sebe navazuji:

« Strategické cile jsou definovany pomoci adekvatnich indikatorta
vykonnosti.

» Metriky systémii jsou vytvoreny tak, aby bylo mozné srovnani dosazenych
vysledki s planovanymi standardy.

« Jsou zjistovany rozdily mezi stanovenymi cili a dosazenymi vysledky.

« Nazakladé dosazenych vysledki je provedena zména — jde tedy o existenci
zpétné vazby. (Marinic¢, 2008, s. 26)

Meéreni vykonnosti podniku pomoci finan¢nich a nefinanénich ukazatelt mé tii
faze:

 identifikace hlavnich faktori ovliviujicich vykonnost podniku a jejich
pretvoreni do méritelnych ukazateld,

« meéreni ukazatelu,

« vyuziti ukazatell v planovaci praxi. (Kislingerova a kol., 2010)

2.5.1 Strategicky systém méreni vykonnosti podniku

Strategic Performance Measurement (SPM) eliminuje nedostate¢né propojeni
finan¢énich a nefinanénich ukazateld. Prepisuje podnikovou  strategii
do meéfitelnych cili a zpétné pomoci jednotlivych ukazatelGt vykonnosti
do komplexniho nastroje méteni, do systému hodnoticiho splnéni stanovenych
cila. Strategické méreni vykonnosti zohlednuje externi faktory, charakter firmy,
strategické aspekty externich a internich faktor a néasledné vykonnost firmy
(Marinié¢, 2008).

Jako strategické aspekty vykonnosti podniku Marini¢ (2008) uvadi
marketingovou strategii, inovaci vyrobkl a procesi, strategii kvality, Skoleni
personalu, vyzkum a vyvoj, kooperaci a strategické kompetence.
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Externi faktory Strategické aspekty Vykonnost firmy
*  Charakter odvétvi
*  Struktura trhu
*  Trzni podil
»  Zivotni cyklus produktti
*  Konkuren¢ni prosttedi . 2 .
»  Velikost konkurent : i\darketmg}ov];;litlrategle
» Portfolio zédkaznikd . Pnovace Yyro
* Dynamika prosttedi rocesni movace * Rist trzeb
» Strategie kvality A .
o q )| * Maximalizace zisku
» Strategie Skoleni 2
5 * Rist hodnoty firmy
personéalu
*  Vyzkum a vyvoj
Charakter firmy . Kooperace
e Strategické kompetence
¢ Velikost firmy
»  Stafi firmy S—
e Charakter vlastnictvi
* Management

< 4

Obrazek 1 Charakteristika strategického systému méteni vykonnosti

Zdroj: Marini¢, 2008, s. 25
2.5.2 Matice méreni vykonnosti

Keegan, Eiler a Jones navrhli v roce 1989 tzv. matici méreni vykonnosti
(Performance Measurement Matrix), ktera zohlednuje ¢tyri dimenze vykonnosti
podniku. Matice je tvorena jednak nakladovymi ukazateli, ale také ukazateli
nendkladové povahy a dale externimi a internimi ukazateli vykonnosti podniku.
Smyslem je ucinit celkové hodnoceni vykonnosti podniku vyvazené v jednotlivych
dimenzich. Autofi také zdturaznuji, ze dil¢i ukazatele musi byt v azké navaznosti
na podnikovou strategii, ze které by mély vychazet (Keegan, Eiler a Jones, 1989).

Matice méfeni vykonnosti je dle Stifteské a Spickové (2012) pouZitelnym
voditkem pro nastaveni procesti méieni vykonnosti. Dle Garengo, Biazzo a Bititci
(2005) je tento nastroj oblibeny pro svou jednoduchost, ktera je vsak nékterymi
autory kritizovana (pf. Neely a kol., 2000), kviili absenci explicitnich vazeb mezi
jednotlivymi ukazateli vykonnosti podniku, tedy neschopnosti identifikovat
vazby mezi jednotlivymi skupinami ukazatelli, jako je tomu napt. u Balanced
Scorecard (BSC) autorti Kaplana a Nortona (1996). Stiiteska a Spickova (2012)
také poukazuji na také na to, Ze matice nezahrnuje méritka vykonnosti v oblasti
zakaznika a lidskych zdroji a neposkytuje tedy skutecné vyvazeny pohled na
vykonnost podniku.
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nenakladova nakladova

konkurenc¢ni postaveni v ndkladech
relativni naklady na vyzkum a vyvoj
relativni podil mzdovych naklada
a dalsi

pocet opakovanych nakupt
pocet stiznosti zdkaznika
podil na trhu a dalsi

externi

i

E 0 bra:[ , konstrukéni naklady
) procento véasnych dodavek p o
= = 2 2 naklady na material
g pocet novych produktti

kvalita a dali vyrobni naklady a dalsi

Obrazek 2 Matice méfeni vykonnosti

Zdroj: Keegan, Eiler a Jones, 1989, s. 49

2.5.3 Model méreni vykonnosti SMART — Pyramida vykonnosti

Pyramida vykonnosti (The Performance pyramid) integruje financ¢ni i nefinanéni
ukazatele vykonnosti a predstavuje dvousmérny komunikaéni nastroj pro
spravné zavedeni strategické vize podniku. Cile odvijejici se od strategie podniku
jsou transformovany smérem dold, v opa¢ném sméru jsou pak stanovovana
opatteni (McNair a kol., 1990). Podstatou je podpora a spoluprace jednotlivych
urovni. Pyramida vykonnosti tak demonstruje provazanost vize podniku s jeho
kazdodennimi provoznimi aktivitami. Vize a cile podniku jsou tak postupné
naplnovany opatfenimi na jednotlivych trovnich podniku, tedy na tdrovni
podnikovych jednotek, na provozni drovni podniku a na drovni pracovnich
stredisek (Cross a Lynch, 1992).

Vrchol pyramidy je tvoren vizi podniku. Vize podniku se pak odrazi
v podnikovych cilech a opatfenich, které jsou konkretizovany na turovni
jednotlivych podnikovych jednotek. V této druhé urovni pyramidy jsou tak
stanoveny specifické cile a opatieni v oblasti trzni i finanéni. Na treti Grovni jsou
cile a opatfeni propojeny s provozni urovni podniku a jsou dale konkretizovany
do hmatatelnych cili (McNair a kol., 1990). Za hlavni indikatory vykonnosti v této
oblasti jsou pak povazovany: spokojenost zakaznikd, flexibilita podniku a jeho
produktivita. Tyto indikatory se prolinaji do ¢tvrté arovné pyramidy, tedy do
urovné konkrétnich pracovnich stiedisek. V této ¢asti je pak pozornost vénovana
oblastem, které podléhaji kazdodenni kontrole manazert a ostatnich pracovniki
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(Cross a Lynch, 1992). Jedna se o kvalitu produktu, rychlost a presnost dodavek,
dobu vyrobniho cyklu, ndklady produkce a kvalitu procesi (Cross a Lynch, 1989).

Vize Podnik
/ \
Cile Trzni Finanéni Podnikové Opatieni
opatieni opatieni jednotky

Spokojenost | Flexibilita | Produktivita Provozni

zékazniki aroveri
Kvalita Rychlost a Doba vyrobniho Néklady Pracovni
produktu |pfesnost dodévek cyklu produkee; stiediska

kvalita procesu

Vnéjsi pohled Vnitfni pohled
Obrazek 3 The Performance Pyramid

Zdroj: Cross a Lynch, 1989, s. 25; pteloZeno

Integrovanim nefinancnich ukazatelti tento model prekonal tradiéni omezené
meéreni vykonnosti pouze finanénimi ukazateli. Prednosti je pak predevsim
prolnuti strategie s operacnim Fizenim jednotlivych tsekit podniku. Podstatou
je vzajemna spoluprace a komunikace jak horizontalné tak vertikalné.

2.5.4 Balanced Scorecard

Nefinanéni ukazatele zaradili do svého systému/nastroje pro méreni vykonnosti
(nastroje pro strategické rizeni), Balanced Scorecard (BSC) také Kaplan a Norton
(1996). Koncepce Balance Scorecard tedy uziva penézni (hodnotové, financ¢ni)
ukazatele a ukazatele nefinanc¢ni. BSC je tvoren ¢tyrmi perspektivami — finance a

finan¢ni ukazatele, interni obchodni procesy, zakaznici, uceni se a rist.
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Obrazek 4 Balance Scorecard

Zdroj: Kaplan a Norton, 1996; prelozeno

Pri uziti Balanced Scorecard se pro kazdou z vySe zminénych oblasti (viz Obrazek
4) vytvori dil¢i hodnotici ukazatele souvisejici s cili a strategii spole¢nosti.
Dtilezit4 je spravna konstrukce téchto ukazateli. Pivodné se u kazdého ukazatele
sledovala cilovdA hodnota a aktualni hodnota. Pozd€ji doSlo k rozsireni
sledovanych hodnot, a to na Objective (strategicky cil ve smyslu dlouhodobého
cile), Target (kratkodoby cil), Measure (aktualni hodnota) a Initiative (pocatec¢ni

hodnota) (Zikmund, 2011).
Balanced Scorecard poskytuje odpovédi na nasledujici étyri otazky:

Jak nas vidi zdkaznici?

Cim musime vynikat?

Jsme schopni se i nadale zlepSovat a vytvaret hodnoty?

Jak se divame na akcionare? (Sawalqa, Holloway, Alam, 2011, s. 197)

N

Implementace Balanced Scorecard v MSP je vSak limitovana povahou téchto
subjektdi, kdy pro existenci MSP je nevyhnutelna rychld odezva na zmény
v prostiedi. Dalsi prekazkou je nutnost dokonalé interni komunikace.
Pfi implementaci tohoto nastroje musi byt management i zaméstnanci
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obeznameni s cili a zameéry podniku. Z téchto divodu miize Balanced Scorecard
v MSP selhat (Rompho, 2011, s. 43; Fotr a kol., 2012).

Model BSC predstavuje uceleny systém planovani a rizeni zaloZzeny na vzajemné
provazanych ukazatelich vykonnosti, ma vsak radu nevyhod. Jeho implementace
je Casové a financné naroc¢na, stejné tak je naroc¢na na vstupni informace a
odbornou pripravu prred zavedenim.

2.5.5 Technika ,,7S* firmy McKinsey

Analyticka technika ,,7S“ (vyvinuta koncem 70. let konzultanty firmy McKinsey,
predevsim R. H. Watermanem Jr. a T. J. Petersem) je pouzivana pro hodnoceni
faktori uspéchu organizace. Tyto faktory jsou vzajemné zavislé a musi byt
rovnomeérneé rozvijeny. Podstatny je také tvar diagramu, tedy ramce ,,7S* faktord.
Nema po¢atek ani implicitni hierarchii. Zadny ze sedmi faktort tak neni uréen za
hnaci silu pri zméné v organizaci v daném c¢as (Kubickova a Rais, 2012, s. 23;
Waterman, Peters a Phillips, 1980, s. 19).

N
\-Tvrda 3S
Strategie I
<
Schopnosti
> M&kka 4S
J

Obrazek 5 Model McKinsey 7S
Zdroj: Mallya, 2007

Jak je patrné ze schématu (Obrazek 5), mezi faktory v modelu patri:

- spolupracovnici — cilen€ orientované spolecenstvi lidi,
- strategie — definice cilt spolupracovniki a zptisobu jejich dosazeni,
- sdilené hodnoty — vize, poslani, firemni kultura,
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- schopnosti — dovednosti, znalosti, zkuSenosti,

- styl — charakteristicky zptisob konani, jednéani, chovani,

- struktura — organizacni usporadani skupiny, mechanismus rizeni,

- systtmy — metody, postupy, procesy, vcetné technickych
systémi, informacnich systémi a technologii (Waterman, Peters
a Phillips, 1980, s. 19—25).

Princip této metody je zaloZen na kladeni otazek tykajicich se faktorti modelu a
hledani odpovédi, které maji vyresit problémy vyvoje spole¢nosti. Vyhodou
tohoto modelu je moznost aplikovat jej bez obtizi na v§echny druhy podnikd, tedy
ina MSP.

2.5.6 Model excelence EFQM

Koncem 80. let 20. stoleti byla formulovana doporuceni pro vytvoreni excelentni
organizace a zavedeno udélovani Evropské ceny za kvalitu (The European Quality
Aword) Evropskou nadaci pro management jakosti (European Foundation for
Quality Management) (Kubickova a Rais, 2012, s. 24).

Predpoklad; Vysledk
: p y > C Y Y >
—  Pracovnici — - -
- vysledky
LTI Zakaznici
Vedeni — Strategie — produkty — - | Klicové vysledky
a sluzby vy
|| Partnerstvi | __ | Spole¢nost
a zdroje - vysledky

Uceni se, kreativita, inovace

Obrézek 6 Model excelence EFQM — diagram pri¢in a nasledka
Zdroj: Ceska spole¢nost pro jakost, © 2009—2014

Model excelence EFQM je tvoren tfemi integrovanymi prvky: zakladni koncepci
excelence, kritérii Modelu excelence EFQM a logikou RADAR. Jedna se o ramec,
ktery napomaha organizacim prevadét do praxe zakladni koncepce a logiku
RADAR. Koncepty Modelu excelence (EFQM Model 2010) jsou:
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- dosahovani vyvazenych vysledkii,

- vytvareni hodnoty pro zakazniky,

- vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity,

- Tizeni na zakladé procest,

- dosahovani tspécht diky pracovnikim,

- podporovani kreativity a inovaci,

- budovani partnerstvi,

- prijimani odpovédnosti za trvale udrzitelnou budoucnost (Ceska
spolecnost pro jakost, © 2009—2014).

Kritéria Modelu excelence EFQM jsou znazornéna v diagramu pii¢in a nasledkd,
ktery umoziiuje popsat, co organizace déla a jakych vysledkid pii tom dosahuje.
Soucasti modelu je pak Logika RADAR, coz je dynamicky ramec hodnoceni
a vykonny nastroj managementu. SlouZzi jako navod k hodnoceni vysledki firmy.
Pouziti téchto prvkii napomahéa organizacim vsech velikosti a ze vSech odvétvi
porovnavat se s atributy, kvalitou a dosazenymi vysledky trvale udrzitelnych
organizaci. (Kubi¢kova a Rais, 2012; Ceska spole¢nost pro jakost, © 2009—2014)

Model excelence EFQM byl inovovan v roce 2010. Diivody pro zménu modelu
byly:

- reakce na vyznamné zmeénéné podminky svétové ekonomiky
a prostredi pro cloveka,

- zvySujici se vyznam kreativity a inovaci pro aspéch,

- zmény zapric¢inéné potrebou flexibility a rychlosti reakce na zmény
prostredi,

- potreba udrzitelnosti s pohledem do budoucna,

- potieba vét§i rovnovahy zainteresovanych stran (Ceska spole¢nost pro
jakost, © 2009—2014).

Kritéria, ktera jsou v modelu posuzoviana a determinuji uspésné chovani
organizace, jsou rozdélena do deviti skupin, kterym je prirfazena vaha
dle vyznamu. Pti hodnoceni je pak vyuzito bodovani dle plnéni. V ramci inovace
modelu doslo ke zménam v prirazenych vahach u jednotlivych kritérii. Kritérium
vedeni ma vahu 10 %, pracovnici 10 % (drive 9 %), politika a strategie 10 % (drive
8 %), partnerstvi a zdroje 10 % (dfive 9 %), procesy 10 % (drive 14 %), pracovnici
— vysledky 10 % (drive 9 %), zakaznici — vysledky 15 % (drive 20 %), spolecnost —
vysledky 10 % (drive 6 %) a klicové vysledky vykonnosti 15 %. S modifikaci doslo
také k dirazu na oblasti, jako je napf. kreativita a inovace, trvale udrzitelny
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rozvoj, management rizik, fizeni a sprava organizace, propagace a dodavatelské
vztahy (Kubi¢kova a Rais, 2012, s. 25; Ceska spole¢nost pro jakost, © 2009—
2014).

2.5.7 Model ispéchu podnikani

Kislingerova a Novy (2005, s. 298) identifikovali hlavni rdmcové podminky
ovliviiujici podnikani. Tyto podminky definovali na zakladé slouceni faktort
uspéchu (faktort ovliviiujicich podnikatelskou ¢innosti, resp. ispéch MSP) do tii
oblasti: osobnost podnikatele, podnikové ¢innosti a management, prostiredi, ve
kterém se podnikani odehrava.

Ramcové podminky podnikani
Vladni politika a podpiirné programy Obchodni partnefi a sluzby

Dostupnost kapitalu Obchodni sluzby
Fyzicka infrastruktura Uroven vzdélani
Prenos vyzkumu a vyvoje Situace na trhu

Podnikatelsk4 mentalita

Rysy osobnosti y

Umistnéni kontroly
Osobnfi iniciativa Strategie a vize
Tolerance nejednoznaénosti
Pfijimani rizika
Sebetcinnost
Prevzeti odpovédnosti

Otevienost viici zkuSenostem Podnikové Gnnosti
Finance Uspéch v podnikani
Zaméstnanci a inovace A
— ’ -— . v s
V¥konova slozka Interni procesy Finanéni
Yy va sloz Trh a zékaznici Nefinanéni
Kognitivni schopnosti
Znalosti a zku$enosti
Dovednosti
Networking
Motivace

Vykonova motivace

Obrazek 7 Model tspéchu podnikani
Zdroj: Kislingerova a Novy, 2005, s. 297
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Oblast osobnosti podnikatele je specifikovana napi. jeho pfijimanim rizika,
prevzetim odpovédnosti, otevirenosti viic¢i zkusenosti, kognitivnimi schopnostmi,
znalostmi, zkuSenostmi a dovednostmi. Dilezitou slozkou tspéchu je strategie
a vize podniku. Neméné dilezitou pak podnikové cinnosti, tedy predevsim
¢innosti v oblasti financi, lidskych zdroji, inovaci, internich procesti, trhu
a zakazniki (Kislingerova a Novy, 20035, s. 297).

Hlavni ramcové podminky ovliviiujici podnikani jsou:

- dostupnost kapitalu

- obchodni partnery a sluzby

- vladni politiku a podptirné programy,

- prenos vyzkumu a vyvoje,

- podnikatelskou mentalitu,

- obchodni praktiky,

- uroven vzdélani,

- situaci na trhu (Kislingerova a Novy, 20035, s. 298).

2.5.8 Model kritickych faktora aspéchu

Model kritickych faktort tispéchu je urcen predevsim pro ¢eské podniky stiedni
velikosti, které piisobi (nebo se pripravuji na ptisobeni) v podminkéch vyspélych
trznich ekonomik EU. Tento model je manazerskou nastavbou nad fungovanim
hodnotovych fetézci MSP. Faktory v tomto modelu jsou vzijemné propojeny
vazbami a prostiednictvim téchto vazem na sebe pilisobi. A to piimo i neptimo.
Mezi faktory modelu patfi: lidri, strategie, struktury, procesy, pracovnici, IS/ICT
(informacni zajisténi) (Vodacek a Vodackova, 2004, s. 34 - 35).

Sladéni uvedenych faktord je klicovym predpokladem pro tspésné fungovani
(prosperitu, popft. ,,zdravi“) MSP, coz mtze dale vést ke zlepseni pozice podniku
na trhu, k vyvazenému ristu, vyssi stabilité a pruznosti podniku vii¢i necekanym
zménam a k rychlé inovaéni dynamice MSP. Harmonizace ma kladny vlivi na tzv.
~-meékké* faktory, jako je organizaéni kultura MSP, pracovni moralka, prestiz,
zakaznicka divéryhodnost a image, pozice znacky a inovac¢ni zazemi (Vodacek a
Vodackova, 2004, s. 36).
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Vnéjsi pozitivni, neutralni a negativni kooperativni prosttedi

Kulturni, znalostni

lidii ainovaéni zazemi

A

struktura

4

strategie

A

A J \ 4

procesy

pracovnici -

\ 4

A

IS/ICT

Obrazek 8 Model kritickych faktort tspéchu MSP
Zdroj: Vodacek a Vodackova, 2004, s. 35

2.5.9 KANJI’S Business Excellence Measurement System

Kanji’s Business Excellence Measurement System (KBEMS), tedy systém pro
hodnoceni ,,aspésnosti“ podniku navrzeny profesorem G. K. Kanjim, je zaloZen
na tzv. kritickych faktorech aspéchu predstavujicich hlavni oblasti, na které by se
mél podnik zamérit, aby dosahl tspéchu. Systém je rozdélen na dvé casti
(viz Obrazek 9) Kanjiho Business Excellence Model (KBEM) a Kanjiho Business
Scorecard (KBS). Tento hodnotici systém predstavuje komplexni
multidimenzionalni systém méreni vnitini i vnéjsi vykonnosti podniku, pricemz
integruje pohled vnitinich (KBEM) i vnéjSich zdjmovych skupin (KBS) (Kanji,
2007).

V ramci Kanjiho Business Excellence Modelu (KBEM) je za zakladni kamen
povazovano vedeni (Leadership), k jehoz dosazeni prispivaji dalsi ¢tyti pilite:

management zaloZeny na lidskych zdrojich (People based management),
spokojenost zakaznikt (Satisfaction of customers),

izeni na zakladé faktt (Management by fact),

nepretrzité zdokonalovani (Continuous improvement) (Kanji, 2002).

@

Prvni pilit hodnoti schopnost pracovnikii pruzné reagovat a vytvaret
specializované tymy pro feSeni pracovnich problémt. Druhy pilif zdiraznuje
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potfebu zamérit se na spokojenost zdkaznika a také na spokojenost jednotlivych
oddéleni v ramci podniku, které predstavuji vnitini zakazniky podnikovych
procesi. Treti pilit zohledniuje skute¢nost, do jaké miry se management podniku
rozhoduje na zikladé racionalnich faktd nebo emoci. Ctvrty pilif zdtiraziuje
dulezitost nepretrzitétho zdokonalovani a prevence vzniku nedorozumeéni,
konfliktd atp. (Naghavi a kol., 2012).

Management
zaloZzenyna  — Gt 2
lidskych zdrojich zamestnancu

Dokonalost
procest

Vykon

Spokojenost > Zacileni na
zékaznikd zékaznika

Rizeni na zakladé > ZlepSovani /

Skoleni

Vedeni

faktd procest

Vynikajici vykon v ¢asti A
Organizaéni hodnoty

A4
Vynikajici vykon v éasti B

Spokojenost
vnéjsich .
zajmovych
skupin

Nepfretrzité > Nepretrzité
zdokonalovani

zdokonalovani

Cast A: Business excellence model Cast B: Business scorecard

Obrazek 9 Kanjiho Business Excellence Measurement Systém

Zdroj: Kanji, 2002; pteloZeno

Vsechny tyto elementy prispivaji k dosazeni aspésnosti podniku a jsou provazany
s dalSimi faktory v ramci Kanjiho Business Scorecard (KBS), tj. pomahaji v
dosahovani spokojenosti vnéjsich zajmovych skupin (Delight of Stakeholders),
coZ mé vliv na ptijmy podniku a tim i spokojenost vnitinich zajmovych skupin.
Rostouci prijmy poté vytvaii prostor pro investice do procestt (Process
Excellence) a §koleni (Organizational Learning) a lepsi procesy i Skoleni prispivaji
opét ke spokojenosti zajmovych skupin a samoziejmé k tspéSnosti podniku
(Naghavi a kol., 2012). Tento systém je navrzeny jako zaklad pro novy systém
certifikace, ktera ma prokazat, ze podnik se rozviji dle odpovidajicich metodik
meéreni vykonnosti a neustale se zlepSuje.

2.5.10 Metoda hodnoceni vitality (Zivotaschopnosti) podnikia

V modelu Harryho Pollaka (Pollak, 2003) je stanoveno deset kritérii s prifazenou
bodovaci skalou, dle kterych je hodnocena zivotaschopnost podnikii:
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Cash flow je dostacujici ke kryti aroki.

Uspokojeni zakaznikli, akcionaid, vériteld, zaméstnanci a okoli
je dostatecné.

Podnik ma stabilni okruh spokojenych zakazniki.

Vyrobky a sluzby odpovidaji pozadavkim trhu.

Nepretrzity vyzkum trhu, jehoz vysledky podnik vtéluje do novych vyrobki
a sluzeb.

Skoleni kvalifikovaného a motivovaného personalu.

Optimalni kapitalova struktura.

Schopni spolehlivi a inovativni dodavatelé surovin, vyrobki a sluzeb.
Vyhodné stanovisté pro provozovani dané ¢innosti.

10. Kladny postoj k Zivotnimu prostredi.

Jednotliva kritéria jsou definovana konkrétnimi (prevazné nefinancnimi)
ukazateli, za jejichZz plnéni jsou ziskavany body. Hodnoceni dle dosazeného
vysledku je nasledujici:

81 az 100 bodu — zivotaschopnost je témér zarucena,

61 az 80 bodu — zivotaschopnost je velmi pravdépodobné,
41 az 60 bodu — zivotaschopnost bez zasahu neni zajisténa,
21 az 40 bodl — podnik je nemocny,

0 az 20 bodl — podnik je v krizi (Pollak, 2003).

Hodnotici kritéria maji prifazen rtzny vyznam, a to maximalnim poctem
moznych ziskanych bodi. Nejvyznamnéjsim kritériem je vyzkum trhu cileny
na pokrok a inovace, nejméné vyznamnym jsou spolehlivi dodavatelé, coz ale
neznamena, ze je mozné jej opomijet (Pollak, 2003). Tato metoda je spise
navodem, jak udrzet podnik zdravy a jak jej ridit.
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2.6 Vnitrni faktory aspéchu MSP

Identifikaci faktorti aspéchu MSP se zabyva mnoho autord, a to jak na dGrovni
jednotlivych zemi, tak na irovni jednotlivych odvétvi na daném trhu. S rostoucim
vyznamem MSP pro narodni ekonomiky roste mnozstvi studii na toto téma.

Soucasnou i budouci uspéSnost MSP ovliviluje soubor faktori hmotné
i nehmotné povahy — tzv. rozvojovy potencial (Srpova, 2004). Dle Mana, Lau
a Chana (2002) je mozné rozlisit tri zakladni aspekty vedouci k tspéchu MSP,
mezi které tradi vnitini faktory podniku, vnéjsi faktory (externi ramcové
podminky) a jedineény vliv (osobnost) podnikatele. Tyto faktory pak ovliviiuji
vykonnost podniku.

Hauser (2004) uvadi, ze zastaraly pohled na podnik jako mechanicky systém vede
manazery predevSim k rozvoji technické c¢asti potencidlu tspésnosti, tzv.
znalostnimu kapitalu podniku (vyrobni a informacni technologie, ekonomické
controllingové systémy, systémy rizeni jakosti atd.). Na okraji zijmu mnohdy
zistava druha cast potencialu tspésnosti, tj. lidé, socidlni kapital. Tato
nerovnovaha zasadné snizuje G¢innost investic do technickych systémii. Hauser
(2004) chape podnik jako biosystém, ve kterém je nutné vénovat rovnovaznou
pozornost rozvoji obou sloZek potencialu Gspésnosti:

» socialnimu kapitalu (lidé, lidské zdroje),
» znalostnimu kapitalu (finan¢ni kapital, hmotné prostredky, know-how).

Kislingerova a Novy (2005, s. 298) déli faktory ovliviujici ispéch MSP do tri
oblasti:

» osobnost podnikatele,
» podnikové ¢innosti a management,
» prostredi, ve kterém se podnikani odehravé (viz Obrazek 7).

Za vnitrni faktory podniku Kaplan a Norton (1996) povazuji charakteristiky
organizace, které jsou dle Mana, Lau a Chana (2002) dany manaZerskym stylem
a zameéstnanci, internimi procesy, postavenim na trhu a marketingem, financemi,
hospodarenim a strategii organizace. Nedilnou soucasti strategie je poslani a vize.
Podstatna je formulace na zakladé strategické analyzy a formalizace vcetné
harmonogramu realizace (Jakubikova, 2008, s. 18—36). Horne a kol. (1992)
povazuji za vnitrni aspekt konkurenceschopnosti MSP kapital a zdroje. Jedna se
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ojeden z kli¢ovych prvki usnadnujicich pouziti celé fady konkurenénich strategii.
O'Farell, Hitchens a Moffat (1992, s. 41-60) se naopak zameérili pri studiu
uspéchu firem na cenu, kvalitu, design, marketing a management.

Dle zavéru Mana, Lau a Chana (2002) je mnoho specifickych faktort aspéchu,
jako jsou finanéni, lidské a technologické zdroje, organizacni struktury a systémy,
produktivita, inovace, kvalita, image a reputace, podnikova kultura, rozmanitost
sluzeb v ramci produktu, flexibilita a zdkaznicky servis. Zakaznicky servis, a to
predprodejni, prodejni a poprodejni, je charakterizovan predev§im urovni a
kvalitou prodeje, poradenskym servisem, rychlosti a kvalitou vyrizeni objednavek
a rychlosti vytizeni reklamaci. Ke zhodnoceni poskytovani sluzeb zakaznikiim
podniky vyuzivaji audit zdkaznického servisu (externi i interni) (Marini¢, 2008,
s. 61; Lambert, Stock a Ellram, 2005).

Wijewardena a Zoysa (2005) pri svém vyzkumu definovali sadu Sesti jednotlivych
faktort, které maji pozitivni a viznamny vliv na aspé$nost MSP. Mezi tyto faktory
radi orientaci na zakaznika, kvalitu vyrobki, efektivitu fizeni, podpiirné
prostredi, marketingovou strategie a dostupnost kapitalu. Obdobny poznatek
(kromé vlivu strategie) ucinil béhem vyzkumu také Chittithaworn a kol. (2011).

Yusof a Aspinwall (1999) navrhli ve své praci deset faktort aspéchu, které jsou
orientovany na implementaci TQM, a jsou to technika vedeni, pokrok a dosazené
vysledky, prijeti systému zabezpeceni kvality a odpovidajici skoleni a vzdélavani
zameéstnanct, které rozviji a dotvari zameéstnance. Nezbytnost Skoleni a
vzdélavani je dana predevsim rychlymi zménami na trzich. S vy$$imi naroky na
zameéstnance je zadouci realizace individualniho vzdeélavani a podnikového
systému vzdélavani. Podstatna je pfedevsim priitbéZzna odborna priprava. (Vodak
a Kucharcikova, 2011, s. 76; Al-Mahrouq, 2010)

Lin (1998) ve své praci na faktorech tispéchu MSP na Taiwanu prijala Leavittstv
model (1964), ktery déli faktory ovliviiujici ispésnost do tii dimenzi: struktura,
technologie a lidé (lidské zdroje).

Do dimenze struktura Lin (1998) radi slozitost struktury podniku, jako je napr.
zakladani novych pobodéek v zahraniéi, které jsou uréeny pro vyvoz vlastnich
vyrobkil, zpétna integrace, diverzifikace podnikani ucasti v jinych podnicich
a zakladani joint venture se zahrani¢nimi firmami. DalSim faktorem, ktery
je Fazen do této oblasti (struktura), je formalizace, tedy nové motivac¢ni programy,
komise pro rizeni kvality, komise pro vyzkum a vyvoj, vytvoreni vnitiniho
interniho auditu a oddéleni fizeni nidkladd. Do dimenze struktura autorka déle
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radi faktor zvany centralizace, ktery je mozné definovat jako centralizace systému
nakupu, podpora zaméstnanci (pracovni sily), sprava, vyzkum a vyvoj a
decentralizace systému rizeni. Poslednim faktorem této dimenze je prestavba
(rekonstrukce) organizace podniku, tzn. zména funkénich jednotek na strategické
obchodni jednotky, zména organizacni struktury.

Druhou dimenzi je technologie, do které patri vlastni zarizeni podniku (nakup
automatizovanych strojii, nové stroje a zatizeni, nové vybaveni podniku,
budovani novych zavodi, zavadéni novych vyrobnich linek). Druhym faktorem
této dimenze jsou vyrobni metody, tedy nakup know-how, objevy vyzkumu
a vyvoje, inovace v oblasti materiali, neustalé inovace technologie vyroby,
outsourcing, zlepSovani procesti vyroby, elektronicky monitoring pro tizeni
a zajisténi kvality (Lin, 1998).

Posledni dimenzi jsou lidé (lidské zdroje), do které Lin (1998) radi dovednosti
(znalosti a dovednosti manaZeri, zrucnost pii FeSeni pracovnich vztahd,
zkusenost zakladatele provadét spravna rozhodnuti ve spravny cas, vytvaret
zdroje a TeSit spory, schopnost identifikovat a interpretovat vyvoj na trhu, dobré
komunikaéni schopnosti, technické dovednosti zaméstnancii), postoje (tymovy
duch, uspokojeni potteb zakazniki je cil zaméstnanci a jejich odpovédnost,
zameéstnanci jsou povazovani za nejcennéjsi majetek, ,humanisticky
a participativni management®, sdileni ziskii se zameéstnanci) a ocekavani
(pozadovany stav v budoucnu, tyka se napi. naboru kvalifikovanych pracovnikt
a rozvoje potencidlu zaméstnanct). Pozadavky na zaméstnance je nutné
specifikovat jiz pred vybérem. Napr. Armstrong (2007) vytvoril sedmibodovy
model, ktery zahrnuje: 1. fyzické vlastnosti (zdravi, mluva, télesna stavba),
2. védomosti a dovednosti (vzdélani, kvalifikace a zkuSenosti), 3. vSeobecnou
inteligenci (zakladni intelektualni schopnosti), 4. zvlastni schopnosti (manualni
zru¢nost, obratnost v komunikaci), 5. zajmy (intelektuélni, praktické, tvirdéi,
sportovni aj.), 6. dispozice neboli sklony (pfizptisobivost, schopnost ovliviiovat
ostatni, vytrvalost, samostatnost), 7. okolnosti neboli zazemi (soukromi, rodina

aj.).

Je nutné poznamenat, zZe také podle Stonera a Freemana (1989) jsou v ramci
dimenze lidé sledovany dovednosti, postoje, vnimani a o¢ekavani pracovnikl
v organizacich. V pripadé Lin (1998) dovednosti oznacuji demonstrované
techniky jak zakladatelti podniki, tak zaméstnancii. Postoje jsou definovany jako
projev tykajici se lidi nebo udalosti, zatimco vnimani je proces organizace
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a interpretace smyslovych vjemu tak, aby daval smysl okolnimu prostredi
(Robbins and Coulter, 2002).

Charney a Libecap (2000) pfi svém vyzkumu ovérili, ze vzdélavani podnikatel
v oblasti fizeni podniku a podnikani zvySuje miru ristu prodeje rozvijejicich
se firem a jejich aktiv. Obdobné zavéry ucinila také Sinha (1996), ktera
analyzovala vzdélani podnikateld. Souhrn této studie ukazal, Ze podnikatelé
s obchodnim (podnikatelskym) a technickym vzdélanim jsou v lepsi pozici, aby
zvazili a analyzovali situaci v prostredi intuitivné. Pravé tento fakt, jak bylo
zjisténo, hraje klicovou roli v podnikatelské efektivité. Indarti a Langenberg
(2004) ve svém vyzkumu také analyzovali vliv vzdélani a pracovnich zkusenosti
podnikatelti na aspésnost podniku. Vysledky ukazaly, ze vzdélani ma vyznamny
vliv na aspéch podnikani, pracovni zkusenosti nikoli.

Vysledkem vyzkumu (provadény v Jordansku) Al-Mahrouqa (2010) je pét
faktort, které povazuje za determinanty tspéchu MSP. Mezi tyto hlavni faktory
patii technické postupy a technologie, struktura podniku, finanéni struktura,
marketing a produktivita a lidské zdroje.

Technické postupy a droven pouzivanych technologii vyhodnotil Al-Mahrouq
(2010) jako nejdulezitéjsi faktor ovliviiujici aspéSnost MSP, coZ zaroven uvadi
jako konkurenéni vyhodu. Tento faktor spojuje s péti proménnymi, které mohou
mit vliv na vyrobni naklady. Mezi tyto proménné patii technicka aroven zarizeni,
planovani vyrobnich operaci, vyzkum a systém rozvoje, vyrobni metody a rozvoj
a modernizace vyrobniho zatizeni.

Dle Al-Mahrouqa (2010) je struktura podniku druhy nejvyznamnéjsi faktor
uspéchu MSP. Také tento faktor je dale clenén na odvétvi narodniho
hospodarstvi, ve kterém podnik piisobi, pravni formu podniku a vlastnictvi
podniku, studii proveditelnosti pro fazi vzniku, manazersky systém, organizacni
schéma, vyrobni proces, soustredéni prace, kariérni drahu a metody komunikace
mezi jednotlivymi trovnémi podniku. Prikrylova a Jahodova (2010, s. 115—116)
chapou kvalitni interni komunikaci jako jeden ze zdkladnich strategickych
momentt kazdého subjektu. Byva vyuzivana jako néastroj informovani a
ovliviiovani postojii zaméstnanct. Zakladem je aktivni, otevieny a pravdivy
pristup. Pro zajisténi téinnosti je nezbytné, aby zdroj informaci byl jasny a znamy
a existovala zpétna vazba. Hlavnim cilem je budovani a posilovani pocitu
sounalezitosti a motivace. Tento faktor odrazi efektivni rizeni podniku a je
dulezity pro tspéch jakéhokoli typu organizace.
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Jak uvadi ve své studii Zacharakis a kol. (1999), Spatné tizeni podniku je jednou
z hlavnich p¥i¢in netspéchu. Ukolem managementu pii izeni podniku je také
navazovani stabilnich vztahd se svymi dodavateli a odbérateli. Pravé stabilita
zakaznikd (odbératelii) a dlouhodobé, stabilni a kvalitni vztahy s dodavateli maji
vliv na uspésnost podniku. Podstatny je proces vybéru dodavatele a pripravna
faze, které by se méla zacastnit skupina odpovédnych zaméstnanci. Pred
vybérem je nutné specifikovat Zadouci atributy dodavatele a stanovit jejich
relativni dilezitosti. Nezbytné je vSak také prtibézné hodnoceni stavajicich
dodavatelu (Kotler a Keller, 2007, s. 263—266).

Financ¢ni strukturu podniku vyhodnocuje Al-Mahrouqa (2010) jako treti
vyznamny faktor uspéchu MSP. V ramci tohoto faktoru rozliSuje deset
proménnych, tedy zptisob financovani vzniku, efektivnost kapitalu pii vzniku,
dostupnost kapitalu z cizich zdroji, naklady na cizi zdroje, ptijcky z externich
zdrojii, technicka sluzba spojena s financ¢ni, planovani a finanéni management,
fizeni nakladd v podniku, efektivni Gcetni systém a oddélené tcetnictvi. Také
vyzkum Chittithaworna a kol. (2011) ukézal, Ze faktorem tspéchu je zptisob
financovani a pouzité zdroje. Vyznam tohoto faktoru spoc¢iva predevsim v tom, ze
nedostatek financnich zdroji omezuje aktivity MSP. Knapkova a Pavelkova
(2010, s. 15—-17, 46) uvadi, ze ke komplexnimu zhodnoceni financni situace
a stanoveni optimélni finanéni struktury slouzi komplexni finanéni analyza.
Je nedilnou soucasti financ¢niho rizeni, jelikoz je zdrojem zpétnych informaci,
které mohou poskytnout cenné informace pro budoucnost podniku. Dilezitym
elementem finané¢niho fizeni je sledovani cash flow (penéznich tok).

Al-Mahrouqa (2010) zdtraziuje, ze marketing je vyznamny pro vSechny podniky,
nejen pro MSP. Tento faktor zahrnuje sedmnact proménnych, jako je dostupnost
surovin na mistni arovni, aktivity podniku, poptavka po produktech a/nebo
sluzbach podniku, trzni studie pii zaloZeni, umisténi firmy, prezentace nebo
poskytovani produktii a/nebo sluzeb, platebni podminky, sledovani vyvoje trhu a
zmén na trhu, propagace, cenova politika, kvalita produktu a/nebo sluzby,
frekvence analyzy zakaznikovych potfeb a poprodejni servis. Jak uvadi Al-
Mahrouga (2010), produkty MSP vsak nejsou tak sofistikované, jako produkty
velkych podniki, a proto je snadné provadét zmény a vyvoj produkta.

Také lidské zdroje jsou velmi dulezitym faktorem pro tspésSnost MSP. Rose,
Kumar a Yen (2006) ve svém vyzkumu, jehoz cilem bylo identifikovat faktory
uspéchu MSP v Malaysii, sledovali lidské zdroje, kompetence, vzdélani a pracovni
zkusSenosti. Al-Mahrouqa (2010) radi do faktoru lidské zdroje deset proménnych,
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a to know-how zaméstnancti, troven kvalifikace zaméstnancu, fluktuaci
zameéstnancl, priibéznou odbornou piipravu, finanéni a nefinanéni motivaci,
manazersky rozvoj, spokojenost zaméstnanci, vzdélavani a rozvoj managementu,
zameéstnaneckou bezpecnostni sit a chovani a odhodlani zaméstnancti. Studie
prokazuji, ze fluktuace v MSP je nizsi nez v podnicich velkych a rozvoj manazerta
a zameéstnancti MSP Gzce souvisi s rozvojem téchto podniki. Nefinanéni motivace
zameéstnancu je dilezita, ale ve srovnani s finanéni motivaci piisobi slozitéji a
méné spolehlivé. Nefinan¢ni potieby jednotlivych zaméstnanci mohou byt navic
rizné. Nefinan¢ni nastroje jsou vSak v porovnani s finan¢nimi vétsinou podstatné
levnéjsi. Zaroven se casto jedna o motivy, které jsou z dlouhodobého hlediska
finan¢né nenahraditelné (Blazek a kol., 2008, s. 81, 82; Urban, 2010, s. 95—97).

Nieuwenhuizen a Kroon (2003) identifikovali pri svém vyzkumu sedmnact
faktort ovliviiujicich aspéch MSP. Mezi faktory fadi ochotu riskovat, zapojeni
se do podnikani, kvalitni prace zamérend na priority, znalosti a dovednosti
zaméstnancl, oddanost podnikani, klientsky servis, vytrvalost, pozitivni postoj
a pristup, dobré mezilidské vztahy, kreativita a inovovani, znalost konkurence,
planovani, vedeni Gcetnictvi ve vlastni prospéch, finan¢ni znalosti, orientace
na trh, vyuZzivani expertii a finan¢ni fizeni.

Indarti a Langenberg (2004) pri svém vyzkumu pracovali se tfemi skupinami
faktort vnitiniho prostiedi: s charakteristikou podnikatele — vlastnika
(vlastniki) podniku, s charakteristikou podniku a s kontextualnimi proménnymi.
Dle zjisténi téchto autort ma vliv na tspésnost MSP aroven vzdélani podnikatele,
kapitalové zdroje, dale marketing, technologie, dodrzovani zakont (bohuzel
s negativni korelaci) a pristup ke kapitalu.

Dle Indartiho a Langenbergové (2004) by mély MSP na tuzsi hospodarskou
soutéz na trhu reagovat aktivné tim, zZe se podileji na vyvoji tohoto trhu. Studie
téchto autort ukazala, ze marketing, provadény podniky, ma zasadni vliv
na aspésnost téchto subjektti na trhu. Smallbone, Leig, a North (1995) ve své
studii, kterou provadéli ve Velké Britanii, zjistili, Ze prevazna vétsina rychle
rostoucich MSP identifikovala nové prilezitosti na trhu a reagovala na né. Novou
trzni prilezitosti pro MSP je dle Kristiansena, Furuholta, a Wahida (2003) vyvoj
nového produktu ¢i sluzby, kterou podnik nabidne stavajicim zdkaznikim nebo
ziska nové zakazniky pro stavajici produkt ¢i sluzbu. Dle Verheese a Meulenberga
(2004) navic trzni orientace definovana jako kultura organizace ¢i podniku
formuje chovani potrebné k vytvoreni hodnoty pro zakaznika. Bylo zjisténo, zZe
trzni orientace a kultura organizace vyznamné ovliviiuje vykonnost podniku.
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Autori poukazuji na fakt, Ze trzni orientace je uzitecna pro volbu atraktivniho
sortimentu. V situaci, kdy MSP ptisobi na trzich s relativné homogennimi
produkty. Kultura organizace propojuje organizaci hodnotové a vztahove.
Prispiva ke stabilizaci a motivaci zaméstnancti. Méla by byt jimi pfijimana a
sdilena a byt patrnd nejen pro zaméstnance, ale i pro zakazniky a partnery
(Lukasova, Novy a kol., 2010).

Stejné€ jako napfr. Lin (1998) a Al-Mahrouq (2010) také Indarti a Langenberg
(2004) identifikovali technologie jako vyznamny determinant aspéchu MSP. Aby
si MSP udrzely konkurenéni vyhodu, mély by na rychlé zmény v technologiich
reagovat MSP zavadénim novych procesii a metod do vyroby, jelikoz prave aroven
technologii vyuzivanych podniky je determinantou jejich Gspésnosti na trhu.
Technologie hraje diilezitou roli ve vyrobnim procesu. Dle studie Swierczeka a
Haa (2003) je nedostatek zarizeni a zastaralé technologie vaznou prekazkou v
rozvoji podniku.

Ratnaningsih a kol. (2010) déli vnitini faktory podniku, které ovliviiuji
konkuren¢ni vyhodu spolecnosti, na hmotné (hmatatelné) a nehmotné
(nehmatatelné). Mezi hmotné faktory radi predevsim technické vybaveni
a vyrobni zarizeni, lidské zdroje a kapitadl. Mezi nehmotné pak kvalitu,
podnikovou kulturu, know-how, technologie, vyzkum a vyvoj a Tizeni
bezpeénosti.

Philip (2010) pri svém vyzkumu identifikoval jako vyznamné faktory tspéchu
MSP produkt a sluzby, know how managementu, zptisob podnikéani a spolupraci.
Také zjistil, Ze MSP, které ptisobi na trhu déle, jsou vice Gspésné nez podniky
pusobici krat$i dobu na trhu. V rdmeci produktu uvadi jako podstatné inovace
produktu, kvalita, cena, spolehlivost a nabizené sluzby. Jedna se o klicovou
strategickou dimenzi tuspéchu podniku. Zdrojem produktovych inovaci je
zakaznik a jeho pozadavky, vlastni iniciativa podniku dle provadénych analyz
(zivotni cyklus produktu, silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby), iniciativa
zlepSovateld a vynalezcli, poznatky z veletrhi, sledovani vyrobkt konkurence a
zmény ve vnéjSim prostredi podniku. (Tomek a Vavrova, 2009, s. 67, 70)

Ve spojeni s ,way of doing business and cooperation® Philip (2010) uvadi jako
vyznamné faktory tuspéchu spolupraci uvniti podniku a komunikaci, méreni
vykonnosti a flexibilitu. Pravé vnitini spoluprace muze prispét ke zlepsSeni
strategické pozice firmy.
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3 Metodika

Pro naplnéni cile prace byla provedena analyza a nasledné syntéza sekundarnich
a primarnich dat. Sekundarni data byla ziskana studiem odbornych zdroju
domacich i zahranic¢nich, a to jak monografii, tak odbornych ¢lankd a vyzkumi
publikovanych v odbornych periodikadch. Prevazné byly vyuzity renomované
databaze Web of Science, SCOPUS, EBSCO a Wiley Online Librery, dale data
Ministerstva primyslu a obchodu CR a Ceského statistického tiadu. V oblasti
zajmu byla zejména témata uspeésnosti MSP, méreni vykonnosti a hodnoceni
téchto subjektti, a to predevsim vyuzitim nefinanénich ukazatelti. Hlavnim cilem
analyzy sekundarnich zdroji bylo vymezeni faktorti vnitiniho prostiedi, které
maji vliv na tspésnost MSP. Syntézou ziskanych poznatki byl naplnén hlavni cil
prace, tedy identifikovany klicové faktory aspéchu MSP. Na zakladé poznatki
sekundarni analyzy bylo vysloveno sedm hypotéz:

1. Hio: Uroven fluktuace zaméstnanci nemé vliv na tspésnost MSP
na tuzemském trhu.

Hu: Uroven fluktuace zaméstnanci ma vliv na tspésnost MSP
na tuzemském trhu.

2. Hao: Poskytovani vyhod zaméstnancim nem4 vliv na aspésnost MSP
na tuzemském trhu.

Ho21: Poskytovani vyhod zaméstnancim ma vliv na ispésnost MSP na
tuzemském trhu.

3. Hso: Prabézné sSkoleni stavajicich zaméstnanci nema vliv
na uspésnost MSP na tuzemském trhu.

Hs:: Pribézné Skoleni stavajicich zaméstnancti ma vliv na aspésnost
MSP na tuzemském trhu.

4. Hgo: Technicka aroven vyrobniho zarizeni nema vliv na aspésnost
MSP na tuzemském trhu.

Hy:1: Technicka aroven vyrobniho zarizeni ma vliv na ispésnost MSP
na tuzemském trhu.
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5. Hso: Provadéni vyzkumu a vyvoje MSP nema vliv na jejich tspéSnost
na tuzemském trhu.

Hsi: Provadéni vyzkumu a vyvoje MSP ma vliv na jejich aspéSnost na
tuzemském trhu.

6. Heo: VyuZivani néastroji marketingové komunikace neméa vliv
na uspésnost MSP na tuzemském trhu.

Hei:  Vyuzivani nastroji marketingové komunikace ma vliv
na aspésnost MSP na tuzemském trhu.

7. Hyo: Mezi zptisobem stanovovani cen vyrobkd a tspésnosti MSP
na tuzemském trhu neni zavislost.

H7i: Mezi zplisobem stanovovani cen vyrobkd a tspésnosti MSP
na tuzemském trhu je zavislost.

Dale byl syntézou dat sekundarni analyzy pro potieby diserta¢ni prace definovan
uspésny podnik. A to jako podnik, jehoz ptisobenim na trhu jsou uspokojeny
pozadavky na plnéni cild a vysledki podnikatelské cinnosti vSech
zainteresovanych osob ¢i skupin osob.

Dalsim krokem byla realizace kvantitativniho Setfeni k ziskani dat pottebnych
pro ovéreni vybranych informaci ziskanych resersi odbornych zdrojt a k rozboru
specifik nékterych faktort tspéchu. Na zakladé takto stanoveného cile a
informaci ziskanych studiem odbornych védeckych zdroji byl sestaven
strukturovany dotaznik, ktery poslouzil k ziskani relevantnich a validnich
informaci. Pri koncipovani dotazniku byl bran ohled také na jeho optiméalni
rozsah, pocet otazek, asovou naroc¢nost a pracnost vyplnéni. Jedna se o aspekty,
které mohou ovlivnit ochotu respondenta dotaznik vyplnit. Rostouci pocet otazek
umozni ziskat vétSi mnozstvi informaci, roste vSak také narocnost vyplnéni
dotazniku.

Dotaznik byl tvotren identifikacnimi otdzkami, otdzkami tykajicimi se organizace,
lidskych zdroji, oblasti technickych postupii a technologii, oblasti marketingu a
nékolika dopliujicimi otazkami mimo predeslé zminéné oblasti. Na zavér
dotazniku respondenti hodnotili troven dosazeného tspéchu pti plisobeni na
tuzemském trhu. Tato otazka je vyznamna pro naslednou analyzu dat pomoci
statistickych metod, konkrétné pro analyzu dat v kontingenc¢nich tabulkach
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(obdobné jako u zahrani¢nich vyzkumi, napf. Philip, 2010; Indarti a Langenberg,
2004). Pri analyze zavislosti vstupuje dosazeny uspéch jako zavisle proménna,
ostatni vybrané proménné dotaznikového Setfeni pak jako nezavisle proménné.

Nejdrive bylo nutné provést pro otestovani srozumitelnosti a jednoznac¢nosti
otazek predvyzkum. Sbér dat elektronickym dotaznikem probihal pomoci
virtualni laboratore pro sbér a vyhodnoceni primarnich dat dotazovacich sestav
Rela (Research Laboratory; vyvinuta Ustavem marketingu a obchodu, PEF
MENDELU). Pii predvyzkumu bylo v zari a fijnu 2011 emailem osloveno 100
MSP potravinaiského zpracovatelského primyslu. Pro zvySeni navratnosti
vyplnénych dotazniki byly vSechny subjekty kontaktovany také telefonicky.
Néavratnost dotaznikli po ocisténi byla 21 %. Bylo provedeno tiidéni dat I. a II.
stupné. Nasledovala tiprava a zmeéna formulace nékterych otazek. Finalni verze
dotazniku je vlozena v praci jako priloha A.

Upraveny elektronicky dotaznik byl pri kvantitativhim Setfeni, stejné jako
u predvyzkumu, rozeslan emailem 6 236 MSP zpracovatelského primyslu.
Konec¢ny sbér dat probihal v dubnu az zari 2014. Pred rozeslanim elektronického
dotazniku bylo nutné vytvorit databazi subjekti k osloveni. Byl proveden tcelovy
vybér omezeny dostupnosti adres subjekti. Pozadavky na respondenty byly
nasledujici:

- velikostni hledisko — malé a stiredni podniky dle poc¢tu zaméstnancii, pocet
zameéstnancu 10 — 249 (malé 10 — 49 zaméstnanci, stfedni 50 — 249
zameéstnancu),

- odvétvové hledisko — podniky ze sekce C Zpracovatelsky pramysl
dle klasifikace CZ-NACE,

- teritorialni hledisko — podniky se sidlem v Ceské republice,

- vlastnické hledisko — vlastnik, vlastnici ¢i vétSinovi vlastnici pochazi
z Ceské republiky.

Konkrétni charakteristika respondentt, ktefi dotaznik vyplnili, je nasledujici.
Skupinu s 10 az 49 zaméstnanci tvorilo 60,2 % respondentti a skupinu s 50 az 249
zameéstnanci tvorilo 39,8 % respondentli. Vybér oslovenych podnikd nebyl
omezen jejich pravni formou podnikani. Vétsina respondentd, 71,2 %, ptisobi na
trhu jako spolecnosti s ru¢enim omezenym. Dle zastoupeni nasledovaly akciové
spoleénosti s podilem 14,4 %. Fyzické osoby byly zastoupeny 8,5 % a druzstva 5,9
%. Setieni bylo provadéno mezi podniky zpracovatelského primyslu. Nejvétsi
zastoupeni, 33,1 %, mély podniky strojirenského primyslu. Nasledovaly podniky
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zabyvajici se vyrobou potravinarskych vyrobkd a napoju, které tvorily 17,8 %
respondentti. 13,6 % respondentii se zabyva vyrobou elektrickych zarizeni,
s podilem 11,0 % nasleduji podniky vyrabéjici textilie, odévy a obuv. Nejmensi
skupina respondentd, 2,5 %, se zabyva vyrobou farmaceutickych vyrobki a
pripravki. Jinou vyrobou v ramci zpracovatelského primyslu se zabyva 22,0 %
respondent.

Jihomoravsky kraj jako sidlo podniku uvedlo 13,6 % respondentli, 11,9 %
respondenti ma sidlo podniku v Olomouckém kraji, nasleduje Hlavni mésto
Praha, kde ma sidlo 11,0 % respondentli. Nasleduje Kralovéhradecky kraj
se zastoupenim 10,2 %. Kraj Vysocina se podili 8,5 %, Liberecky kraj 7,6 %
a Zlinsky kraj 6,8 %. Shodny podil 5,9 % ma Moravskoslezsky kraj, Jihocesky kraj,
Stiedodesky kraj a Pardubicky kraj. Ustecky kraj jako sidlo podniku uvedlo 3,4 %
respondenti a Plzensky 2,5 %. Jeden respondent mé sidlo podniku
v Karlovarském kraji. Vice nez polovina podniki, tedy 55,1 %, ma jediného
vlastnika, ktery pochazi z Ceské republiky. Vétsinového vlastnika ¢&i vice vlastniki
s vétsinovym podilem, ktefi pochazi z Ceské republiky, ma 30,5 % podnikd.
Zbyvajicich 14,4 % respondenti mé vice vlastnikd, ktefi jsou vsichni z Ceské
republiky.

Primarni data byla vyexportovana ze systému RelLa do programu MS Excel.
V tomto programu doslo k jejich ocisténi a tridéni. Z celkového poctu 267
vyplnénych dotazniki bylo ziskdno po ociSténi 118 korektné vyplnénych
dotaznikd. Po provedeném kédovani odpovédi byla ziskana data zpracovana ve
statistickém softwaru Statistica 12 spole¢nosti StatSoft CR s.r.o0.

Ocisténa primarni data byla analyzovana pomoci statistickych metod.
Pro prehled o zjisténych hodnotach jednotlivych proménnych bylo provedeno
tridéni I. stupné, tedy rozdéleni cetnosti absolutnich a relativnich, kdy relativni
cetnost byla pocitana dle vzorce

n. k
Zk'n_, PPt Pttt p =D P =1, (@
i=1 !
kde i = 1, 2, ..., k, pricemZ k je pocet kategorii. Pocet respondentt je oznacen
symbolem n. Relativni ¢etnost je pak znac¢ena jako pi (Rezankova, 2007, s. 31).

p =

Pro zachyceni rtznych aspekti dat byl u vybranych proménnych vypocitan
aritmeticky primeér
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n

X, (2)

i=1

I
I
o R

kde soucet hodnot xi pro vSechny mozné hodnoty i, kde i = 1, 2, ..., n, délen n,
pri¢emz n je pocet respondentti.

Nasledovalo tridéni dat II. stupné, tedy analyza dat pomoci kontingencénich
tabulek. Testovanim vSech sedmi hypotéz, které byly vysloveny na zakladé
provedené sekundarni analyzy odbornych zdroji, byla ovérena zavislost dat
v kontingenénich tabulkach, a to pouzitim Pearsonova chi-kvadrat testu
o nezavislosti. Tato testovaci statistika méa vzorec pro vypocet

)(2 :zz(”—’ (3)

kdei =1, 2, ..., r, piicemz r je pocet fadka kontingenc¢ni tabulky, aj =1, 2, ..., s,
pri¢em?z s je pocet sloupcti kontingencni tabulky. nj ve vzorci jsou pozorovanim
ziskané Cetnosti v policku [i, j] a mij jsou vypocitané o¢ekavané Cetnosti v policku
[, j] (za predpokladu, Ze plati nulova hypotéza Ho) (Hendl, 2012, s. 321 — 322).

Pri vypoctech ve statistickém softwaru Statistica 12 byly ziskany také hodnoty
stupnii volnosti ((r — 1) (s — 1)) a p-hodnota. Pro testovani byla stanovena hladina
vyznamnosti a = 0,05. Pokud p-hodnota byla vyssi nez hladina vyznamnosti a,
nulova hypotéza o nezavislosti Ho nebyla zamitnuta. V pripadech, kdy byla p-
hodnota mensi nez 0,05, pak byla nulova hypotéza Ho zamitnuta, coZ znamena,
ze byl nalezen statisticky vyznamny vztah a zvazuje se alternativni hypotéza o
zavislosti H;.

Pro méreni sily vztahu v kontingen¢ni tabulce byl pouzit Pearsoviin koeficient
kontingence

2 ) (4)

ktery nabyva hodnot 0<P<1, a Cramertv koeficient
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_/ X
C=|—""—7—,
n(m-1) 5

ktery nabyva hodnot 0<C<1, priemz x2 je popsana testovaci statistika a m je vetsi
z obou ¢isel r (pocet radki) a s (pocet sloupctt). (Hendl, 2012, s. 323)

Na zakladé vyse uvedenych koeficientii kontingence lze fici, jak intenzivni
zavislost je. Koeficient nabyva hodnoty o v piipadé nezavislosti. Cim vétsi
hodnotu ziskame, tim je zavislost silnéjsi. (Rezankova, 2007, s. 82)

Syntéza ziskanych poznatki sekundarni a primérni analyzy vedla k vytvoreni
modelu hodnoceni MSP. Hodnoceni podniku timto modelem je zalozeno
na ziskavani bodi dle plnéni nefinancnich ukazatel tspéchu z oblasti lidskych
zdrojii, marketingu, vyroby, fizeni organizace a financniho Fizeni. Piisobeni
podniku je po aplikaci modelu reprezentovano celkovym poctem ziskanych bod.
Nefinanéni ukazatele byly do modelu zarazeny po pretvoreni identifikovanych
Kklicovych faktori tispéchu. Jelikoz ukazatele nemaji v modelu totozny vyznam,
jsou jim prirazeny vahy. Vaha ukazatele v modelu je ddna maximéalnim poc¢tem
bod{, které je mozné za dany ukazatel ziskat.

Véhy jednotlivym ukazatelim byly prifazeny na zakladé provedené frekvenéni
analyzy textu. Tato analyza slouzi k vyhledani nejfrekventovanéjsich slov v textu
a naslednému prirazeni k tématu. V tomto pripadé vSak byla pouzita pouze
k analyze Cetnosti zvolenych pojmi v textu, tedy v odbornych ¢lancich. Jednalo
se o vyrazy vztahujici se ke klicovym faktortim tspéchu. Cetnost v odbornych
textech pak logicky urcuje vahu ukazatele v modelu. Jelikoz soucet vah v modelu
musi byt 100 %, v tomto ptipad€ 100 bodi, bylo nutné stanovit koeficient, kterym
byly hodnoty ziskané frekvenc¢ni analyzou vynasobeny a jejich soudet se rovnal
100 bodd. Na zakladé ziskanych znalosti a po konzultaci s odborniky byly
v neékterych pripadech stanoveny vahy o jedno procento vyssi ¢i naopak nizsi.

Frekvencni analyza byla provedena ve statistickém softwaru Statistica 12
spoleénosti StatSoft CR s.r.o. V tomto softwaru byl proveden text mining. Jelikoz
byly analyzovany texty v anglickém jazyce, nebylo nutné vytvorit stop list2, ktery
tento software jiz ma zaveden. Stejné tak nebylo nutné vytvorit frekvenc¢ni slovnik

2 Stoplist, jinak negativni slovnik, je seznam slov, jejichZ vysoka frekvence v textu ztraci vyznam
pro sémantickou analyzu véty. Nenesou vyznamnou informaci, napt. spojky, predlozky,
zptsobovi slovesa, a jsou proto z analyzy vyloucena. (Centrum zpracovani ptirozeného jazyka,
©2001-2015)
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(slovnik analyzovanych pojmii) a slovnik synonym, jelikoz byly analyzovany
vSechny pojmy (kromé stoplistu), a poté byly zkoumany pouze pojmy souvisejici
s klicovymi faktory tispéchu.

Rizenym rozhovorem s odborniky z praxe byly zjistovany piipadné nedostatky
modelu a podnétné postiehy. PredevSim zarazeni klicovych faktorti tspéchu
do modelu, definovani miry plnéni ukazatele a stanoveni vahy jednotlivych
ukazateld.

Model byl nasledné aplikovan v ramci feseni pripadové studie na vybrané MSP
zpracovatelského primyslu. K ovéreni modelu byl proveden hloubkovy rozhovor
s odpovédnymi zaméstnanci téchto podniké. Pro posouzeni efektivnosti vyrobni
¢innosti a dynamiky rozvoje z finan¢niho hlediska byly u téchto podniki
vypocitdny dva zakladni ukazatele pro méfeni hospodarské wspésnosti,
a to rentabilita aktiv a mira rtstu aktiv. U rentability aktiv je sté€zejni pohled pres
majetkovou bazi a schopnost podniku majetek efektivné vyuzit. Pfi vypoctech je
mozné vyuzit vice konstrukei ROA, nejkomplexnéjsi ukazatel podita se ziskem
pred zdanénim a droky a s primérnou hodnotou aktiv. Ale pokud analyzovany
subjekt ptisobi ve zpracovatelském primyslu, je vhodné postihnout efektivnost
hlavni vydéleéné cinnosti, coZ je mozné zarazenim provozniho vysledku
hospodareni do ¢itatele. Rentabilita aktiv, jako jeden z ukazatelti méfeni financni
vykonnosti podniku ¢i obecné ziskovosti, postihne pomér ¢istého efektu vyrobni
¢innosti k objemu zdroji zapojenych do vyroby (Kislingerova a kol., 2010, s. 98,
99; Blazek a kol., 2008, s. 55).

Vyraz je pak definovan jako

ROA = provozni vysledek hospodareni
T pocateéni stav aktiv + koneény stav aktiv
2

- 100. (6)

Mira riistu aktiv byla vyuZita pro posouzeni dynamiky ¢innosti a byla definovana
jako

rist aktiv = (k onecny stav aktiv _ 1 ) 100. @)

pocatecéni stav aktiv

Pii posuzovani aspésnosti podniku je vyhodné dat rentabilitu aktiv a miru ristu
aktiv do vzajemnych souvislosti (Blazek a kol., s. 56).

Data pro vypocet téchto ukazateli byla ziskdna z vyrocnich zprav podnikd.
Sledovano bylo obdobi 2010—2014. Oba ukazatele, rentabilita aktiv a rist aktiv,
byly vypocitany také pro odvétvi, ve kterych vybrané subjekty ptisobi. Data pro



Metodika 51

tyto potireby byla ziskana z vysledkt finanénich analyz podnikové sféry, které
provadi Ministerstvo primyslu a obchodu. Z dtvodu odlisné metodiky
pri vypoctu rentability aktiv byla vyuzita pouze data tykajici se celkovych aktiv ve
sledovanych odvétvich a provozniho vysledku hospodateni. Jelikoz
ve sledovaném obdobi nejsou dostupna data pro odvétvi vyroby usni
a souvisejicich vyrobki, nebylo mozné zpracovat odvétvové finan¢ni ukazatele
pro subjekt B.
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4 Vlastni prace

Ve vlastni praci jsou prezentovany vysledky sekundarni a priméarni analyzy, které
vedly k naplnéni hlavniho cile prace a nasledné pak k naplnéni cile dil¢iho.
Syntézou rozsdhlého mnozstvi sekundarnich dat byly identifikovany klicové
faktory uspéchu MSP, které jsou demonstrovany v kapitole 4.2. Spravnost
a vyznam téchto faktori dokladaji také oblasti zajmu, ve kterych instituce
Evropské unie a vlada Ceské republiky poskytuji finanéni a poradenskou podporu
MSP, a které koresponduji se skupinami klicovych faktor tspéchu. Prehled
nejvyznamnéjSich oblasti podpory je rovnéz soucasti vlastni prace. Nasleduji
podstatné informace o stavajici inovacni ¢innosti MSP, ktera m4 silné vazby na
klicové faktory ispéchu a posiluje pozici téchto subjektti viici velkym podniktim,
a poznatky z oblasti implementace modernich metod fizeni podniki v MSP. Na
vystupy sekundarni analyzy navazuji vysledky kvantitativniho primarniho Setireni
provedeného mezi MSP zpracovatelského primyslu. Soucasti je také testovani
hypotéz a ovéreni specifik vybranych klicovych faktort tispéchu. Ve vlastni praci
je dale prezentovan model hodnoceni MSP, jehoZz vytvorenim byl naplnén dil¢i cil
prace. Tento model je poté v ramci pripadové studie oveéren na vybranych MSP
zpracovatelského primyslu.

4.1 MSP v Ceské republice

Pro predstavu o vyznamu MSP a zasazeni prace do kontextu je nutné definovat
pozici MSP v CR a vymezit jejich roli v narodnim hospodafstvi. Relevantni jsou
predevS§im udaje o jejich podilu na celkovém pocétu ekonomicky aktivnich
subjektii, podil na tvorbé pracovnich mist, na vykonech a také iidaje o mzdach
v sektoru MSP a jejich investicich.

K 31. 12. 2013 vykazovalo podnikatelskou ¢innost v Ceské republice celkem 1 124
910 pravnickych a fyzickych osob s po¢tem zaméstnancii 0-249, z toho fyzickych
869 279 a pravnickych 255 631. Podil MSP na celkovém poctu aktivnich
podnikatelskych subjektii v roce 2013 byl 99,83 %. Z Gdaji je patrny vyznam
téchto subjekti pro ekonomiku CR. Tyto subjekty se velmi vyznamné podili také
na zaméstnanosti v CR. Podil zaméstnancti MSP na celkovém poétu zaméstnancil
podnikatelské sféry v CR v roce 2013 ¢inil 60 %. V roce 2013 vytvorily MSP vykony
ve vysi 4 314 975 mil. K¢, tim dosahl podil MSP na celkovych vykonech v roce
2013 51,3 %. (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2014a, s. 6-9)
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V sektoru MSP dosdhly primérné meési¢ni mzdy v roce 2013 vySe 21 343
Priimérné mzdy v sektoru MSP tak byly v roce 2013 nizsi o 11,9 % nez celostatni
primeér podnikatelské sféry, ktery je podle propoc¢tu Ministerstva pramyslu
a obchodu z tdajti Ceského statistického tfadu vykazovan ve vysi 24 213 Ké (zde
je nutné vzit v avahu vliv odvétvové diferenciace). Investice MSP dosahly v roce
2013 hodnotu 312 385 mil. Ké&. Podil investic MSP na celku CR v roce 2013 doséhl
55,2 %. Podil MSP na celkovém dovozu v roce 2013 byl 58,4 % a podil na celkovém
vyvozu 53,6 %. (Ministerstvo primyslu a obchodu, 20144, s. 10-11)

4.2 Klicové faktory aspéchu MSP

Klicové faktory uspéchu MSP, které jsou prezentovany v této kapitole, jsou
vysledkem rozsahlého a diikladného studia odbornych zdroji a nasledné syntézy,
ktera vedla k naplnéni hlavniho cile prace.

Vétsina autord, ktefi se vénuji problematice faktort tspéchu MSP, se ve své praci
a svych zavérech shoduje (napr. Lin, 1998; Man, Lau a Chan, 2002; Philip, 2010;
Al-Mahrouq, 2010) V pripadé faktora vnitiniho prostredi ¢asto ¢leni faktory do
tii a vice skupin, které se u jednotlivych autortt mnohdy prekryvaji. Faktory jsou
rizné pojmenovany, presto z blizstho prostudovani vyplyva, Ze maji shodny
vyznam.

Vysledkem syntézy dat je Sest souborii klicovych faktort, seskupenych dle
tematického ¢lenéni. Jedna se o skupinu lidské zdroje (Tabulka 2), marketing
(Tabulka 3), vyroba (Tabulka 4), rizeni organizace (Tabulka 5) a financni rizeni
(Tabulka 6).

Lidské zdroje (viz Tabulka 2) jsou ¢lenény do dvou hlavnich faktord,
a to zameéstnanci a podnikatel. Faktory vztahujici se k podnikateli maji vétsi
vyznam predev§im v malych podnicich, kde se osobnost podnikatele, jeho
vzdélani a pracovni zkusSenosti vice odrazeji v chodu podniku. V malych podnicich
ovliviiuje podnikatel pfimo vétSinu cinnosti. V piipadé zameéstnanc jsou
klicovymi faktory uspéchu jejich dovednosti, zkusenosti, kvalifikace a dalsi
vzdélavani. V hodné je dbat na dikladnost pfijimaciho fizeni a vybér novych
pracovnikli a zaroven tyto zaméstnance dale prbézné skolit. Vyznamnou roli
hraje také motivace zaméstnanci, zda a jakym zplisobem jsou motivovani,
a velikost jejich fluktuace.
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Tabulka 2 Pfehled kli¢ovych faktort iispéchu MSP — ¢ast A Lidské zdroje

Skupina Autori Faktory Faktory Autori

Kislingerové a Novy
(2005),
Nieuwenhuizen a
Kroon (2003), Lin
(1998), Stoner a
Freeman (1989)

dovednosti

Al-Mahrouq (2010),
Rose, Kumar a Yen
(2006),

zkusSenosti Nieuwenhuizen a
Kroon (2003),
Kislingerovi a Novy

zaméstnanci (2005)

Charney a Libecap
vzdélavani (2000), Al-Mahrouq
(2010)

Man, Lau a Chan
(2002),

-

Ratnaningsih a fluktuace Al-Mahrouq (2010)

Lin (1998), Rose,
kvalifikace | Kumar a Yen (2006),
Al-Mahrouq (2010)

kol. (2010)

LIDSKE ZDROJE

Lin (1998), Al-
Mahrouq (2010),
Kislingerové a Novy
(2005)

motivace

Sinha (1996), Indarti
a Langenbert
(2004), Indarti a
Langenberg (2004)

vzdélani

podnikatel

Indarti a Langenberg
(2004), Kislingerova
a Novy (2005)

pracovni
zkusSenosti

Dalsim klicovym faktorem uspéchu je marketing (viz Tabulka 3). Tento faktor
je vSak mozné a zadouci vice specifikovat. V oblasti marketingu jsou
identifikovany jako klicové faktory strategie a vize, které je pak mozné definovat
determinanty uspéchu, jako je cenova politika podniku, schopnost flexibilné
reagovat na pozadavky trhu, kvalita vyrobkl, troven zakaznického servisu
a poskytované dopliikové sluzby. Cenova politika podniku je vyznamnym
faktorem tspéchu, je vS§ak nutné posuzovat tento faktor v kontextu podnikatelské
strategie. Zda koresponduje se strategii a cilem podniku. V tomto pripad€ je nutné
posuzovat, zda je podnik zaméfen na Siroky okruh zakazniki a nizké ceny a
naklady, nebo na tzky okruh zakaznik a specificky charakter vyrobkt s moznosti
pozadovat vysS$i cenu. Z téchto divodu neni mozné hodnotit nasledné jako
ukazatel cenu, ale spravné zvolenou cenovou politiku.
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Tabulka 3 Prehled kli¢ovych faktort aspéchu MSP — ¢ast B Marketing
Skupina Autori Faktory Autori Faktory Autori
Lin (1998), Al-
cenova politika Mahrouq (2010),
Philip (2010)
Man, Lau a Chan
flexibilita (2002), Philip
(2010)
O'Farell,
Indarti a Man, Lau a Hitchens a
Langenberg Chan (2002), Moffat (1992),
(2004), Man, Lau a Chan
Wijewardena (2002),
% Man. Lau a a Zoysa kvalita Wijewardena a
= Chan (2002) . ((2005), Zoysa (2005),
strategie, Kislingerova Ratnaningsih a
, vize a Novy kol. (2010),
O'Farell, (2005), Philip (2010),
Hitchens a Indarti a Lin (1998)
%Vloffa)t Langenberg Man, Lau a Chan
1992), (2004), , . 1 . (2002),
zokaznicky servis Nieuwenhuizen a
Kroon (2003)

Man, Lau a Chan

dopliikové sluzby (2002), Philip
(2010)
Chittithaworn a
(stabilni) kol. (2011)
odbératelé/zakaznici BlazZek a kol.
(2008)

Dalsi skupinou faktort determinujicich tspéch podniku je vyroba (Tabulka 4).
Zde je klicovym faktorem tspéchu troven vyrobnich technologii a vyrobniho
zarizeni, dale inovace provadéné v podniku, vyzkum a vyvoj a v neposledni radé
know-how podniku. Podnik miize provadét inovacéni c¢innosti v oblasti
produktové, tedy vyvoj nového vyrobku ¢i zlepSeni stavajiciho, dale v oblasti
procesni, coZz znamena inovace vyrobnich technologii a zarizeni ¢i vyrobnich
procest. Dalsi inovace mohou byt marketingové (napt. v oblasti marketingové
komunikace) a organizacni (zmén v Fizeni spole¢nosti). V pripadé klicového
faktoru know-how je mozné konstatovat, ze se jedna predevsim o konkurenéni
vyhodu daného podniku.
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Tabulka 4 Piehled kli¢ovych faktort tispéchu MSP — ¢ast C Vyroba

Skupina Faktory Autori Faktory Autori

Al-Mahrouq
uroven (2010), Indarti a
vyrobnich | Langenberg (2004),

technologii Lin (1998),
a zarizeni Ratnaningsih a kol.
(2010)

technologie

Nieuwenhuizen
a Kroon (2003),
Man, Lau a
Chan (2002),
Al-Mahrouq
(2010), Lin

inovace (1998),
Kristiansena,
Furuholta, a

Wahida (2003),
Philip (2010),

Kislingerova a
Novy (2005)

VYROBA

Lin (1998), Al-
Mahrouq
(2010),
Ratnaningsih a
kol. (2010)

vyzkum a
Vyvoj

Lin (1998),
Ratnaningsih a
kol. (2010),
know-how | ;. 0010),
Chittithaworn a
kol. (2011)

Uspéch podniku dale uréuje zptisob jeho Fizeni, ten je vSak také mozné dale
specifikovat (Tabulka 5). Faktorem tispéchu je zde organizacni struktura, presnéji
pak pocet tirovni. Coz znamena priméreny pocet trovni ve strukture odpovidajici
velikosti podniku, potfebam fizeni a charakteru vyroby. Neni mozné uréit obecné
platny presny pocet urovni ve strukture podniku. U stylu rizeni je pak podstatna
komunikace. V tomto pripadé se jedna o komunikaci uvnitf podniku, a to
komunikaci horizontalni i vertikalni. V ptipadé vertikalni komunikace je diilezity
tok informaci jak ze shora k niz§im trovnim, tak od nejnizsi arovné k trovnim
vy$$im. Uspéch podniku je dale ovlivnén vtahy, které ma podnik navazan se svymi
dodavateli. Stabilni vztahy jsou dtlezité pro plynulost zasobovani vyrobniho
procesu a pro uspokojeni pozadavkt svych odbératelti. Tyto faktory tspéchu
doplnuje podnikova kultura, ktera ma vliv na chovani zaméstnanci a na celkovou
atmosféru v podniku.
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Tabulka 5 P¥ehled kli¢ovych faktort iispéchu MSP — ¢ast D Rizeni organizace

Skupina Autori Faktory Autori Faktory Autori
Man, Lau a Chan
N . (2002), Al-
orsanatni | Monlois | poSet | staioug eowo)
O'Farell, Hitchens
a Moffat (1992)
Man, Lau a
8 styl a V(\th.an (2002), Lin (1998), Al-
s ijewardena a .
ﬁ efektivita Zoysa (2005) komunikace | Mahrouq (2010),
% O'Farell, Fizeni Al-Mahrouq Philip (2010)
& Hitchens a (2010)
& Moffat (1992),
=} Chittithaworn a
= kol. (2011) Tni ¥
Z. stabilni Blazek a kol.
ﬁ dodavatelé (2008)
o~
Man, Lau a
Chan (2002),
3 p Ratnaningsih a
podnikova kol. (2010),
kultura
Verhees a
Meulenberg
(2004)

Jako posledni je skupina faktort tspéchu z oblasti finan¢niho fizeni (viz Tabulka
6). Zde ovliviiuje uspéch prave zptsob finanéniho fizeni organizace. Pti blizsSim
pohledu pak predevsim vyuzivané zdroje financovani.

7 N2

Tabulka 6 Piehled kli¢ovych faktort ispéchu MSP — ¢ast E Finanéni fizeni

Skupina Autori Faktory Autori
Man, Lau a
) . Chan (2002),
‘E — Nieuwenhuizen a Indarti a
0 Z Kroon (2003), Langenberg
5 E zdroje (2004),
Zoe2 Ratnaningsih a Wijewardena a
R kol. (2010) Zoysa (2005),
Chittithaworn a
kol. (2011)

Nékteré faktory tspéchu je mozné zaradit do vice skupin. Skupiny faktort
se prolinaji a vzajemné doplnuji. O vyse prezentovaném c¢lenéni bylo rozhodnuto

na zakladé dlouhodobého studia odbornych zdrojt.
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4.3 Podpora MSP

Vzhledem k vyznamu MSP a jejich nezastupitelné tloze v trzni ekonomice
podporuje tyto subjekty jak vlada Ceské republiky, tak instituce Evropské unie.
Jejich snahou je podpora tuspésnych podnikatelskych aktivit a zlepSovani
podnikatelského prostredi. Oblasti, na které je podpora zamérovana, se shoduji
s klicovymi faktory tispéchu MSP, které byly identifikovany syntézou poznatki
v ramci studie odbornych zdroji. I z této shody je mozné usuzovat jejich
dtlezitost.

Pro efektivni fungovani a celkovy rozvoj MSP jsou prijimana opatfeni, ktera
predstavuje strategicky dokument Koncepce podpory malych a stirednich
podnikatelti na obdobi let 2014—2020 (déle jen Koncepce MSP 2014+) vydany
Ministerstvem primyslu a obchodu (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2012a).

Cilena podpora je na zakladé Koncepce MSP 2014+ smérovana do ¢ty hlavnich
strategickych priorit:

- Kultivace podnikatelského prostredi, rozvoj poradenskych sluzeb
a vzdélavani pro podnikani.

- Rozvoj podnikani zalozeného na podpore vyzkumu, vyvoje a inovaci,
vcetné inovacni a podnikatelské infrastruktury.

- Podpora internacionalizace MSP.

- Udrzitelné hospodareni s energii a rozvoj inovaci v energetice.
(Ministerstvo primyslu a obchodu, 2012a)

Hlavnim zdrojem této koncepce je novy Operacni program Podnikani a inovace
pro konkurenceschopnost 2014 - 2020. V kontextu s klicovymi faktory aspéchu
jsou zajimavé oblasti rozvoje vyzkumu a vyvoje pro inovace, technologie,
marketing a Skolici strediska. Zdroji koncepce jsou také dalsi operacni programy
financované ze strukturalnich fondt EU, narodni programy a unijni programy —
programy, které jsou primo spravovany Evropskou komisi. (Ministerstvo
primyslu a obchodu, 2012a)

Za zminku jisté stoji Komunitarni program pro konkurenceschopnost malych
a stfednich podniki (COSME) 2014—2020, ktery je financovany z rozpoctu EU.
Tento program je zameéreny na podporu konkurenceschopnosti evropskych
podnikti. PiedevS§im pak slouzi MSP ke zvySeni konkurenceschopnosti
a zaméstnanosti. Podporu na vyzkum a technologicky rozvoj se zamérenim
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na inovace mohou MSP céerpat z programu HORIZONT 2020. (CzechInvest,
©1994—2015; Evropska komise, 2014) Opét se jedna o podporu vyznamnych
oblasti, jako je vyzkum, technologicky rozvoj a inovace, tedy ¢innosti vedoucich
k tspéchu podniku.

Doplitkovou funkcei k programtim financovanym z fondt EU plni zarué¢ni fond
Zaruka 2015—2023, ktery byl ptipraven MPO CR ve spolupréci s Ceskomoravskou
zaruéni a rozvojovou bankou. Slouzi pro poskytovani zaruk za aveéry pro MSP.
(Ministerstvo priamyslu a obchodu, 2015a)

Program START a START Plus Narodni ceny kvality CR jsou uréeny pro MSP,
které chtéji zacit se systematickym zlepsovanim, ¢i jiz maji zkusenosti s aplikaci
normy ISO 9001 a hledaji metody efektivnéjsiho a G¢innéjsiho plnéni pozadavka
normy. Programy jsou spojeny se sebehodnocenim dle modelu EFQM. (Asociace
malych a stfednich podnikt a zivnostnik{i, 2008; Narodni informacni stiedisko
podpory kvality, 2010) Jedna se tedy o podporu zavadéni systematického

zlepSovani v podnicich a efektivnéjsiho rizeni.

Adaptabilita zameéstnavatelti a zaméstnanct a jejich dalsi vzdélavani podporuje
Operacni program Zameéstnanost 2014 — 2020. Jedna se predevsim o podporu
dalsiho profesniho vzdélavani zaméstnancti podnikatelskych subjektt v oblasti
pramyslu. (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2013a) Také timto programem je
podporovan rozvoj oblasti, v tomto pripadé zameéstnancl, kteii jsou jednim
z Klicovych faktort determinujicich iispéch MSP.

4.3.1 Cerpani dotaci MSP

Dle Asociace malych a stfednich podniki a zivnostnikli (2008), ktera provedla
v ¢ervnu 2014 prizkum mezi 400 podniky, byla tspésnost MSP pti ziskavani
dotaci v minulém rozpoctovém obdobi 75 %. Nejéastéji zadaji podniky o ¢astku
1 — 4,9 mil. K¢ (38 % pripadt). Za slabé stranky systému poskytovani dotaci
povazuji podniky nejcastéji administrativni naroc¢nost (86 % respondentti), dale
rozttisténost informaci (53 % respondentti), ¢asté zmény podminek v priibéhu
Cerpani (45 % respondenti) a nadmeérnou kontrolu (40 % respondenti).
Nasleduje nedostateéna podpora v daném regionu, pro zacinajici podniky ¢i pro
prislusny obor. Spoluprace s poradenskymi firmami je pro zpracovani zadosti
bézna. V minulém obdobi vyuzilo pomoci poradenské firmy 46 % respondentd,
ke kompletnimu zpracovani zadosti vyuzilo poradenskou firmu 20 %
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respondentli. 32 % respondentli zpracovalo zadost samo. Zbyvajici 2 %
nedokéazala odpovédét.

4.4 Inovacni ¢cinnost MSP

V souvislosti s MSP je zajimavé vice se zabyvat jejich inovacéni ¢innosti. Také
z diivodu vyznamu inovacni ¢innosti jako kli¢ového faktoru aspéchu MSP, jehoz
dulezitost je podlozena i podporou inovacni ¢innosti MSP ze strany EU a vlady
Ceské republiky. Vefejna podpora inovaci (pfedevsim technickych) ma dva hlavni
zdroje: rAmcovy program pro vyzkum a vyvoj a strukturalni fondy EU.

Inovace jsou zasadni pro dal$i rozvoj podniku a pro zvySovani jeho aspésnosti
a konkurenceschopnosti na trhu. Zavadéni inovaci je vSak omezovano nejistotou
na trzich a zejména pak nedostatkem kapitalu. Predev§im v dobé krize se podniky
zaméruji spiSe na restrukturalizaci, snizovani skladovych zasob, optimalizaci
nakladd a omezuji ¢i aplné pozastavuji investice do inovaci (piredevsim investice
do novych vyrobnich technologii a procesi). (Cesky statisticky ufad, 2014)

Inovace zasahuji do mnoha oblasti v podniku, souviseji se zlepSovanim
a zdokonalovanim produkce vyrobkt a sluzeb, vyrobniho procesu a dale pak
s pouZivanim novym propagac¢nich prostredkdi pro vyrobky a sluzby nebo
zavadénim novych organizacnich zmén pro posileni efektivnosti procesu v ramci
podniku. Tykaji se produktu, propagace, vyroby a vyrobniho zafizeni a rizeni
podniku. Jsou pfitom tizce spjaty s vizkumem a vyvojem. (Cesky statisticky afad,
2014)

Inovaéni ¢innost MSP élenskych zemi sleduje EU, v Ceské republice ma za tikol
pozorovat inovaéni aktivity MSP Cesky statisticky tifad, a to vZdy v obdobi dvou
po sobé jdoucich let. V soucasné dobé jsou dostupné data ze sledovaného obdobi
2010—2012. Vyzkum je provadén prostiednictvim harmonizovaného dotazniku
ve ¢lenskych zemich EU. Pti prizkumu ve sledovaném obdobi 2010 — 2012 bylo

VA A

ziskano 5 449 vyplnénych dotaznikd. (Cesky statisticky ufad, 2014)

V ramci Setfeni Ceského statistického tiadu je zvoleno pojeti inovace, které
zahrnuje tzv. technické ¢i technologické inovace (produktové a procesni inovace),
tj. na tvorbu novych ¢i zlepSovani existujicich vyrobki a poskytovanych sluzeb,
vyrobnich technologii a procesti, a i netechnické ¢i netechnologické inovace
(marketingové a organizaéni inovace). (Cesky statisticky trad, 2014)
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Ve sledovaném obdobi vyvijelo inovacni aktivity 43,9 % podnikid. Technickou
inovaci pak zavedlo 35,6 % podnikii a netechnickou 31,6 % podnikis. Mezi
malymi podniky inovovalo celkem 38,2 % podnikd, z nich 29,8 % provadélo
technickou inovaci a 27,3 % netechnickou inovaci. U stfedné velkych podniki byl
pocet inovujicich vy$si nez v pripadé malych podnikt. Zde inovovalo 57,6 %
subjektd, 49,3 % vyvijelo technickou inovacni aktivitu a 42,1 % podnikl
provadélo netechnickou inovaci. V ramci zpracovatelského primyslu pak
inovovalo 40,4 % malych podniki (32,2 % technické inovace, 27,1 % netechnické
inovace) a 61,9 % stfedné velkych podniki (53,9 % technické inovace, 46,2 %
netechnické inovace). Celkem inovovalo 48,3 % podniki zpracovatelského
pramyslu. (Cesky statisticky tiad, 2014)

4.4.1 Produktova inovace

s~Produktova inovace predstavuje zavedeni zbozi nebo sluzeb novych nebo
vyznamneé zlepSenych s ohledem na jejich charakteristiky nebo zamyslené uziti.
To zahrnuje vyznamna zlepSeni v technickych specifikacich, komponentech
a materidlech, softwaru, uzivatelské vstficnosti nebo jinych funkénich
charakteristikach. (Cesky statisticky tiad, 2014, s. 7)

Na rozdil od inovaci procesu jsou pfimo prodavané zakaznikiim. V obdobi 2010
az 2012 provedlo produktovou inovaci 79,9 % podnikd. V ramci produktové
inovace je sledovana inovace pouze vyrobku, pouze sluzby a inovace vyrobku
a sluzby zaroven. V piipadé této inovace jsou velké rozdily mezi jednotlivymi
odvétvimi v podilech inovace vyrobku, sluzby a vyrobku a sluzby, coz je dano
charakterem podnikatelské cinnosti. Podniky zpracovatelského primyslu
provadi predevsim inovaci vyrobku — 68,6 %, pouze inovaci sluzeb uskutecnilo
4,6 % podnikd a inovaci vyrobku a sluzeb 26,8 % podniké. Pouze vyrobek
inovovalo 47 % malych a 59 % stredné velkych podnikt, pouze sluzbu 23,3 %
malych a 14,1 % stfedné velkych podnikt a vyrobek a sluzbu inovovalo 29,7 %
malych a 26,9 % stiedné velkych podniki. (Cesky statisticky trad, 2014)

4.4.2 Procesniinovace

»Procesni inovace predstavuje zavedeni nové nebo vyznamné zlepsené produkce
(vyrobnich metod) anebo dodavatelskych metod. To zahrnuje vyznamné zmény

3 Uvedené podily jsou bez ohledu na ostatni inovace. Podnik tedy mtize zavést zaroven technickou
i netechnickou inovaci.
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ve vyrobni technice, zarizeni a/nebo softwaru a distribuc¢nich systémech. Patii
sem i sniZzeni ohrozeni (zatéze) zivotniho prostredi ¢i bezpecnostnich rizik.*
(Cesky statisticky trad, 2014, s. 7)

Procesné inovujici podniky v CR se v rameci svych inovaénich aktivit soustfedily
predevsim na inovaci metod vyroby nebo zpracovani (68 % podniki s procesni
inovaci). Inovaci podptrnych ¢innosti pak zavedlo 59,2 % procesné inovujicich
podniki a inovaci metod logistiky, dodavek nebo distribuce 39,6 %. V podnicich
je viak obvykle provadéna inovace vice procesnich metod zaroven. (Cesky
statisticky arad, 2014)

Inovace metody vyroby nebo zpracovani prevazovala jak u malych (66,2 %), tak
u stfedné velkych podnikd (68,2 %). Nasledovala inovace podptirnych ¢innosti
(malé 56,2 %, stredné velké 62,6 %) a inovace metod logistiky, dodavek nebo
distribuce (malé 39,4 %, stfedné velké 36,9 %). U podniké zpracovatelského
primyslu opét prevazovaly inovace metod vyroby nebo zpracovani (75,8 %
procesné inovujicich), nasledovaly inovace podpiirnych ¢innosti (55,6 % procesné
inovujicich) a inovace metod logistiky, dodavek nebo distribuce (39,8 % procesné
inovujicich). (Cesky statisticky tifad, 2014)

4.4.3 Marketingové inovace

~Marketingova inovace predstavuje zavedeni nové marketingové metody
obsahujici vyznamné zmény v designu produktu nebo baleni, umisténi produktu,

Z «

podpoie produktu ¢ ocenéni.“ (Cesky statisticky tifad, 2014, s. 6)

V ramci marketingové inovace jsou sledovany ¢tyti oblasti: novd média nebo
techniky pro propagaci (74,3 % podnikt s marketingovou inovaci), vyznamné
zmeény designu nebo baleni (46,8 % podnikti s marketingovou inovaci), nové
metody pro umisténi vyrobku (39,5 % podnikd s marketingovou inovaci) a nové
metody ocenéni zbozi a sluzeb (16,4 % podnikid s marketingovou inovaci). Mezi
malymi podniky s marketingovou inovaci zavedlo novd média nebo techniky
propagace 79 % subjektii, zmény designu nebo baleni provedlo 42,9 % subjekti,
nové metody pro umisténi vyrobka zavedlo 40,1 % subjekti a nové metody
ocenéni zbozi a sluzeb 16,7 % subjekti. Obdobné podily marketingovych inovaci
byly sledovany také u stfedné velkych marketingové inovujicich podnikd.
Zde zavedlo nova média nebo techniky pro propagaci 70,7 % subjektii, zmény
designu nebo baleni provedlo 54 % subjektii, nové metody pro umisténi vyrobki
zavedlo 35,7 % subjektii a nové metody ocenéni zbozi a sluzeb 24,9 % subjekti.
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Mezi podniky zpracovatelského primyslu s marketingovou inovaci zavedlo nova
média nebo techniky pro propagaci 68,2 % subjektli, zmény designu nebo baleni
provedlo 33,5 % subjektli, nové metody pro umisténi vyrobki zavedlo 54,4 %
subjektli a nové metody ocenéni zbozi a sluzeb 18 % subjekti. (Cesky statisticky
arad, 2014)

4.4.4 Organizacéniinovace

,Organizaéni inovace predstavuje zavedeni nové organizacni metody
v podnikovych obchodnich praktikach, organizaci pracovniho mista nebo
externich vztazich s cilem zkvalitnit inovac¢ni kapacitu podniku ¢i charakteristiky
vykonnosti.“ (Cesky statisticky tiad, 2014, s. 8)

V obdobi 2010 az 2012 se podniky plisobici v CR v ramci svych organizaénich
inovaci zamérily nejvice na nové metody organizace pracovnich povinnosti
a rozhodovani. Podil podniki s timto typem inovace dosahl 79,5 % vsSech
podnikli s organiza¢ni inovaci. Nové obchodni praktiky zavedlo 59,3 %
organizacné inovujicich podniki. Nejméné podniky zavadély nové metody
organizace pracovnich povinnosti a rozhodovani (28,5 %). Obdobny podil oblasti
organiza¢nich inovaci je patrny také u malych a stredné velkych podniki. Nové
metody organizace pracovnich povinnosti a rozhodovani zavedlo 77 % malych a
80,7 % stiedné velkych organizac¢né inovujicich podnikt. Nové obchodni praktiky
pak 59,3 % malych a 59 % stredné velkych organiza¢né inovujicich podnikd.
Nejméné pak byla provadéna inovace metod organizace vnéjsich vztaht — 27,9 %
malych a 28,4 % stiedné velkych organiza¢né inovujicich podnikd. Stejné tak u
podnikt zpracovatelského primyslu byla provadéna nejvice inovace novych
metod organizace pracovnich povinnosti a rozhodovani — 77,9 % organizacné
inovujicich podniki, dale inovace obchodnich praktik — 62,9 % organizac¢né
inovujicich podniki. Nejméné byly inovovany metody organizace vnéjSich vztahi
— 30,7 % organiza¢né inovujicich podniki. (Cesky statisticky tiad, 2014)

4.5 Aplikace modernich metod rizeni v MSP

Z dosavadnich poznatkti vyplyva, ze zavedeni modernich metod Fizeni vede
ke zvySovani uspésnosti a konkurenceschopnosti podnikii. Aplikace modernich
metod je vSak pro mnohé podniky nereilna. Jejich zavedeni vyzaduje cas,
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zkuSenosti, rozsahlé vstupni informace, mnohdy znamené pro podnik nemalé
financni naklady.

Dle priizkumu Asociace malych a stiednich podnikatel& CR, ktery byl proveden
v kvétnu 2011 mezi 241 MSP, tyto subjekty chapou, Ze realizace modernich metod
Fizeni je nezbytna z pohledu kvality fizeni podniku (primérna mira souhlasu
2,09; 1 = rozhodné souhlasim az 5 = rozhodné nesouhlasim) a kvalitni a
koncep¢ni Tizeni je dtlezité pro dlouhodobou konkurenceschopnost podniku
(98,1 % respondentti) (viz Obrazek 10). Zaroven vsak tvrzeni, Ze pro pottreby
podnikani respondenti je intuitivni pristup k fizeni podniku zcela dostacujici,
ziskalo primérnou miru souhlasu 3,1 a z dal$ich ziskanych informaci vyplyva,
ze respondenti moderni metody Fizeni podniki prili$ neznaji, ani se jejich aplikaci
vaznéji nezabyvaji. Moderni metody Fizeni vyuziva dle prizkumu pouze 28,1 %
dotazanych podnikti. Mezi vyznamnymi bariérami rozvoje byly uvadény také
zastaralé metody fizeni podniku (3 % respondentil) a nedostatecna propagace
a marketing (6,7 %respondentii).

0,90% 0

—040% _0,60%

¥ rozhodné ano
B spiSe ano

ani ano, ani ne
B spise ne

B rozhodné ne

Obrazek 10 Dtlezitost kvalitntho a koncepéniho fizeni podniku pro jeho dlouhodobou
konkurenceschopnost (telefonické dotazovani, kvéten 2011, n = 541)

Zdroj: Asociace malych a stiednich podniki a Zivnostniki, 2011

Pouze 22,6 % respondenti méa aktivni znalost metod moderniho fizeni podniku,
z toho 17 uvedlo metodu Six Sigma, 11 §tihly podnik, 9 metodu BSC, 8 Kaisen
pristup. Z uvedenych metod a pristupt k fizeni je nejcastéji vyuzivan pristup
stihly podnik (28,9 %), nasleduje systém hodnoceni vykonnosti podniku
Balanced Scorecard (13,2 %) a model Six Sigma (12,5 %). Pouze 4,6 % dotazanych
podniki vyuziva Model excelence EFQM (viz Obrazek 11).
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40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
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o 4,6%
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0,0% - - \ . .

Balanced EFQM Six Sigma  Stihly podnik jiné
Scorecard

28,9%

13,2% 12,5%

Obrazek 11 Metody tizeni podniku zavedené v MSP (telefonické dotazovani, kvéten 2011, n = 152)

Zdroj: Asociace malych a stiednich podniki a Zivnostniki, 2011

O zavedeni nékteré z modernich metod rizeni podniku uvazuje pouze 16,9 %
respondentti, z toho 4,8 % uvazuje o zavedeni aktivné a v nejblizsi dobé, 12,1 %
uvazuje o zavedeni, ale az dle ¢asovych moznosti.

Vysledky ukazuji, Ze podnikatelé vnimaji moderni a koncep¢ni fizeni podniku
jako jeden z nastroji k dosaZzeni konkurencni vihody na trhu, jejich zavadéni vSak
neni mezi MSP rozsifené a orientace v oblasti modernich metod rizeni podniku
je na nizké trovni.

4.6 Prehled vybranych vysledkua kvantitativniho Setreni

Kvantitativni Setfeni slouzilo k ovétfeni vybranych faktort tispéchu, uvedenych
v prehledu (Tabulka 2, Tabulka 3, Tabulka 4, Tabulka 5, Tabulka6) v prostiedi
ceskych MSP zpracovatelského primyslu, a predevSim k analyze specifik
vybranych faktord aspéchu. Priizkum byl proveden mezi MSP zpracovatelského
pramyslu. V nasledujici ¢asti prace jsou prezentovany vybrané vysledky Setieni.
Méné diilezité vysledky jsou uvedeny v ptiloze B.

Personalni ¢innost v podniku

Lidské zdroje a jejich rizeni je klicovy faktor aspéchu MSP. Personalni ¢innost by
tak méla byt diilezitou slozkou Fizeni podniku. Z Setieni vSak vyplyva, Ze vice nez
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polovina respondenti nemé personalni utvar ani zaméstnance, kteri
by vykonavali personalni c¢innost. Tento vysledek lze odtvodnit velikosti
respondentti (60,2 % respondenti ma 10 — 49 zaméstnancii), kdy v malych
podnicich s 10 az 49 zaméstnanci je tato ¢innost vykonavana jako soucast jinych
pozic, ¢i primo majitelem nebo vedoucim pracovnikem. Personalni
utvar/oddeéleni ma 19,5 % respondentii. Vyc¢lenéného jednoho a vice pracovnikt
na personalni ¢innost ma 21,2 % respondentt.

B bez personalnio Utvaru a
personalistl

B personalni Utvar/oddéleni

personalisté

Obrazek 12 Provadéni personalni ¢innosti v podnicich (dotaznikové Setieni, 2014, n = 118)

Uroven fluktuace zaméstnancii v podniku

Pozitivni je zjisténi tykajici se trovné fluktuace v podnicich. Pocéet zaméstnanci,
ktery v priibéhu roku rozvaze pracovni pomér, je u 67,8 % respondentii mén€ nez
2 % z celkového poctu za rok. U 29,7 % respondenti je troven fluktuace
zameéstnancl 2 az 10 % z celkového poctu za rok. Pouze 2,5 % respondenti
vykazuje fluktuaci zaméstnancti vice nez 10 % z celkového poctu zaméstnanct
za rok. O fluktuaci zaméstnanci v podniku byla vyslovena hypotéza.

Hio: Uroven fluktuace zaméstnancii nema vliv na Gspésnost MSP na tuzemském
trhu.

Hu: Uroven fluktuace zaméstnanci ma vliv na aspésnost MSP na tuzemském
trhu.
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Tabulka 7 Kontingen¢ni tabulka — fluktuace zaméstnanct a ptisobeni na trhu (absolutni ¢etnost)

urovern fluktuace

pusobeni na trhu

<
[

neuaspésn

o

uspésné

celkem

méné nez 2 %

72

80

2 az10 %

32

35

vice nez 10 %

2

3

celkem

12

106

118

Dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118

Pfi testovani vztahu mezi trovni fluktuace zaméstnanct a ispésnosti MSP (chi-
kvadrat = 1,862414, sv = 2) byla vypocitana p-hodnota 0,39408, coZ na stanovené
hladiné vyznamnosti a = 0,05 znamend, Ze nulovou hypotézu nezamitame.
Dle vysledkt predpokladame, Ze mezi fluktuaci zaméstnanct a tspésnosti MSP
na tuzemském trhu neexistuje zavislost.

Zaméstnanecké vyhody

Motivace zaméstnanct je jednim z klicovych faktort uspéchu z oblasti fizeni
lidskych zdroji. K motivaci a ovliviiovani spokojenosti zaméstnanci mohou
podniky vyuzivat zaméstnanecké vyhody. Toto specifikum motivace zaméstnanct
bylo analyzovano v ramci kvantitativniho Setieni. Pozitivni zjisténi je, ze pouze
3,4 % respondentii neposkytuje svym zameéstnanc zadné vyhody. 20,3 %
respondenti poskytuje svym zaméstnancim 1 az 3 vyhody, 4 az 6
zaméstnaneckych vyhod poskytuje 32,2 % respondentii a 7 az 10 vyhod poskytuje
37,3 % respondentti. 6,8 % respondentt pak poskytuje svym zaméstnanctim 11 az
13 vyhod. Je priznivé zjiSténi, ze vétsina respondentti poskytuje 4 a vice rtiznych
zaméstnaneckych vyhod, prestoZze nékteré vyhody nejsou urceny vsem
zaméstnancim podniku (Obrazek 31).
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3,4%

M 7adné vyhody

M 1 a7 3 vyhody
4 az 6 vyhod

M 7 a7 10 vyhod

M 11 az13 vyhod

Obrazek 13 Pocet zaméstnaneckych vyhod poskytovanych podniky (dotaznikové Setfeni, 2014, n
=118)

V souvislosti s poskytovani vyhod zaméstnanctim jako s moznosti motivace byla
vyslovena hypotéza.

H2o: Poskytovani vyhod zaméstnancim nemé vliv na tuspéSnost MSP
na tuzemském trhu.

Ho21: Poskytovani vyhod zaméstnancim ma vliv na spésnost MSP na tuzemském
trhu.

Tabulka 8 Kontingenéni tabulka — vyhody poskytované zaméstnancim a ptisobeni na trhu
(absolutni ¢etnost)

pusobeni na trhu

Rotebpesivioranieing neuspésné uspésné celkem
zZadné 0 4 4

1 az 3 vyhody 7 17 24

4 aZ 6 vyhod 3 35 38

7 az10 vyhod 2 42 44
11 az 13 vyhod 0 8 ]
celkem 12 106 118

Dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118

Prfi testovani vztahu mezi poskytovanim vyhod zaméstnanctim a tspésnosti MSP
(chi-kvadrat = 12,57844, sv = 4) byla vypoéditana p-hodnota 0, 01353, coZ na
stanovené hladiné vyznamnosti a = 0,05 znamena, ze nulovou hypotézu
zamitame. Dle provedeného priizkumu je mezi poskytovanim zaméstnaneckych
vyhod a Gspésnosti MSP na tuzemském trhu zavislost. Pomoci Pearsonova
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koeficientu kontingence a Cramerova koeficientu kontingence byla vypocitana
sila zavislosti. Na zakladé téchto vypocitanych hodnot, kdy P = 0,3103685 a C =
0,3264919, lze usuzovat na stredné silnou zavislost mezi poskytovanim
zaméstnaneckych vyhod a ispésnosti ptisobeni MSP na tuzemském trhu.

Skoleni zaméstnanci

Vzdélavani zameéstnanct je jednim z Kklicovych faktori uspéchu podnikd.
Zameéstnanci se mohou, pokud jim to podnik umozni, sami déle vzdélavat v oboru
anebo probiha dalsi vzdélavani ¢i pribézné skoleni v podniku. Z dotazovanych
podniki 15,3 % respondenti neskoli své zameéstnance prabézné, 2,5 %
respondentti pak $koli své zameéstnance jen dle pozadavka zakonnych predpist a
10,2 % respondentt dle potieby. Jednou za rok $koli své zaméstnance 37,3 %
respondentii, dvakrat za rok 16,1 % respondentti, tfikrat a vicekrat za rok skoli své
zameéstnance 28,8 % respondentd.

2,5% ® nejsou pribéiné denéni
M jednou zarok
B dvakrat za rok
B tiikrat za rok
M Ctyrikrat zarok
W pét avicekrat za rok
dle potteby

dle pozadavki zakonnych
predpistl

Obrézek 14 Frekvence odborného $koleni zaméstnanci (dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118)

Poznatky z odbornych zdroji ukazuji, ze vzdélani zaméstnanci a jejich prtibézné
vzdélavani a Skoleni ma vliv na tispésnost MSP. Na zakladé téchto informaci byla
vyslovena hypotéza.

Hso: Priibézné skoleni stavajicich zaméstnanci neméa vliv na Gspésnost MSP
na tuzemském trhu.

Hs:: Priibézné skoleni stavajicich zaméstnancti ma vliv na tspésnost MSP
na tuzemském trhu.
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Tabulka 9 Kontingen¢ni tabulka — $koleni zaméstnanci a ptisobeni na trhu (absolutni ¢etnost)
Dotaznikové Setieni, 2014, n = 118

pusobeni na trhu
Skoleni zaméstnanca
neuspésné uspésné celkem

zZadné skoleni 4 17 21
jednou za rok 5 39 44
dvakrat za rok 1 18 19
trikrat za rok 0

¢tyrikrat za rok o)

pér a vicekrat za rok o) 10 10
Skoleni zaméstnanca 2 10 12
celkem 12 106 118

Pri testovani vztahu mezi Skolenim zaméstnanct a uspésSnosti MSP (chi-kvadrat
= 5,426337, sv = 6) byla vypocitana p-hodnota 0,49040, cozZ na stanovené hladiné
vyznamnosti a = 0,05 znamena, zZe nulovou hypotézu nezamitame. Dle vysledkii
provedeného prizkumu predpokladame, Ze mezi Skolenim zaméstnanci a
uspésnosti MSP na tuzemském trhu neexistuje zavislost.

Technicka aroven vyrobniho zarizeni

Mezi klicové faktory vnitiniho prostredi, které determinujici aspéch MSP, patii
také technologie, vyuzivané pii vyrob€, a aroven vyrobniho zarizeni. Prizkum byl
provadén mezi vyrobnimi podniky. Jako vybornou hodnoti technickou trovern
svého vyrobniho zafizeni 2,5 % respondenti a jako velmi dobrou 16,1 %
respondentli. Nejvétsi podil vsak tvori respondenti (37,3 %), ktefi shledavaji
uroven svého vyrobni zatizeni jako dobrou. Nasleduje pak 33,9 % respondentti
hodnoticich své vyrobni zatizeni jako dostate¢né. 10,2 % respondentti hodnoti
uroven svého vyrobniho zatizeni jako nedostate¢nou.

2,5%

H vyborna

B velmi dobra
dobra

B dostatecna

¥ nedostatecna

Obrazek 15 Technicka troven vyrobniho zatizeni (dotaznikové Setieni, 2014, n = 118)
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Vzhledem k vyznamu tohoto faktoru byla vyslovena hypotéza.

H4o: Technickd uroven vyrobniho zarizeni nemé vliv na tspéSnost MSP
na tuzemském trhu.

Hy4:i: Technickd troven vyrobniho zarizeni ma vliv na uspéSnost MSP
na tuzemském trhu.

Tabulka 10 Kontingenéni tabulka — technicka aroven vyrobniho zafizeni a ptsobeni na trhu
(absolutni ¢etnost)

technicka aroven bizelraiinn i
vyrobniho zarizeni

neuaspésné uspésné celkem
nedostate¢na 1 2 3
dostateéna 7 12 19
dobra 4 40 44
velmi dobra o) 40 40
vyborna 0 12 12
celkem 12 106 118

Dotaznikové Setieni, 2014, n = 118

Pri testovani vztahu mezi technickou trovni vyrobniho zarizeni a isp€snosti MSP
(chi-kvadrat = 22,50147, sv = 4) byla vypocitana p-hodnota 0, 00016, coz na
stanovené hladiné vyznamnosti a = 0,05 znamenda, Ze nulovou hypotézu
zamitame. Technickd troven vyrobniho zarizeni mé vliv na tspésnost MSP
na tuzemském trhu. Byla vypocitana sila zavislosti pomoci Pearsonova
koeficientu kontingence a Cramerova koeficientu kontingence. Na zakladé téchto
vypocitanych hodnot, kdy P = 0,4001889 a C = 0,4366812, lze usuzovat na
stfedné silnou zavislost mezi technickou trovni vyrobniho zarizeni a aspésnosti
ptisobeni MSP na tuzemském trhu, coz potvrzuji vysledky zahrani¢nich vyzkumt.

Vyzkum a vyvoj

Vyzkum a vyvoj tzce souvisi s inovaéni ¢innosti v podniku. Jedna se o klicové
faktory tspéchu. Dle ziskanych dat vyzkum a vyvoj provadi 61,9 % respondentd.
Tyto podniky provadi vyzkum a vyvoj v oblasti zvySovani produktivity (21,2 %
respondentti), v oblasti zvySovani kvality produkti (50,8 % respondenti)
a v oblasti inovovani produktti (15,3 % respondentii). O vyzkumu a vyvoji MSP
byla vyslovena hypotéza.
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Hso: Provadéni vyzkumu a vyvoje MSP nemé vliv na jejich tuspésnost
na tuzemském trhu.

Hsi: Provadéni vyzkumu a vyvoje MSP ma vliv na jejich tspésnost na tuzemském
trhu.

Tabulka 11 Kontingen¢ni tabulka — vyzkum a vyvoj a pisobeni na trhu (absolutni cetnost)

pusobeni na trhu
vyzkum a vyvoj
neuspésné uspésné celkem
neni provadén 9 36 45
je provadén 3 70 73
celkem 12 106 118

Dotaznikové Setieni, 2014, n = 118

Pri testovani vztahu mezi provadénim vyzkumu a vyvoje MSP a jejich ispésnosti
(chi-kvadrat = 7,694857, sv = 1) byla vypocitana p-hodnota 0, 00554, coZ na
stanovené hladiné vyznamnosti a = 0,05 znamena, ze nulovou hypotézu
zamitame. Provadéni vyzkumu a vyvoje MSP ma vliv na jejich dspésnost
na tuzemském trhu. Na zakladé vypocitané hodnoty Pearsonova koeficientu
kontingence, kdy P = 0, 2474238, lze usuzovat na slabou zavislost mezi
provadénim vyzkumu a vyvoje a uspésnosti MSP na tuzemském trhu.

Personalni zajisténi marketingové ¢innosti v podnicich

Jednou ze skupin klicovych faktort tispéchu jsou faktory tykajici se marketingové
¢innosti v podniku. Pirestoze tato ¢innosti je tak vyznamna, vétsina respondentti
(64,4 %) odpovédéla, ze v podniku neni zrizeno samostatné marketingové
oddéleni, ani nejsou vyclenéni zaméstnanci vykonavajici vyhradné
marketingovou ¢innost. Tyto podniky vSak nevyuzivaji ani sluzby externich
subjektii. Zaméstnance, ktefi vykonavaji pouze marketingovou cinnosti
v podniku, vyuziva 24,6 % respondentti. V 11,0 % podnikii je zfizeno samostatné
marketingové oddéleni.
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M zfizeno marketingové
oddéleni

B zaméstnanci na
marketingovou
¢innost

M bez marketingového
oddéleni a
zaméstnancu

Obrazek 16 Personalni zajisténi marketingové ¢innosti (dotaznikové Setieni, 2014, n = 118)

Vyuzivané nastroje komunika¢niho mixu

Pro marketingovou ¢innost je typickd komunikace se zakazniky. Propagace
je dulezitou soucasti strategie podniku jako klicového faktoru tspéchu. Podniky
maji velké mnozstvi nastrojii ke komunikaci se zdkaznikem. Z dat je patrné,
Ze nejvice vyuzivany zptsob komunikace je reklama na internetu (59,3 %
respondentli), coZ souvisi predevS§im s nizkymi naklady na tento zptisob
propagace. Nésleduje primy marketing (41,5 % respondentii) a reklama v tisku
(34,6 % respondentti). Nejméne je k propagaci vyuzivana reklama v televizi (3,4 %
respondentti). Vysledy koresponduji s velikosti nékladd, které je nutné
na konkrétni nastroj propagace vynalozit.

70,0%
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Obréazek 17 Nastroje komunikaéniho mixu vyuzivané podniky (dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118)
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Pro vztah propagace a aspésnosti MSP byla vyslovena hypotéza.

Heo: Vyuzivani nastrojii marketingové komunikace nem4 vliv na Gspésnost MSP
na tuzemském trhu.

He1: Vyuzivani nastroji marketingové komunikace ma vliv na tspésnost MSP
na tuzemském trhu.

Tabulka 12 Kontingenéni tabulka — nastroje propagace a ptisobeni na trhu (absolutni ¢etnost)

pocet vyuzivanych nastroju e et

propagace neuspésné uspésné celkem
propagace neni provadéna 3 19 22

1 azZ 2 nastroje 5 41 46

3 az 5 nastroju 4 34 38

6 az 7 nastroju 0 12 12
celkem 12 106 118

Dotaznikové Setieni, 2014, n = 118

Pri testovani vztahu mezi poctem vyuzivanych néstroji propagace a Gspésnosti
MSP (chi-kvadrat = 1,677917, sv = 3) byla vypocitana p-hodnota 0, 64185, coz na
stanovené hladiné vyznamnosti a = 0,05 znamena, ze nulovou hypotézu
nezamitame. Dle vysledki provedeného prizkumu predpokladame, zZe mezi
poctem vyuzivanych néstroji propagace a tspésnosti MSP na tuzemském trhu
neexistuje zavislost.

Zpusob stanoveni ceny vyrobku

Klicovy faktor tspéchu cenova politika (jako soubor zakladnich rozhodnuti
a opatfeni vztahujicich se k trhu) umoznuje prostfednictvim ceny dosahnout
stanovenych cild. Specifikum tohoto faktoru je pak zptisob stanoveni ceny
vyrobkt. Pii stanoveni ceny mohou podniky vyuzit rtzné metody. VétSina
subjektt voli ndkladovou metodu (62,7 %), 16,1 % respondentt uvedlo, ze pti
stanoveny ceny vychazi z cen vyrobkti konkurence. Dle marketingovych cilt
(maximalizace obratu, béZznych ptijmut, bézného zisku ¢i jen preziti) voli cenu
vyrobkli 12,7 % respondenti. 5,9 % podniki stanovuje cenu vyrobki
dle poptavky. Zbyvajici podniky (2,5 %) vyuzivaji individualni pristup
a kombinaci riiznych ptistupi.
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Obrazek 18 Zpiisobe stanoveni ceny vyrobki v podnicich (dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118)

2,5%

B metoda nakladova
B dle poptavky
dle konkurence
B dle marketingowh cilCi

® kombinace/individualni

V souvislosti s metodou tvorby ceny byla vyslovena hypotéza.

H70: Mezi zptisobem stanovovani cen vyrobki a tspésnosti MSP na tuzemském

trhu neni zavislost.

H7:: Mezi zptisobem stanovovani cen vyrobkt a aspésnosti MSP na tuzemském

trhu je zavislost.

Tabulka 13 Kontingen¢ni tabulka — zptisobe stanoveni ceny vyrobki a pisobeni na trhu (absolutni

¢etnost)

zpusob stanoveni ceny vyrobka

pusobeni na trhu

neuspésné uspésné celkem
dle naklada 12 62 74
dle poptavky o) 7 7
dle cen konkurence 19 19
dle m. cilu 15 15
individualni pristup 3 3
celkem 12 106 118

Dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118

Pri testovani vztahu mezi zptisobem stanovovani cen vyrobki a aspésnosti MSP
(chi-kvadrat = 7,942886, sv = 4) byla vypocitana p-hodnota 0,09369, coz na
stanovené hladiné vyznamnosti a = 0,05 znamena, ze nulovou hypotézu
nezamitame. Dle vysledkti provedeného prizkumu predpokladame, ze mezi
zptisobem stanovovani cen vyrobkd a dspésnosti MSP na tuzemském trhu

neexistuje zavislost.
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Dilezitost kritérii pii vybéru dodavatele

Stabilni dodavatelé jsou diileziti pro plynulost vyroby v podniku a pro véasné
uspokojeni poptavky zakazniki. Stabilni dodavatelé jsou klicovym faktorem
uspéchu, z toho divodu je diilezité klast diiraz na vybér novych dodavatelt a také
na pribézné hodnoceni stavajicich dodavatelti. Priizkum poskytl informace o
kritériich, dle kterych podniky vybiraji své dodavatele. Jako nejdilezit€jsi
kritérium pri vybéru respondenti uvedli kvalitu, tedy kvalitu dodavanych
produktli, na druhém misté pak uvadéli cenu. Nasledovaly dodaci podminky,
platebni podminky, reference, certifikaty, které dodavatelé vlastni. Z vybranych
kritérii povazuji jako nejméné dilezité kritérium dobu ptisobeni dodavatele na
trhu.

Tabulka 14 Absolutni ¢etnost prifazeni dileZitosti kritériim respondenty p¥i vybéru dodavatele

body prumérny poradi dle
kritérium
1|l 21314]l5]16] 7] 8] o] 10] pocetbodii dulezZitosti
kvalita 2 2 2 0 0 1 4 | 16 | 20 | 71 9,02 1.
cena 4 2 o} 1 8 6 |10 | 27 | 14 | 46 8,14 2.
dodaci podminky 4 1 1 2 10| 8 | 13| 26|18 | 35 7,85 3.
platebni podminky 12 | 3 5 7 | 23| 6 | 10| 16 | 10 | 26 6,43 4.
reference 11 2 9 11 | 18 |16 | 13 | 20| 8 | 10 5,89 5.
ziskané certifikaty 26 |10 | 7 6 |17]10]| 6 |13] 6 | 17 5,13 6.
doba pusobeni na trhu 18| 13|19 |10]|29]| 9 8 7 2 3 4,24 7.

Dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118

Je pozitivni zjisténi, Ze nejdilezitéjSim kritériem je dle Setfeni kvalita dodavanych
produkti. Na druhém misté je jejich cena. Pro respondenty se jednia o dvé
nejdilezitéjsi kritéria. Tyto vysledky mohou byt zaroven vyraznéji ovlivnény
subjektivni pristupem osoby vyplnujici dotaznik.

Uspésnost ptisobeni podniku na tuzemském trhu

Za Gaspésny podnik uvazujeme podnik, jehoz ptisobenim na trhu jsou uspokojeny
pozadavky na plnéni cili a vysledki podnikatelské ¢innosti vS§ech nebo alespon
vétsiny zainteresovanych osob ¢i skupin osob. Pti hodnoceni svého plisobeni na
tuzemském trhu vétsina respondentli ohodnotila své podnikani jako tispésné
(81,4 %), za velmi Uspésné povazuje podnikani 8,5 % respondentd. 7,6 %
respondentli oéekava uspéch v podnikani v blizké dobé. Zbyvajici respondenti

7

(2,5 %) hodnoti ptisobeni podniku na trhu jako netspésné.
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2,5%

B nelspésné

B nelspésné, ale Uspéch
se v blizké dobé ocekava

Uspésné

B velmi Uspésné
81,4%

Obrazek 19 Uspésnost plisobeni podniku na tuzemském trhu (dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118)

Nefinan¢ni ukazatele tispésnosti ptisobeni na trhu

Dil¢i cil prace, tedy vytvoreni modelu hodnoceni MSP, je zaloZen na nefinan¢nich
ukazatelich. Nefinan¢ni ukazatele jsou vyuzivany k hodnoceni podniku stale
Castéji nez ukazatele financni, vétSinou je vSak vyuzivana kombinace téchto dvou
skupin ukazateli. Z divodu réstu vyznamu nefinan¢nich ukazatelt byli
respondenti tazani na pro né€ dilezité nefinancni ukazatele aspé€snosti podniku.

V nasledujici tabulce (Tabulka 15) jsou shrnuty odpovédi respondentt tykajici
se nefinan¢nich ukazatelti ispésnosti. Nejcastéji uvedena byla kvalita vyrobki
a spokojenost zakaznikli. Nésledoval ukazatel dobra povést podniku a jeho
solidnost. Respondenti uvadéli také vérnost zdkazniki. V mnoha pripadech jsou
jmenované ukazatele uspésnosti klicovymi faktory aspéchu, napt. spokojenost
zakazniki a jejich vérnost, fluktuace zameéstnanci, flexibilita, podnikova kultura,
dokonaly servis a know-how.

Tabulka 15 Nefinanéni ukazatele tispésnosti dle respondentd

Ukazatel absolutni éetnost
kvalita vyrobku 15
spokojenost zakaznika 15
dobra povést a solidnost 14
vérnost zakazniku 10
podil na trhu 8
dobré reference 8
povédomi (o znacce, firmé, vyrobcich) 6
prijemné pracovni prostiredi 4
stabilita 3
rychlost 3
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nizka fluktuace zaméstnanca

spokojenost zaméstnancti

konkurenceschopnost

zadné reklamace

flexibilita

podnikova kultura

dlouhodoba pozice na trhu

schvaleni dotaci z EU

dokonaly servis

autorita v odbornych kruzich

know-how

nova teritoria

schopnost a ochota pomahat (podpora védy a ml.
lidi)

zajem o zaméstnani

Dotaznikové Setieni, 2014, n = 93
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4.6.1  Shrnuti vysledku

Z provedeného prizkumu vyplyva, Ze v nékterych MSP nejsou dostatecné
podporovany dulezité podnikové cinnosti. Prestoze fizeni lidskych zdroja
je nedilnou soucasti rizeni organizace a jedna se o vyznamnou oblast a faktor
uspéchu, vice nez polovina oslovenych podnikii nema personalni Gtvar ani
vyclenény zaméstnance, ktefi by se personalni ¢innosti vénovali. I pres to vSak
vykazuji podniky nizkou fluktuaci svych zaméstnancii. Tento fakt vSak dle zjisténi
nema vliv na dspésnost ptisobeni téchto subjektti na trhu. Pfes nedostatky
v personalnim zajiSténi rizeni lidskych zdroja vsak témér vSichni respondenti
vyuzivaji kromé financ¢nich motivi také mnozstvi motivii nefinanéniho
charakteru (zaméstnanecké vyhody). V pripadé zaméstnaneckych vyhod byl
nalezen vliv na aspésnost podniku, coz je pozitivni zjisténi.

V pripadé priibézného skoleni zaméstnancti nebyl zjistén vliv na GspéSnost
podniku, ale poznatek, Ze vétSina MSP provadi prabézné Skoleni svych
zaméstnanct, je jisté pozitivni. V tomto sméru je patrny vyznam dostatecné
informovanych a kvalifikovanych zaméstnanci. DalSim dilezitym prvkem
vyrobniho podniku je vedle zaméstnanci také vyrobni zatizeni. Predev§im pak
jeho technologickd a technickd troven. Z primarnich dat bylo zjisténo,
Ze technicka uroven vyrobniho zafizeni ma vliv na aspéSnost podniku. Byla
nalezena zavislost, ktera potvrzuje zjisténi z analyzy sekundarnich dat. Vice nez
polovina respondentti se kromé pouhé vyroby zabyva také vyzkumem a vyvojem.
A to predevsim vyzkumem a vyvojem v oblasti zvySovani kvality. Také v tomto
pripadé byla zjisténa zavislost mezi provadénim vyzkumu a vyvoje v podniku a
jeho tspésnosti na trhu.

Prestoze vice neZ polovina oslovenych podnikii nema marketingové oddéleni ani
zaméstnance, ktefi by se marketingové cinnosti v podniku vénovali, provadi
vSechny oslovené podniky propagacni c¢innost. Z charakteru pouzivanych
komunikac¢nich nastroji vSak vyplyva, Ze jsou vyuzZiviny predevsim
nizkonakladové formy propagace. Pii cenové tvorbé€ pak vice neZ polovina
respondentli vyuzivd metodu zaloZenou na nékladech. Dle dat vSak nem4 typ
metody cenové tvorby vliv na Gspésnost podniku, coz podporuje fakt, zZe subjekty
tvori cenu dle specifiénosti svych vyrobkii a poc¢tu zakazniki, které chtéji oslovit.
Pozitivni je zjisténi, Ze pri vybéru dodavatele voli respondenti jako hlavni
kritérium kvalitu, az poté sleduji cenu, jakou dodavatel nabizi.
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4.7 Model hodnoceni MSP

Vytvorenim modelu hodnoceni MSP byl naplnén diléi cil prace. Divodem
stanoveni tohoto dil¢iho cile bylo poskytnout MSP jednoduchy podptrny
hodnotici nastroj, snadno pouzitelny, jehoz aplikace nevyzaduje specifické
znalosti a zkuSenosti managementu, neni naro¢na na cas, vstupni informace
a finance. Snahou bylo eliminovat nedostatky jiz existujicich modelq,
kdy implementace téchto modernich metod s sebou nese fadu nevyhod v podobé
pravé casové a financéni narocnosti, naro¢nosti na velké mnozstvi informaci a
nutnosti odborné pripravy pred zavedenim. Navrzeny model je uréen MSP, které
pusobi jak na primyslovych, tak na spottebitelskych trzich. Pfinosem modelu je
nalezeni slabych stranek v podniku, na které je treba se zamérit a zlepsit.

Model byl sestaven pretvorenim identifikovanych klicovych faktort tspéchu na
nefinanéni ukazatele. Ty jsou tematicky seskupeny do péti oblasti (obdobné jako
faktory uspéchu v kap. 4.2). Podstata modelu spociva ve volbé tvrzeni, které
nejvice vystihuje naplnéni daného ukazatele (faktoru tuspéchu) v podniku.
Jednotlivé trovné ukazatele jsou tedy slovné definovany a bodové ohodnoceny.
Nejvyssi bodova hodnota zaroven urcuje vahu daného ukazatele v modelu. Vahy
jednotlivym ukazatelim byly ptitazeny dle vysledki frekvencéni analyzy textu.
Jednalo se o analyzu Cetnosti vybranych pojmi (nazvt faktort) a jejich synonym
v odbornych textech. Vysledkem frekvencni analyzy je podil Cetnosti vyskytu a
poctu odbornych textii, ve kterych se tyto pojmy vyskytuji. Tyto hodnoty udavaji
vahy faktort v modelu. JelikoZ soucet vah v modelu musi byt 100 % (v tomto
pripadé 100 bodi), bylo nutné stanovit koeficient, kterym byl vysledek frekvenéni
analyzy vynasoben a byla tak ziskana hodnota vedouci k urceni vah v modelu. Na
zakladé ziskanych znalosti a po konzultaci s odborniky byly v nékterych pripadech

Vv

stanoveny vahy o jedno procento vyssi ¢i naopak nizsi.

Tabulka 16 Stanoveni vah ukazateli v modelu — vysledky frekvenéni analyzy

.é etnost uprava vaha
ukazatel v modelu pojmi/ l??éet koeficientem* v modelu

zdroju
fluktuace zaméstnanct 2,4 1,2 2,0
kvalifikace, dovednosti a znalosti 13,6 6,8 6,0
Skoleni/vzdélavani zaméstnanci 10,8 5.4 4,0
motivovani zaméstnanci 10,3 5,2 5,0
strategie, vize 19,0 9,5 10,0
marketingova komunikace 12,7 6,4 6,0
stabilita a spolehlivost odbératelti/zakaznika 11,8 5,9 6,0
spokojenost odbératelu/zakaznikt 9,6 4,8 6,0
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zakaznicky servis 11,3 5,7 6,0
flexibilita 2,4 1,2 2,0
technicka aroven vyr. zarizeni 13,6 6,8 7,0
vyzkum a vyvoj 13,7 6,9 5,0
inovace produktu 7,3 3,7 3,0
metody Fizeni podniku 6,5 3,3 4,0
podnikova kultura 5,5 2,8 3,0
interni komunikace 10,2 5,1 6,0
vybér dodavatele 6,4 3,2 4,0
stabilita a spolehlivost dodavatela 7,3 3,7 5,0
vyuzivani finanénich podpor 7,1 3,6 2,0
finané¢ni analyza 12,2 6,1 6,0
cash flow 6,0 3,0 2,0
celkem 200,0 99,9 100

* Podil ¢etnosti pojmu a po¢tu zdroji po vynasobeni koeficientem 0,5

Dle poc¢tu bodd, které podnik pti aplikaci modelu u jednotlivych ukazateld a jejich
skupin ziska, miize nalézt slaba mista v podniku. Mélo ziskanych bodi signalizuje
slabé misto v podniku. Dle celkového poctu ziskanych bodi je mozné ohodnotit
celkovou situaci podniku (viz Tabulka 17).

Model je univerzalni, z toho diivodu nebyly do modelu zarazeny nékteré klicové
faktory uspéchu, které uzce souvisi s povahou vyroby, vyrobku a trhu
a presnéjsim poctem zameéstnancii, nez ktery je dan zarazenim mezi MSP. Mezi
tyto faktory patii vzdélani a pracovni zkusSenosti podnikatele, cenova politika
a kvalita vyrobki, pocet tirovni organizac¢ni struktury a know-how.

V nasledujicich kapitolach (4.7.1, 4.7.2, 4.7.3, 4.7.4, 4.7.5), které zaroven
reprezentuji jednotlivé c¢asti modelu, jsou definovany nefinancéni ukazatele
urcené ke zhodnoceni situace MSP, tedy predstaven model hodnoceni MSP.
7 duvodu snadné orientace jsou skupiny ukazateli znaceny pismeny abecedy
a jednotlivé ukazatele poté pismenem skupiny a ¢islem urcujicim poradi v dané
skupiné ukazatelt. Tieti Grovni jsou poté rozliSovana tvrzeni, ktera definuji miru
plnéni daného ukazatele v podniku. Jednotliva tvrzeni jsou ohodnocena body.

4.7.1  Lidské zdroje — skupina A

Prvni skupinou ukazatelti v modelu jsou ukazatele z oblasti lidskych zdrojt. Jedna
se o fluktuaci zaméstnancli, jejich kvalifikaci, dovednosti a znalosti,
Skoleni/vzdélavani zaméstnancti a pristup k jejich motivovani a poskytovani
zameéstnaneckych vyhod. Ukazatele jsou prezentovany vcetné jednotlivych
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tvrzeni, kterd urcuji miru plnéni daného ukazatele v modelu, a to véetné
bodového hodnoceni.

Ukazatel A1: Fluktuace zaméstnancu
Tvrzeni:

A11: Fluktuace je zanedbateln4, pocet zaméstnanci, ktery v pribéhu roku rozvaze
pracovni pomér, nepiekracuje 2 % z celkového poc¢tu zameéstnancti. (2 body)

A12: Fluktuace je stfedni, pocet zaméstnancii, ktery v priibéhu roku rozvaze
pracovni pomeér, se pohybuje mezi 2 a 10 % z celkového poétu zaméstnanct.
(1 bod)

A13: Fluktuace je vysoka, pocet zaméstnancl, ktery v pribéhu roku rozvaze
pracovni pomeér, je vétsi nez 10 % z celkového poctu zameéstnancti. (0 bodi)

Ukazatel A2: Kvalifikace, dovednosti a znalosti zaméstnancu
Tvrzeni:

A21: Podnik dba na spravnou kvalifika¢ni strukturu zameéstnanct a dikladné
prijimaci fizeni, zaroven klade diiraz na jejich dovednosti, zkusenosti a znalosti.
(6 bodi1)

A22: Podnik dba na spravnou kvalifika¢ni strukturu zaméstnanct a dikladné
prijimaci rizeni. Kromé pottebné kvalifikace nejsou vyzadovany dalsi dovednosti,

zkusSenosti a znalosti. (4 body)

A23: Pro oblast podnikani neni nutné mit zameéstnance se specifickou kvalifikaci,
ale podnik klade diiraz na jejich dovednosti, zkuSenosti a znalosti. (6 bodi)

A24: Pro oblast podnikani neni nutné mit zaméstnance se specifickou kvalifikaci,
nejsou vyzadovany dalsi dovednosti, zkusenosti a znalosti. (4 body)

A25: Oblast podnikani vyzaduje specifickou kvalifikaci zaméstnanci, na tyto
pozadavky vS§ak neni v podniku kladen dtiraz. (0 bodi)

Ukazatel A3: Skoleni/vzdélavani zaméstnanci

Tvrzeni:
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A31: Zaméstnanci jsou priibézné skoleni/vzdélavani. (4 body)

A32: Zaméstnanci nejsou pribézné Skoleni (pouze dle zakonnych piedpisii),
prestoZe je Skoleni pro tuto oblast podnikani (charakter vyroby) zadouci. (0 bod)

A33: Zaméstnanci nejsou pribézné skoleni, oblast podnikani (charakter vyroby)
to nevyzaduje. (4 body)

Ukazatel A4: Motivovani zaméstnancu

Tvrzeni:

A41: Podnik soustavné motivuje zaméstnance, kromé finan¢nich motivi vyuziva
mnozstvi motivi nefinanénich. Podnik uplatnuje také individualni pristup
k motivaci. (5 bodi)

A42: Podnik soustavné motivuje zaméstnance, kromeé financ¢nich motivi vyuziva
mnozstvi motivii nefinan¢énich. Podnik neuplatiiuje individualni pristup

k motivaci. (2 body)

A43: Podnik soustavné motivuje zaméstnance, na nefinan¢ni motivy vsak neni
kladen prilisny diraz. Podnik uplatnuje také individualni pristup k motivaci.
(4 body)

A44: Podnik soustavné motivuje zaméstnance, na nefinanéni motivy vsak neni
kladen prilisny diiraz. Podnik neuplatiiuje individualni pristup k motivaci. (1 bod)

A45: Zaméstnance podnik motivuje pouze finanénimi motivy. Uplatiiuje také
individualni pristup k motivaci. (2 body)

A46: Zaméstnance podnik motivuje pouze finanénimi motivy. Neuplatnuje
individualni pristup k motivaci. (1 bod)

A47: Podnik zaméstnance nemotivuje. (0 bodii)

4.7.2 Marketing — skupina B

Dalsi skupinou ukazatelti v modelu jsou ukazatele z oblasti marketingu. Patii sem
ukazatel strategie a vize, marketingovd komunikace, stabilita a spolehlivost
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odbératelii/zakaznikli, spokojenost  odbératelii/zakaznikli, poskytovany
zakaznicky servis a flexibilita. U téchto ukazateld jsou uvedena také jednotliva
tvrzeni, ktera definuji miru plnéni ukazatele v modelu, a to véetné bodového
hodnoceni.

Ukazatel B1: Strategie, vize
Tvrzeni:

B11: Podnik m& vytvorenou strategii, tedy formalizovany dokument, ktery
obsahuje popis mise podniku, vize a cile, v€etné harmonogramu realizace.
(10 bodu)

B12: Podnik ma vytvorenou strategii k dosazeni stanoveného cile, ktera je
zpracovana pisemnou formou, nema vsSak podobu formalniho dokumentu.
Harmonogram realizace je navrZen. (9 bodii)

B13: Podnik ma stanoven cil podnikani a navrzen obecny postup dosazeni cile.

Navrhy maji pisemnou podobu vcetné priblizného harmonogramu realizace.
(7 bodtt)

B14: Podnik ma stanoven cil podnikani a navrzen obecny postup dosazeni cile.
Néavrhy postradaji pisemnou podobu a harmonogram realizace. (3 body)

B15: Podnik méa pouze predstavu o smeéru, jakym by se mélo podnikani ubirat, a o
zptsobu podnikani. (1 bod)

B16: Podnik nema vytvorenou strategii a stanoveny cil. Nema predstavu o tom,
jakym smérem by se mélo podnikéni ubirat. (0 bodit)

Ukazatel B2: Marketingova komunikace
Tvrzeni

B21: Podnik vyuziva soustavné nastroje marketingové komunikace, komunikaéni
mix je sestaven na zakladé provedenych analyz. Podnik méa vyclenéno procento
finan¢nich prostiedkd, které jsou vyuzivany na propagaci. (6 bodi)
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B22: Podnik vyuziva soustavné nastroje marketingové komunikace, komunikaéni
mix je sestaven na zaklade provedenych analyz. Podnik nema vyc¢lenéno procento
finan¢nich prostiedki, které jsou vyuzivany na propagaci. (5 bodi)

B23: Podnik vyuziva soustavné nastroje marketingové komunikace, komunikac¢ni
mix neni sestaven na zaklade provedenych analyz. Podnik ma vyc¢lenéno procento
finan¢nich prostiedkd, které jsou vyuzivany na propagaci. (3 body)

B24: Podnik vyuziva soustavné nastroje marketingové komunikace, komunikacéni
mix neni sestaven na zakladé provedenych analyz. Podnik neméa vyclenéno
procento finanénich prostredki, které jsou vyuzivany na propagaci. (2 body)

B25: Podnik vyuzivd nastroje propagace narazové, dle zbézné analyzy,
dle aktualnich finanénich moznosti. (4 body)

B26: Podnik vyuziva néstroje propagace narazoveé a zcela nahodile, dle aktualnich
finan¢nich moznosti. (1 bod)

B27: Podnik nevyuziva nastroje propagace. (0 bodi)
Ukazatel B3: Stabilita a spolehlivost odbérateli4
Tvrzeni:

B31: Podnik dlouhodobé spolupracuje s odbérateli, kteri jsou velmi spolehlivi
v plnéni svych zavazki. (6 bodit)

B32: Podnik dlouhodobé spolupracuje s odbérateli, prestoze v ptipadé ne€kterych
subjektii byva casty problém s plnénim zavazkd. Spoluprace je rentabilni. (4
body)

B33: Podnik dlouhodobé spolupracuje s odbérateli, prestoze v pripadé nékterych
subjekti byva casty problém s plnénim zavazkt. Spoluprace neni rentabilni. (0
bodu)

4V pripadé podniku, ktery prodava své vyrobky v rameci individualnich jednorazovych zakazek,
bude tento ukazatel vynechén. Zaroven dojde k odpovidajicimu bodovému sniZeni hodnotici stup-
nice.
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B34: Snahou podniku je navazovat dlouhodobé vztahy s odbérateli, jakmile vSak
dojde k opakujicim se problémim piti plnéni zavazkd z jejich strany, dochazi
k ukonceni spoluprace. (5 bodi)

B35: Casto dochézi ke zméné odbérateld, vyskytuji se ¢asté problémy s plnénim
zavazkl odbérateld podniku. (3 body)

B36: Podnik ma casté problémy s plnénim zavazki odbératelti, k ukonceni
spoluprace vSak nedochazi. (0 bodit)

Ukazatel B4: Spokojenost odbératelia/zakaznika
Tvrzeni

B41: Podnik soustavné méfi a monitoruje spokojenost zakazniki, k méfeni jsou
vyuzivany uznavané metody zalozené na spravném definovani zakaznika,
definovani jeho pozadavki a znaki jeho spokojenosti; pro sbér dat je vytvoren
dotaznik (¢i obdobny nastroj) a zvolena vhodnd metoda sbéru. Data jsou
vyhodnocena a slouZi jako vstup pro proces zlepSovani. (6 bodi)

B42: Podnik soustavné méri a monitoruje spokojenost zakazniki, k méfeni jsou
vyuzivany uznavané metody zalozené na spravném definovani zakaznika,
definovani jeho pozadavki a znakl jeho spokojenosti; pro sbér dat je vytvoren
dotaznik (¢i obdobny nastroj) a zvolena vhodna metoda sbéru. Data jsou pouze
vyhodnocena. (0 bodl)

B43: Podnik soustavné méri a monitoruje spokojenost zakaznikl, k méreni jsou
vyuzivany uznavané metody zalozené na spravném definovani zakaznika,
definovani jeho pozadavki a znakl jeho spokojenosti; pro sbér dat je vytvoren
dotaznik (¢i obdobny néastroj) a zvolena vhodni metoda sbéru. Data nejsou
vyhodnocena. (0 bodl)

B44: Podnik soustavné sleduje spokojenost zadkaznikii na zakladé stanovenych

ukazateli. Informace jsou vyhodnoceny a slouZi jako vstup pro zlepSovani.
(5 bod)

B45: Podnik soustavné sleduje spokojenost zakazniki na zakladé stanovenych
ukazateld. Informace jsou pouze vyhodnoceny. (0 bodt)
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B46: Podnik soustavné sleduje spokojenost zakaznikii na zakladé stanovenych
ukazateld. Informace nejsou vyhodnoceny. (0 bodii)

B47: Spokojenost zakaznikii je sledovana nahodné na zakladé stanovenych
ukazateli. Informace jsou vyhodnoceny a slouZi jako vstup pro zlepSovani.

(4 body)

B48: Spokojenost zdkazniki je sledovana nidhodné na zakladé stanovenych
ukazateld. Informace jsou pouze vyhodnoceny. (0 bodt)

B49: Spokojenost zakaznikil je sledovana nahodné na zékladé stanovenych
ukazateldi. Informace nejsou vyhodnoceny. (0 bodii)

B410: Spokojenost zakazniki neni sledovana. (0 bodii)

Ukazatel B5: Zakaznicky servis

Tvrzeni:

B51: Podnik poskytuje kompletni zakaznicky servis (predprodejni, prodejni
a poprodejni) zaloZeny na rozboru zakaznickych potteb zjiSténych zikaznickym
auditem/Setfenim. Podnik vyuzivd informacéni systémy, které zefektiviuji
zakaznicky servis. (6 bodi)

B52: Podnik poskytuje zakaznicky servis, ktery je zalozen na zjiSténych
zakaznickych pottrebach. Vyuziva informacni systém k zefektivnéni zakaznického
servisu. (4 body)

B53: Podnik poskytuje zakaznicky servis, ktery je zalozen na zjisténych
zakaznickych potrebach. Nevyuzivd informaéni systém k zefektivnéni
zakaznického servisu. (3 body)

B54: Podnik poskytuje zakaznicky servis dle svych predstav a moznosti. (2 body)

B55: Podnik poskytuje zdkaznicky servis pouze na miniméalni zdkonem stanovené
arovni. (0 bodi)

Ukazatel B6: Flexibilita

B61: Schopnost flexibilné reagovat na pozadavky odbératelii/zakazniki je pro
podnik velmi dilezita, podnik klade diiraz na flexibilitu pfi plnéni dodavatelsko-
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odbératelskych vztahti, ve vétsiné pripadi je schopen pozadavkim vyhovét.
(2 body)

B62: Snahou podniku je flexibilné reagovat na pozadavky odbératelti/zakaznikd,
ne vzdy vSak dojde k jejich splnéni. (1 bod)

B63: Flexibilita v dodavatelsko-odbératelskych vztazich neni v oblasti zajmu
podniku (neklade na ni diraz, podnik nezajima), prestoze je v nékterych
pripadech zadouci. (0 bodi)

B64: Flexibilita v dodavatelsko-odbératelskych vztazich neni v oblasti zajmu
podniku, jelikoz neni v oblasti podnikani nutna. (2 body)

4.7.3 Vyroba — skupina C

Treti skupinou ukazateld v modelu jsou ukazatele hodnotici fizeni vyrobni
¢innosti v podniku. Jedni se o tfi ukazatele, a to technickou aroven vyrobniho
zafizeni, provadéni vyzkumu a vyvoje v podniku a pristup k produktové inovaci.
Soucasti prezentace ukazateld jsou také tvrzeni uréujici miru plnéni ukazatele
v podniku a body prirazené témto tvrzenim.

Ukazatel C1: Technicka troven vyrobniho zarizeni

Tvrzeni:

C11: Urovei vyrobniho zafizeni je na viyborné tirovni. (7 bodf)

C12: S tirovni vyrobniho zatizeni je podnik spokojen, je dobra. (6 bodit)

C13: Uroven vyrobniho zafizeni neni dobra, v danou chvili vsak spliiuje alespori
nejnutnéjsi pozadavky. (2 body)

C14: Uroveti vyrobniho zafizeni je zcela nedostaéujici. (0 bodt)
Ukazatel C2: Vyzkum a vyvoj
Tvrzeni:

C21: V podniku je provadén vyzkum a/nebo vyvoj v oblasti zvySovani produktivity
vyroby, zvySovani kvality produktu a inovace produktu. (5 bodi)
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C22: V podniku je provadén vyzkum a/nebo vyvoj v oblasti zvySovani
produktivity vyroby a zvySovani kvality produktu. (4 body)

C23: V podniku je provadén vyzkum a/nebo vyvoj v oblasti zvySovani kvality
produktu a inovace produktu (3 body)

C24: V podniku je provadén vyzkum a/nebo vyvoj v oblasti zvySovani
produktivity vyroby a inovace produktu. (3 body)

C25: V podniku je provadén vyzkum a/nebo vyvoj pouze v oblasti zvySovani
produktivity vyroby. (2 body)

C26: V podniku je provadén vyzkum a/nebo vyvoj pouze v oblasti zvySovani
kvality produktu. (2 body)

C27: V podniku je provadén vyzkum a/nebo vyvoj pouze v oblasti inovace
produktu. (2 body)

C28: V podniku neni provadén vyzkum a/nebo vyvoj v Zadné oblasti. (0 bodu)
Ukazatel C3: Inovace produktu

Tvrzeni:

C31: Podnik provadi inovace k rozsiieni trhi a/nebo prinik na trhy nové. (3 body)

C32: Podnik provadi produktovou inovaci vzdy jako okamzitou reakci na zmény
na trhu. (3 body)

C33: Podnik provadi produktovou inovaci jako reakci na inovativni kroky
konkurence, tzn. po zavedeni nového/inovovaného produktu na trh konkurenci.

(1 bod)

C34: Podnik provadi prirtistkovou inovaci pribézné bez potieby impulzi
z vnéjsiho prostredi. (2 body)

C35: Podnik produktovou inovaci neprovadi. (0 bodit)
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4.7.4 Rizeni organizace — skupina D

DtileZitou skupinou ukazateli v modelu jsou ukazatele pristupu k vlastnimu
Fizeni organizace, tedy metody, které jsou k fizeni podniku vyuzivany, formovani
podnikové kultury, interni komunikace, zptisob vybéru dodavatele a stabilita a
spolehlivost dodavatelii. Plnéni ukazateld je definovano pomoci jednotlivych
tvrzeni, ke kterym jsou také prifazeny body.

Ukazatel D1: Metody Fizeni podniku
Tvrzeni:

D41: Podnik ma zavedenou moderni metodu fizeni podniku, fizeni je koncepéni,
jedna se o promysleny strategicky pristup. (4 body)

D12: Podnik nema zavedenou moderni metodu fizeni, presto je fizen koncepcéné
se strategickym pristupem. (3 body)

D13: V rizeni podniku prevazuje operativni styl fizeni, casto je vyuZivana
improvizace a rozhodovani na zakladé intuice. (0 bodu)

Ukazatel D2: Podnikova kultura
Tvrzeni:

D21: Podnik védomé a cilené formuje svou podnikovou kulturu. Podnikova
kultura je patrna pro partnery, zakazniky i zaméstnance. Zaméstnanci je vstficné
prijiméana a sdilena. (3 body)

D22: Podnik védomé a cilené formuje svou podnikovou kulturu. Podnikova
kultura vsak neni patrna pro partnery a zakazniky. Zameéstnanci je vstficné
prijiméana a sdilena. (2 body)

D23: Podnik se snazi formovat svou podnikovou kulturu. Podnikové kultura vSak
neni patrna pro partnery a zakazniky. Zaméstnanci ji neprijimaji ani nesdili. (1
bod)

D24: Podnik nema podnikovou kulturu. (0 bodu)

Ukazatel D3: Interni komunikace
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Tvrzeni

D31: V podniku se dba na komunikaci se zaméstnanci a na zpétnou vazbu
v komunikaci. Zameéstnanci dostavaji informace ve spravnou dobu od spravnych
osob. V obvyklych situacich jsou zavedeny systémy komunikace. Diky tomuto
pristupu ke komunikaci zaméstnanci oteviené komunikuji s nadfizenymi a citi
zainteresovanost. (6 bodu)

D32: V podniku se dba na komunikaci se zaméstnanci a na zpétnou vazbu
v komunikaci. Zameéstnanci dostavaji informace ve spravnou dobu od spravnych
osob. V obvyklych situacich jsou zavedeny systémy komunikace. Tento pristup
vSak nevede k oteviené komunikaci zaméstnanci s nadfizenymi. Zameéstnanci se
neciti byt zainteresovani. (4 body)

D33: Podnik si uvédomuje dilezitost komunikace a zpétné vazby. V obvyklych
situacich vSak nejsou zavedeny systémy komunikace. I pies to zaméstnanci
oteviené komunikuji s nadrizenymi a citi se byt zainteresovani. (4 body)

D34: Podnik si uvédomuje diilezitost komunikace a zpétné vazby. V obvyklych
situacich vsak nejsou zavedeny systémy komunikace. Zameéstnanci nekomunikuji
oteviené s nadrizenymi a neciti se byt zainteresovani. (1 bod)

D35: V podniku se nedba na komunikaci se zaméstnanci a na zpétnou vazbu
v komunikaci. Podnik ji nepovazuje za dtlezitou. (0 bodi)

Ukazatel D4: Vybér dodavatele
Tvrzeni:

D41: Dodavatelé jsou vybirani za vyuZziti presné stanovenych kritérii
s prirazenymi vahami a hodnotici bodovou stupnici, nebo na zakladé jiného
obdobného systematického hodnoceni dodavatelti. Procesu vybéru se tcéastni
skupina zaméstnancii jako zastupci vybranych atvart podniku. (4 body)

D42: Dodavatelé jsou vybirdni za vyuziti presné stanovenych kritérii
s prirazenymi vahami a hodnotici bodovou stupnici, nebo na zakladé jiného
obdobného systematického hodnoceni dodavatelti. Procesu vybéru se téastni
omezeni skupina zameéstnancu. (3 body)
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D43: Dodavatelé jsou vybirani za vyuziti systematického hodnoceni dodavateli.
Procesu vybéru se icastni omezena skupina zaméstnanci. (2 body)

D44: Dodavatelé jsou vybirani za vyuziti systematického hodnoceni dodavateld.
Proces vybéru ma za kol pouze jeden zaméstnanec. (1 bod)

D45: Vybér dodavateld neni provadén pomoci systematického hodnoceni
dodavatelu. (o bodi)

Ukazatel D5: Stabilita a spolehlivost dodavatela
Tvrzeni:

D51: Podnik dlouhodobé spolupracuje s dodavateli, ktefi jsou velmi spolehlivi
v plnéni svych zavazki. (5 bodii)

D52: Podnik dlouhodobé spolupracuje s dodavateli, prestozZe v pripadé ne€kterych
subjektii byva ¢asty problém s plnénim zavazki. (1 bod)

D53: Snahou podniku je navazovat dlouhodobé vztahy s dodavateli, jakmile vSak
dojde k opakujicim se problémtm pfi plnéni zavazki z jejich strany, dochazi
k ukonceni spoluprace. (4 body)

D54: V podniku dochézi ¢asto ke zméné dodavateli, vyskytuji se ¢asté problémy
s plnénim zavazkt dodavatelt. (2 body)

D55: Podnik ma casté problémy s plnéni zavazki svych dodavateld, k ukonceni
spoluprace vSak nedochazi. (0 bodit)

4.7.5 Financ¢ni Fizeni — skupina E

Posledni skupinou ukazatelti jsou ukazatele z oblasti finan¢niho tizeni podniku.
Jedna se o pristup k finanénim podporam podnikani, zptisob provadéni
finanéniho tizeni, a zda podnik sleduje cash flow. Ukazatele jsou predstaveny

véetné jednotlivych tvrzeni (a pritazenych bodt), ktera popisuji miru plnéni
téchto ukazatelit v modelu.

Ukazatel E1: Vyuzivani finanénich podpor podnikani

Tvrzeni:
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E11: Podnik opakované vyuziva finan¢éni podporu z fondi EU a/nebo statni
dotace. (2 body)

E12: Podnik vyuzil finanéni podporu z fond EU a/nebo statni dotace. (1 bod)

E13: Podnik nevyuzil Zadnou finanéni podporu z fond EU ani statni dotace.
(0 bodtt)

Ukazatel E2: Financ¢ni analyza
Tvrzeni:

E21: Podnik vyuziva financéni analyzu jako formalizovanou metodu, ktera
poméruje ziskané udaje mezi sebou navzajem a rozsituje tak jejich vypovidaci
schopnost. Pri analyze je bran ohled na charakter podnikatelské ¢innosti a cile
podniku. Podnik takto dospéje k zavérim o celkovém hospodareni a financéni
situaci. Podle téchto poznatkd (zaveért) finanéni analyzy podnik prijiméa
rozhodnuti. (6 bodi)

E22: Podnik vyuziva finan¢ni analyzu jako formalizovanou metodu, ktera
poméruje ziskané udaje mezi sebou navzijem a rozsiruje tak jejich vypovidaci
schopnost. Pii analyze je bran ohled na charakter podnikatelské ¢innosti a cile
podniku. Podnik takto dospéje k zavérim o celkovém hospodareni a financéni
situaci. Podle téchto poznatkii (zavért) financni analyzy podnik nepiijima
rozhodnuti. (0 bodi)

E23: Podnik provadi formalizovanou finanéni analyzu. Jeji vyuziti je vSak bez
ohledu na specifika podnikatelské c¢innosti a stanovené cile podnikani. Podle
téchto poznatki (zavéra) finanéni analyzy podnik prijimé rozhodnuti. (5 bodt)

E24: Podnik provadi formalizovanou finan¢ni analyzu. Jeji vyuziti je vSak bez
ohledu na specifika podnikatelské ¢innosti a stanovené cile podnikani. Podle
téchto poznatki (zavéri) financéni analyzy podnik nepiijima rozhodnuti. (0 bodi)

E25: Podnik neprovadi finanéni analyzu jako metodu pomérovani ziskanych
udaji. (0 bodi)

Ukazatel E3: Cash Flow

Tvrzeni
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E31: V podniku je kromé zisku sledovano také cash flow. Cash flow je pouzivano
k rozpoctovani penéznich piijmi a vydaji podniku, hodnoceni investi¢nich
projektt a v dalsich vypocétech. (2 body)

E32: V podniku je sledovano cash flow, neni vsak pri dalSim rozhodovani
a rozpoc¢tovani brano v potaz. (1 bod)

E33: V podniku neni cash flow sledovano. (0 bodit)
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4.7.6 Vyhodnoceni modelu

Konecné vyhodnoceni aplikace modelu je zaloZeno na celkovém poctu ziskanych
bodu za ukazatele. Jelikoz je tfeba zajistit provazanost ukazateld v jednotlivych
skupinach, byla v modelu zavedena omezujici podminka. V ptipad€, Ze pri
vyhodnoceni neni u nékteré ze skupin ukazatelti dosazeno alespon 30 % bodd,
je tato skupina ohodnocena 0 body. Vysledek hodnoceni je urcen prislusnosti
k intervalu (viz Tabulka 17). Prvni tfi bodové intervaly tvofi minimalné 70 %
z celkového bodového hodnoceni. Do posledni skupiny patfi subjekty
s hodnocenim maximalné 30 bodi ze 100.

Tabulka 17 Intervaly hodnoceni navrzeného modelu

Dosazené body Slovni hodnoceni Popis

Je vhodné udrzet stavajici trovei jednotlivych

92-100 Vyborné ukazateld, ptipadné zlepsit ukazatele s niz§im
bodovym hodnocenim.
82-91 . . Je vhodné zamérit se na zlepseni ukazatelt ¢i skupin
Chvalitebné

ukazatel( s niz§im hodnocenim.

Je nutné zamérit se na slaba mista, tedy oblasti, které

0-81 Dobte
7 ziskaly nizké bodové hodnoceni.
Z dlouhodobého hlediska neudrzitelny stav. Je nutné
56—69 Dostatec¢né se intenzivné zamérit na zlepSeni slabych mist
v podniku.
Nefungujici podnik. ZlepSeni je mozné pouze pii
31-55 Nedostatecné zasadnim zisahu do tizeni podniku a zlepSeni
pristupu ve vSech sledovanych oblastech.

L Podnik ve velmi $patném stavu. Jedn4 se o stav

0-30 Kriticky stav

kriticky.

Pri vyhodnoceni modelu je podnik zarazen do intervalu dle celkového poctu
obdrzenych boda. Pro ziskani prinosnych informaci je vSak nutné analyzovat
vysledky v jednotlivych skupinach ukazateli. Do stejného intervalu miize byt
zatazen podnik, ktery obdrzi u jedné skupiny ukazatel minimalni ¢i nulovy pocet
bodii a u ostatnich maximalni pocet bodi, i podnik, ktery ztrati v kazdé skupiné
nékolik bodd. Z toho divodu jsou pro nalezeni slabych mist smérodatné
predevsim dil¢i vysledky v jednotlivych skupinach ukazateld.
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4.8 Pripadova studie

Cilem pripadové studie bylo ovérit vytvoreny model hodnoceni malych
a strednich podnikt, ktery byl aplikovan na subjekty ptisobici v odvétvi
zpracovatelského primyslu. Rizenym rozhovorem se zastupci téchto subjektii
byly ziskany informace potfebné k vyhodnoceni modelu. Pro zasazeni
analyzovanych subjektii do kontextu je vhodné seznamit se se zakladnimi
informacemi o zpracovatelském pramyslu.

4.8.1 Zakladni charakteristika odvétvi

Zpracovatelsky priimysl je v Ceské republice jednim z hlavnich zdroji HDP.
V roce 2013 tvoril podil 25,1 % na HDP v béznych cenéach. Podil zpracovatelského
pramyslu na celkovych trzbach primyslu pak dosahl 90,9 %. Zpracovatelsky
primysl je ¢lenén na 33 oddild dle klasifikace ekonomické ¢innosti (viz Tabulka
18). Nejvice podniki zpracovatelského primyslu piisobi v oddilu vyroby
kovovych konstrukei a kovodé€lnych vyrobkt (kromé stroji a zarizeni) a v oddilu
zpracovani direva a vyroby dievénych vyrobka (kromé nabytku). Subjekty, na
kterych je model ovérovan, plisobi v odvétvi vyroby potravinaiskych vyrobkt
(8 031 subjektt v roce 2013), vyroby usni a souvisejicich vyrobku (765 subjektt
v roce 2013) a v odvétvi vyroby papiru a vyrobkl z papiru (917 subjektt v roce
2013).

Nejvice zameéstnanci v ramci zpracovatelského primyslu v roce 2013
zameéstnaval oddil vyroby kovovych konstrukei a kovodélnych vyrobki (141 511
osob), nasledoval oddil vyroby motorovych vozidel, privést a navésa (137 906
osob). V oddilu vyroby potravin bylo zaméstnano v roce 2013 87 435 osob,
v oddilu vyroby papiru a vyrobku z papiru 17 392 osob. V oddilu vyroby usni
a souvisejicich vyrobkt bylo zaméstnano 4 953 osob. Po oddilu vyroby koksu
a rafinovanych ropnych produkti (2 186 zaméstnanych osob) se jedna o druhy
nejmensi pocet zaméstnanych osob.
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Tabulka 18 Zpracovatelsky priimysl podle klasifikace CZ-NACE a pocet subjektti v roce 2013

Sekce C — zpracovatelsky pramysl
oddil | nazev s&)b?ccvaf(ttﬁ
10 Vyjroba potravinarskych vyrobki 8 031
11 Vyroba napoji 1157
12 Vyjroba tabakovych vyrobkt *
13 Vyroba textilii 3247
14 Vyroba odévii 11 989
15 Vyroba usni a souvisejicich vyrobki 765
6 ZPracovéni dieva, vyroba dfevénych, korkovych a slaménych vyrobkt, kromeé 29 362
nébytku
17 Vyroba papiru a vyrobku z papiru 917
18 Tisk a rozmnoZovani nahranych nosi¢t 8185
19 Vyroba koksu a rafinovanych ropnych produkti 47
20 Vyroba chemickych latek a chemickych pripravki 1796
21 Vyroba zékladnich farmaceutickych vyrobki a farmaceutickych pripravki 89
22 Vyroba pryzovych a plastovych vyrobki 3627
23 Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobkt 6941
24 Vyroba zékladnich kovii, hutni zpracovani kovii, slévarenstvi 1245
25 Vyjroba kovovych konstrukei a kovodélnych vyrobki, kromé strojt a zatizeni 48 188
26 Vyjroba pocitacii, elektronickych a optickych pristroji a zatizeni 2996
27 Vyroba elektrickych zatizeni 14 042
28 Vyroba strojt a zafizeni jinde neuvedenych 5219
29 Vyroba motorovych vozidel (kromé motocyklt), pfivést a navésa 1077
30 Vyjroba ostatnich dopravnich prosttedki a zatizeni 648
31 Vyroba nabytku 9336
32 Ostatni zpracovatelsky pramysl 8 564
33 Opravy a instalace strojti a zafizeni 13394

Zdroj: Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2014d, pfepracovano

S 23,1 % ma nejvétsi podil na trzbach zpracovatelského primyslu oddil vyroby
motorovych vozidel (kromé motocykli), privési a navést. Tento oddil
nékolikanasobné pievysuje podily na trzbach ostatnich oddilt zpracovatelského
primyslu. Podil vyroby potravinarskych vyrobkti na trzbach zpracovatelského
pramyslu o velikosti 6,7 % je v porovnani s ostatnimi oddily vysoky. Oddil vyroby
papiru a vyrobki z papiru tvofi podil pouze 1,7 % na trzbach zpracovatelského
primyslu a oddil vyroby usni a souvisejicich vyrobkii se podili na trzbach
zpracovatelského primyslu pouze 0,1 % (viz Obrazek 20).
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Obréazek 20 Podily jednotlivych oddilt zpracovatelského primyslu na trzbach za prodej vlastnich
vyrobki a sluZeb v roce 2013

Zdroj: Ministerstvo primyslu a obchodu, 2014d

4.8.2 Subjekt A

Subjekt A, akciova spolecnost, vznikl v roce 1990 jako specializovany zavod
na vyrobu asepticky oSetfenych polotovari. Se 115 zameéstnanci patii tento
podnik do skupiny MSP. V dalsich letech rozsiroval svoji vyrobu. Behem nékolika
let své existence tak podnik etabloval jako dodavatel polotovart do vSech odvétvi
potravinarského primyslu. V roce 2006 jiz podnik vyrabél prvni certifikované
produkty v BIO kvalité. Uspésné pak ziskal také dalsi certifikaty, BRC a IFSs.

5 Standardy IFS (International Food Standard) a BRC (British Retail Consortium) byly vyvinuty
za Ucelem vytvoreni jednotnych pravidel bezpecénosti a kvality potravin, jejichz uplatnovani je
Fetézci vyzadovano pri vyrobé potravin (vyrobki) vlastnich tzv. privatnich znacek, tedy oznaceni
vyrobkl maloobchodni znackou fetézce namisto znacky vyrobce.
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Pro zajisténi zdravotni a hygienické nezavadnosti vyrobkt podnik vyuziva také
systém HACCP®.

Vysledky aplikace modelu hodnoceni MSP

Na zakladé konzultace se zastupci subjektu A bylo provedeno jeho hodnoceni
vytvorenym modelem. Vysledky tohoto hodnoceni jsou uvedeny v nasledujicim
prehledu (Tabulka 19).

Podnik vykazuje nizkou aroven fluktuace zaméstnancti a pfi piijimani novych
zameéstnancl se zaméruje na spravnou kvalifikaéni strukturu a zaroven klade
diraz na jejich dovednosti, zkuSenosti a znalosti. Své zaméstnance podnik
pribézné skoli. Motivace zaméstnanci je provadéna soustavné. Kromé
finan¢nich motivii jsou vyuzivany také motivy nefinané¢ni a je uplatiiovan také
individualni pristup k motivaci.

Pro naplnéni stanoveného cile podnikdni ma subjekt vytvorenou strategii
v podobé formalizovaného dokumentu, ktery obsahuje popis mise podniku, vize
a cile, véetné harmonogramu realizace. V podniku jsou soustavné vyuzivany
nastroje marketingové komunikace a komunikac¢ni mix je sestaven na zakladé
analyz. Na propagaci ma podnik vyclenéno procento finan¢nich prostiedki.
Snahou je navazovat dlouhodobé vztahy s odbérateli, ale pti opakujicich
se problémech s plnénim zavazki z jejich strany dochazi k ukonéeni spoluprace.
Snahou podniku je flexibilné reagovat na pozadavky odbératel, ne vzdy ale dojde
k jejich splnéni. Spokojenost odbératelii je vSak soustavné sledovana, a to na
zakladé stanovenych ukazateli. Informace jsou nasledné vyhodnoceny a slouzi
jako vstup pro zlepsovani. Také je poskytovan kompletni zakaznicky servis
zaloZeny na rozboru zéakaznickych potteb zjiSténych zikaznickym auditem.
K témto acelim podnik vyuzivd moderni informacni systémy, které zefektiviiuji
zakaznicky servis.

Technicka troven vyrobniho zarizeni je dobra. Vedeni podniku je s jeho Grovni
spokojeno. Zaroven je provadén vyzkum a vyvoj v oblasti zvySovani produktivity

6 Systém preventivnich opatieni (kritickych kontrolnich bodi), ktery slouzi k zajisténi zdravotni
nezavadnosti potravin a pokrmti béhem vSech ¢innosti souvisejicich s jejich vyrobou. Spociva v
predjimani a prevenci biologickych, chemickych a fyzikalnich rizik.
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vyroby, zvySovani kvality produktu a inovace produktu. Produktovou inovaci
provadi subjekt k rozsiteni trhii a priiniku na trhy nové.

V podniku je zavedena moderni metoda rizeni. Diky tomu je vedeni podniku
koncep¢ni. Jedna se o promysleny strategicky pristup, jehoz soucasti je cilené
formovéani firemni kultury, ktera je patrna pro partnery, zdkazniky i zaméstnance,
a zameéstnanci ji vstricné prijimaji a sdili. S podnikovou kulturou tzce souvisi
diraz, ktery je v podniku kladen na komunikaci se zaméstnanci a na zpétnou
vazbu v komunikaci. Zaméstnanci dostavaji informace ve spravnou dobu od
spravnych osob. V obvyklych situacich jsou zavedeny systémy komunikace. Diky
tomuto pristupu k interni komunikaci zaméstnanci oteviené komunikuji
s nadfizenymi a citi zainteresovanost.

Podnik ma spolehlivé dodavatele, se kterymi spolupracuje dlouhodobé. Ti jsou
vybirani za vyuziti systematického hodnoceni dodavatelt s vyuzitim kritérii a vah.
Procesu vybéru se pak Gcastni omezena skupina zameéstnancti.

V ramci financovani podnik vyuzil v minulych letech finan¢ni podporu z fondi
EU. Provadi formalizovanou finan¢ni analyzu, ovSem bez ohledu na specifika
podnikatelské ¢innosti a stanovené cile podnikani. Podle poznatki z financéni
analyzy pak podnik prijima rozhodnuti. Kromeé zisku sleduje také cash flow, které
pouzivd k rozpoctovani penéznich prijmi a vydaji podniku, hodnoceni
investi¢nich projektt a v dalSich vypoctech.
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Tabulka 19 Vyhodnoceni modelu — subjekt A
SKUPINA UKAZATEL BODY
A1 Fluktuace zaméstnanct A12 1
A Lidské zdroje A2 Iv(valiﬁkace, zku$enosti, dovednosti A21 6
A3 Skoleni/vzdélavani A31 4
Agq Motivovani zaméstnanct A43 4
Hodnoceni skupiny 15/17
B1 Strategie, vize B11 10
B2 Marketingova komunikace B21 6
B Marketing B3 Stabilita a spolehlivost zak./odbér. B31 6
B4 Spokojenost zdkaznikli/odbératelt B41 6
Bs Zékaznicky servis Bs1 6
B6 Flexibilita B62 1
Hodnoceni skupiny 35/36
C1 Technicka troven vyr. zatizeni Ci2 6
C Vyroba Cz2 Vyzkum a vyvoj C21 5
C3 Inovace produktu C31 3
Hodnoceni skupiny 14/15
D1 Metody fizeni podniku D11 4
D2 Podnikova kultura D21 3
D Rizeni organizace D3 Interni komunikace D31 6
D4 Vybér dodavatele D42 3
D5 Stabilita a spolehlivost dodavatele D51 5
Hodnoceni skupiny 21/22
E1 Zdroje podpory podnikani E12 1
E Finance E2 Finanéni analyza E23 5
E3 Cash Flow E31 2
Hodnoceni skupiny 8/10
Celkové hodnoceni 93/100

Body ziskané vyhodnocenim modelu lze graficky vyjadrit pomoci paprskového
grafu (viz Obrazek 21), kde je vyneseno také maximalni mozné hodnoceni, které
je v modelu mozné ziskat. Spojnice ziskanych bodi v jednotlivych skupinach
se témér kryje s hranici danou maximalnim moznym ohodnocenim, coz potvrzuje

vyborné hodnoceni subjektu A.
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subjekt A

maximalni hodnoceni

Obréazek 21 Grafické vyjadieni vysledkt aplikace modelu — subjekt A

Doporuceni zalozena na vysledcich aplikace modelu

Ve vsech sledovanych oblastech ziskal podnik velmi dobré hodnoceni. Podnik dba
na Tfizeni lidskych zdroj, efektivnhi provadéni marketingovych c¢innosti
ana efektivni a produktivni vyrobu. V fizeni uplatiiuje moderni pristup s ohledem
na zaméstnance a kvalitni dodavatele. V ramci financ¢niho tizeni je provadéna
diikladna financni analyza a zaroven je sledovano casf flow. PirestoZe neni bran
ohled na specifika podnikatelské ¢innosti, jsou dle téchto vysledki dale prijimana
rozhodnuti.

Vysledky hodnoceni podniku jsou vyborné. Je nékolik ukazatelt, kde je mozné
zlepSeni, avSak dle ziskanych vysledkti se pii udrzeni stavajiciho zptisobu
provozovani podnikatelské ¢innosti miize podnik povazovat za tspésny.

Vyhodnoceni finanénich ukazatela

Pro analyzovany podnik byla vypoéitana rentabilita aktiv za obdobi 2010 az 2014
arust aktiv za stejné obdobi. V nasledujicim grafu (Obrazek 22) jsou tyto hodnoty
doplnény o vyvoj rentability aktiv a rist aktiv za odvétvi vyroby potravinarskych
vyrobkii, ve kterém subjekt A ptisobi. Z tdaji vyplyva, ze po celé sledované obdobi
rentabilita aktiv rostla. Rist aktiv vykazoval v tomto obdobi také ziporné
hodnoty.
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Obrézek 22 Vyvoj ROA a riistu aktiv subjektu A a odvétvi vyroby potravinarskych vyrobku v letech
2010—2014
Zdroj: Vyro¢ni zpravy subjektu A za obdobi 2010—2014; Ministerstvo primyslu a obchodu, 2011,

2012b, 2013b, 2014c¢, 2015¢
4.8.3 Subjekt B

Subjekt B vznikl v roce 1991. Jedna se o vyrobni druzstvo, které se zabyva vyrobou
a zpracovanim vSech druhi@i kozeS§in a vyrobou a upravou usni. Nabizi také
servisni sluzby v oblasti ¢isténi vyrobki. Toto druzstvo v souc¢asnosti zaméstnava
24 zaméstnanci. Je ¢lenem Ceské obuvnické a kozedélné asociace.

Vysledky aplikace modelu hodnoceni MSP

Hodnoceni subjektu B bylo provedeno na zakladé konzultace se zastupci
a vlastnikem subjektu A. Vysledky tohoto hodnoceni jsou uvedeny v prehledu (viz
Tabulka 20).

V tomto podniku je velmi mala mira fluktuace zaméstnanci. PiestoZe pro tento
druh podnikatelské ¢innosti neni nutné mit zaméstnance se specifickou
kvalifikaci, klade tento subjekt pti prijimacim tizeni diiraz na jejich dovednosti,
zkuSenosti a znalosti. Zaméstnanci vSak nejsou priibézné $koleni, ptfestoze pro
dany charakter vyroby je pritbézné $koleni nezbytné. Skoleni probiha pouze dle
pozadavki zakonnych predpisti. Pii motivaci svych zameéstnanci sice podnik
nevyuziva individualni pristup, ale zaméstnance motivuje soustavné a kromé
finan¢nich motivi vyuziva také motivy nefinanéniho charakteru.
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Pro svou ¢innost nemé hodnoceny subjekt stanoven cil ani sestavenou strategii
k naplnéni stanoveného cile. Podnik méa pouze predstavu, jakym smérem by se
podnikani melo ubirat. Chybi také systematicka marketingova komunikace, ktera
by byla zaloZena na provedenych analyzach. Propagaci provadi podnik narazove
a nahodile, a to podle aktualnich finan¢nich moznosti. Sledovani spokojenosti
zakazniki je provadéno na zakladé stanovenych ukazateli, avSak neni pravidelné
a informace nejsou nasledné vyhodnoceny. Presto subjekt spolupracuje se svymi
zakazniky dlouhodobé, a to i v pripadé, Ze u nékterych subjektti je casto problém
s plnénim svych zavazk. Divodem je celkova rentabilita této spoluprace.
Vzhledem k dlouhodobym vztahiim se svymi zikazniky je pro podnik velmi
dtlezitd schopnost flexibilné reagovat na pozadavky zakazniki. Ve vétSiné
pripadi je subjekt schopen flexibilné reagovat a splnit pozadavky svych
zakaznikd.

Problémem v podniku je technicka aroven vyrobniho zatizeni, v danou chvili v§ak
splnuje alespon nejnutnéjsi pozadavky vyroby. Prestoze je v podniku provadén
vyvoj v oblasti inovace produktu, produktovou inovaci subjekt neprovadi.

Dalsi problematickou oblasti je rizeni podniku, ve kterém prevazuje operativni
styl a Casto je vyuZivana improvizace a intuice v rozhodovani. Subjekt nema
zadnou podnikovou kulturu, zaroven se nedba na komunikaci se zaméstnanci.
Podnik nepovazuje interni komunikaci za diilezitou.

Prestoze vybér dodavateli neni providdén pomoci systematického pristupu
a hodnoceni, ma podnik navazanou dlouhodobou spolupraci s velmi spolehlivymi
dodavateli.

Podnik v minulosti nevyuzil ani nevyuziva finan¢ni zdroje, jako je napr. podpora
z fond EU nebo statni dotace. Subjekt neprovadi financ¢ni analyzu zaloZenou
na pomerovani ziskanych udajt ani nesleduje cash flow.

Subjekt B ziskal vyhodnocenim modelu celkem 29 bodd ze 100 moznych.
Ve skupiné marketingovych ukazatelii, ukazatelti vyroby a fizeni organizace vsak
byla uplatnéna limitujici podminka. Jelikoz v uvedenych oblastech subjekt ziskal
méné nez 30 % bodi, byla tato skupina ohodnocena nula body. Vlivem této
podminky ziskal subjekt celkem 10 bodi ze 100 moznych.
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Tabulka 20 Vyhodnoceni modelu — subjekt B

SKUPINA UKAZATEL BODY
A1 | Fluktuace zaméstnanci A11 2
A Lidské zdroje A2 Iv(valifikace, zkuSenosti, dovednosti A23 6
A3 | Skoleni/vzdélavani A32 0
A4 | Motivovani zaméstnanci Ag2 2
Hodnoceni skupiny 10/17
B1 Strategie, vize Bis 1
B2 | Marketingova komunikace B26 1
B3 Stabilita a spolehlivost zak./odbér. B32 4
B Marketing
B4 | Spokojenost zdkaznikii/odbératel B49 0
Bs Zakaznicky servis Bs4 2
B6 | Flexibilita B61 2
Hodnoceni skupiny -
C1 | Technicka Groven vyr. zafizeni Ci3 2
C Vyroba C2 | Vyzkum a vyvoj C27 2
C3 | Inovace produktu C35 0
Hodnoceni skupiny -
D1 | Metody Fizeni podniku D13 o)
D2 | Podnikové kultura D24 0
D Rizeni organizace D3 | Interni komunikace D35 0
D4 | Vybér dodavatele D45 [}
D5 Stabilita a spolehlivost dodavatele D51 5
Hodnoceni skupiny -
E1 | Zdroje podpory podnikani E13 0
E Finance E2 | Finan¢ni analyza E25 0
E3 | Cash Flow E33 0
Hodnoceni skupiny 0/10
Celkové hodnoceni i

* Na hodnoty ziskané v oblasti marketing, vyroba a fizeni organizace byla aplikovana limitujici
podminky. V pripadé ziskani méné nez 30 % bodi ve skupiné bude tato skupina ukazateld
ohodnocena nula body.

Vysledek aplikace modelu na subjekt B je graficky zobrazen na nésledujicim
obrazku (Obrazek 23). Jak je patrné také z tohoto paprskového grafu, subjekt B
ziskal pouze 10 bod{, a to ve skupin€ ukazatel hodnoticich fizeni lidskych zdroja
v podniku. V ostatnich oblastech ziskal subjekt nula bodi, v oblasti marketingu,
vyroby a fizeni z diivodli nenaplnéni limitu 30 % boda ve skupiné. Z téchto
divodu vysledek znazornuje pouze tisecka vynesena na ose A.
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Obrazek 23 Grafické vyjadieni vysledki aplikace modelu — subjekt B

Doporuceni zalozena na vysledcich aplikace modelu

Vysledek aplikace modelu na subjektu B je velmi Spatny. Jedna se krizovy stav.
Tento podnik ziskal velmi nizké hodnoceni a po uplatnéni limitujici podminky
dokonce nulovy pocet bodi v oblasti marketingu, vyroby, rizeni organizace
a financ¢niho rizeni, tedy ve ¢tyfech oblastech z péti sledovanych. Podnik vykazuje
zavazné nedostatky. Bylo nalezeno mnoho slabych mist, na které je nutné se
zamérit a postupné eliminovat.

V oblasti lidskych zdroji je slabinou absence pribézného skoleni zameéstnanci,
které je dokonce pro danou vyrobni ¢innost nezbytné. Tento nedostatek by mél
byt napraven.

Podnik nema stanoveny cil a vytvorenou strategii, coz je zavazny nedostatek,
se kterym azce souvisi také pristup k marketingové komunikaci. Je nezbytné, aby
subjekt urcil cil podnikani a formuloval jasnou strategii. Propagaci je nezbytné
provadét na zakladé predchozich analyz, systematicky a s ohledem na strategii
podniku.

Dle moznosti by bylo vhodné zamérit se na zvySeni technické arovné vyrobniho
zarizeni a vyuzit vyvoj, ktery je provadén v oblasti inovace produktu, k nasledné
realizaci produktové inovace.

Zavazna pochybeni byla zjisténa v oblasti rizeni. Pri rizeni je uplatnovana
improvizace a intuice, neexistuje podnikova kultura. Zaroven podnik nepovazuje
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za dilezitou interni komunikaci a zpétnou vazbu od zaméstnanct. V navaznosti
na stanoveni cile a vytvoreni jasné strategie by mél podnik zaéit uplatniovat
systematicky pristup k fizeni a k interni komunikaci s dirazem na zpétnou vazbu.

V podniku neni provadéna finan¢ni analyza, ktera by pomérovala ziskané tidaje
mezi sebou navzijem. S ohledem na zmény, které je nutné v podniku provést,
by vsak méla byt vyuzivana. Na zakladé vysledki z takto provadéné analyzy by
pak podnik prijimal dalsi rozhodnuti. Stejné tak by bylo vhodné sledovat cash
flow.

Vyhodnoceni finanénich ukazatela

Také u subjektu B byla vypocéitana rentabilita aktiv a mira rastu aktiv za obdobi
2010 az 2014. V nésledujicim obrazku (Obrazek 24) jsou tyto vypocitané hodnoty
graficky zobrazeny. Data za podnik nemohla byt doplnéna tidaji za odvétvi vyroby
usni a souvisejicich vyrobki, ve kterém subjekt B plisobi. Za toto odvétvi nejsou
data zvefejiovana. Z toho duvody byly do grafu vyneseny udaje za cely
zpracovatelsky primysl. Z dat je patrné, Ze podnik se potykal na pocatku
sledovaného obdobi také se zapornymi hodnotami rentability aktiv. V dalSich
letech vSak jiz podnik vykazoval riist rentability aktiv. Rist aktiv se pohyboval
v prvnich trech letech v zapornych hodnotach. Posledni dva roky vykazuji aktiva
podniku rst.
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Obrazek 24 Vyvoj ROA a rlistu aktiv subjektu B a zpracovatelského primyslu v letech 2010—
2014
Zdroj: Uéetni zavérky a vykazy zisku a ztrat za obdobi 2010-2014; Ministerstvo priimyslu a

obchodu, 2011, 2012b, 2013b, 2014¢, 2015¢
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4.8.4 Subjekt C

Subjekt C, spolecnost s ru¢enim omezenym, byl zalozen v roce 1992. Tento podnik
se zabyva vyrobou lepenky, kartonu, kartonovych obali a krabic. Mezi lety 2004
a 2007 doslo k zasadnimu rozsiteni vyrobnich prostor a zarizeni. K dalsimu
podstatnému ristu a rozvoji dochazi od roku 2011. V soucasnosti ma podnik 74
zameéstnancl. Spolecnost je certifikovana ISO 9001:2008.

Vysledky aplikace modelu hodnoceni MSP

Aplikace modelu byla provedena béhem spoluprace se zastupci spolec¢nosti.
Vysledky hodnoceni podniku jsou uvedeny v tabulce (viz Tabulka 21).

Tato spole¢nost vykazuje velmi nizkou miru fluktuace zaméstnanct.
Pri piijimacim Fizeni je kladen diiraz na spravnou kvalifikaci. U zaméstnanct
nejsou vyzadovany dalsi dovednosti, zkusenosti a znalosti, jsou vSak v podniku
pribézné skoleni. Zaméstnanci jsou soustavné motivovani a to jak finan¢nimi
motivy, tak motivy nefinan¢nimi. Pri poskytovani zameéstnaneckych vyhod vsak
neni uplatiovan individuélni pristup.

K dosazeni cile svého podnikidni mé podnik vytvorenou strategii, ktera
je zpracovana pisemnou formou véetné navrzeného harmonogramu. S touto
strategii souvisi také marketingova komunikace, jejiz nastroje podnik soustavné
vyuziva. Komunikacni mix v§ak neni sestaven na zakladé provedenych analyz. Na
propagaci podnik nemé vyclenéno procento finanénich prostredki z rozpoctu.
Subjekt mé navazany dlouhodobé vztahy se svymi odbérateli, prestoze v pripadé
nékterych odbératel byvaji problémy s plnénim zavazku. Tato spoluprace je vSak
rentabilni. Spokojenost svych zdkazniki podnik sleduje narazove, informace vsak
vyhodnocuje a nasledné je vyuziva jako vstup pro dalsi zlepSovani. Zakaznicky
servis podnik poskytuje dle svych moznosti a predstav. Prestoze je snahou
podniku flexibilné reagovat na pozadavky odbératelii, ne vzdy je schopen je splnit.

Podnik disponuje vyrobnim zatizenim, které je na velmi vysoké technické trovni.
Zaroven subjekt provadi vyvoj v oblasti zvySovani kvality svych produkti a
v oblasti produktové inovace. Tyto inovace podnik provadi k priiniku na nové
trhy. Pro fizeni neni vyuzivina moderni metoda, podnik je pfesto fizen
koncepcéné se strategickym pristupem, védomé a cilené formuje podnikovou
kulturu a dba na interni komunikaci a zpétnou vazbu. Zaméstnanci dostavaji
informace ve spravnou dobu od spravnych osob. Pro obvyklé situace jsou
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zavedeny systémy komunikace. To vS$e vede k oteviené komunikaci zaméstnanci
s nadrizenymi. Také podnikova kultura je zaméstnanci vstiicné prijimana a
sdilena a je patrna pro zakazniky.

Pri vybéru dodavatele vyuziva podnik systematické hodnoceni a procesu vybéru
se Ucastni omezena skupina zameéstnanct. Snahou je navazovat dlouhodobé
vztahy, jakmile vSak dojde k opakujicim se problémtim a neplnénim zavazkt
ze strany dodavatele, dochazi k ukonceni vztahu.

Podnik opakované ziskal dotace z EU. Také provadi formalizovanou financéni
analyzu, avSak bez ohledu na specifika podnikatelské ¢innosti a stanovené cile
podnikani. Podle poznatk finan¢ni analyzy podnik piijima rozhodnuti.

Tabulka 21 Vyhodnoceni modelu — subjekt C

SKUPINA UKAZATEL BODY
A1 | Fluktuace zaméstnanct A11 2
A Lidské zdroje A2 Iv(valiﬁkace, zku$enosti, dovednosti A22 4
A3 | Skoleni/vzdélavani A31 4
A4 | Motivovani zaméstnancii Agq2 2
Hodnoceni skupiny 12/17
B1 Strategie, vize Bi2 9
B2 | Marketingova komunikace B24 2
B3 Stabilita a spolehlivost zak./odbér. B32 4
B Marketing
B4 | Spokojenost zdkaznik{i/odbératelti B47 4
B5 | Zéakaznicky servis Bs4 2
B6 | Flexibilita B62 1
Hodnoceni skupiny 22/36
C1 Technicka troven vyr. zatizeni C11 7
C Vyroba C2 | Vyzkum a vyvoj C23 3
C3 Inovace produktu C31 3
Hodnoceni skupiny 13/15
D1 | Metody fizeni podniku D12 3
D2 | Podnikova kultura D22 2
D Rizeni organizace D3 | Interni komunikace D31 6
D4 | Vybér dodavatele D43 2
D5 Stabilita a spolehlivost dodavatele D53 4
Hodnoceni skupiny 17/22
E1 | Zdroje podpory podnikéani En 2
E Finance E2 | Financ¢ni analyza E23 5
E3 Cash Flow E33 [}
Hodnoceni skupiny 7/10
Celkové hodnoceni 71/100
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Body, které ziskal subjekt A pii vyhodnoceni modelu, byly vyneseny také
do paprskového grafu (Obrazek 25). Na tomto grafu je velmi dobfe patrny rozdil
mezi poctem maximalné moznych ziskanych bodi a body, které ziskal v modelu
subjekt C. Jak jiz bylo uvedeno, nejméné bodi v porovnani s maximem v dané
skupiné ziskal subjekt v oblasti marketingu (skupina ukazateld B).

== subjekt C

=== maximdlni hodnoceni

Obrézek 25 Grafické vyjadieni vysledki aplikace modelu — subjekt C

Doporuceni zaloZzena na vysledcich aplikace modelu

Vysledky hodnoceni podniku jsou dobré. Je né€kolik oblasti, na které je vhodné se
zamérit. Pfedevsim se jedna o oblast marketingu, déle pak oblast lidskych zdrojt
a rizeni organizace. Podnik by se mél zamérit predevsim na marketingovou
komunikaci. Zde je nutné stanovit si rozpocet, ktery je mozny vyuzit na
marketingovou komunikaci a predevsim tuto komunikaci planovat a provadét dle
provedenych analyz a s ohledem na strategii a cil podniku. Celkové je vSak mozné
konstatovat, Ze az na marketingovou komunikaci se pri udrzeni stavajiciho
zptisobu provozovani podnikatelské ¢innosti miize podnik povazovat za Gspésny.

Vyhodnoceni finanénich ukazatela

Subjekt C piisobi v odvétvi vyroby papiru a vyrobki z papiru. Hodnoty rentability
aktiv a rlistu aktiv za toto odvétvi zpracovatelského priimyslu a hodnoty ukazateli
vypocitanych z dat subjektu C jsou graficky zobrazeny v néasledujicim grafu
(Obrazek 26). Vyrazné vykyvy v rustu aktiv Ize prisuzovat velkym investicim do
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moderniho vyrobniho zatizeni, které byly v letech 2011 a 2014 provedeny. Po
celou dobu vykazuje subjekt riist rentability aktiv.
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Obréazek 26 Vyvoj ROA a riistu aktiv subjektu C a odvétvi vyroby papiru a vyrobkt z papiru v letech
2010—-2014

Zdroj: Vyro¢ni zpravy za obdobi 2010—2014 subjektu C; Ministerstvo priimyslu a obchodu, 2011,
2012b, 2013b, 2014c¢, 2015¢

4.8.5 Srovnani analyzovanych subjekti

Vysledky hodnoceni podnikii vytvofenym modelem je mozné srovnat mezi sebou
pomoci pavouciho grafu (viz Obrazek 27). Na tomto grafu je velmi dobfe patrny
rozdil ve vysledcich jednotlivych subjektti, kdy subjekt A ziskal nejvice bodi
(témér plné bodové hodnoceni) a jeho spojnice ziskanych bodi v jednotlivych
skupinach se témér kryje s hranici danou maximalnim moZznym ohodnocenim.
Subjekt B naopak ziskal nejméné bodi (pouze 10 bodt v oblasti lidskych zdroji)
ze sledovanych podnikli, z toho dvodu je jeho vysledek prezentovan pouze
useckou na paprsku A, ktery znazornuje skupinu ukazateli rizeni lidskych zdroja.
Subjekt C ziskal dobré hodnoceni, kdy nejvice bodu ztratil v oblasti marketingu.
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Jedna se o odlisné vysledky, které jsou dany rtiznym pristupem ve sledovanych
oblastech.

subjekt A
== subjekt B
subjekt C

maximalni hodnoceni

Obrazek 27 Srovnani vysledkii hodnoceni podniki vytvofenym modelem
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5 Diskuze a zaveér

Problematika MSP a predevsim jejich spésnosti je pomérné frekventované téma.
Presto bylo relativné obtizné ziskat pottebna data k identifikaci klicovych faktort
uspéchu a naslednému sestaveni modelu hodnoceni MSP. Touto tématikou se
zabyvaji predevsim zahrani¢ni odbornici. Z toho dévodu byly pfi sbéru
sekundarnich dat vyuzity prevazné zahranic¢ni cizojazy¢né zdroje.

Aby mohl byt naplnén hlavni cil prace a cil dil¢i, bylo nutné nejdiive vymezit
pojem tispésny podnik. Uspéch je v kontextu Fesené problematiky stale relativnim
pojmem. Nazory odbornikti a definice jsou velmi rtiznorodé a rozporuplné.
Syntézou ziskanych poznatki vsak bylo mozné pro potteby disertacni prace
definovat tspésny podnik jako podnik, jehoZ ptisobenim na trhu jsou uspokojeny
pozadavky na plnéni cild a vysledki podnikatelské cinnosti vsSech
zainteresovanych osob ¢i skupin osob. Diikladnou analyzou vice nez sedmdesati
publikaci na téma faktory aspéchu a aspéch MSP a naslednou syntézou téchto dat
byly identifikovany kli¢ové faktory aspéchu MSP.

Sbér primarnich dat byl limitovdn malou ochotou oslovenych MSP, prestoze
se jednalo o Setfeni zcela anonymni. Koneény pocet relevantnich dat mohl
nasledné ovlivnit jejich vypovidaci schopnost, jelikoz vysledky primarniho Setieni
neprinesly tak zajimavé a prinosné informace, jak se ¢ekalo. Dal§im omezenim je
mozny vliv osobnosti a subjektivniho vniméni osoby, ktera dotaznik vyplnovala.
Presto data poslouzila k utvoreni asudku o ceskych MSP a poznani specifik
nékterych faktort tspéchu.

Z provedeného primarniho Setfeni mezi MSP vyplyva, ze ve vice nez poloviné
oslovenych subjekti nejsou dostatecné personalné podporovany dilezité
podnikové ¢innosti, jako je ¢innost marketingova a fizeni lidskych zdroju. Piesto
respondenti vykazuji nizkou miru fluktuace zaméstnancti, kladou diraz
na pribézné skoleni a vzdélavani zaméstnanci a kromé financénich motivii
vyuzivaji také velké mnoZstvi motivli nefinancnich, coz méa dle zjisténi vliv
na uspésnost téchto subjektii. Tento vysledek se shoduje s poznatky ze sekundarni
analyzy, stejné jako nalezeni zavislosti mezi technickou arovni vyrobniho zatizeni
a uspésnosti respondentii na trhu a nalezeni zavislosti mezi provadénim vyzkumu
a vyvoje respondenty a jejich Gspésnosti na trhu.
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Pri tvorbé modelu hodnoceni MSP, jako podplirného nastroje managementu
podniku, byl kladen diiraz na jeho snadnou aplikaci a malé naroky na zdroje a Cas.
Za ucelem hodnoceni Gspésnosti a vykonnosti podniki existuje cela fada model,
pouziti vétsiny z nich je vS§ak v MSP velmi obtizn4a, mnohdy nemozna. Divodem
je finan¢ni narocnost, ¢asova naroc¢nost, narocnost na lidské zdroje (¢i nutnost
vyuzit externi zdroje), vstupni informace, znalosti a organizaci. V nékterych
pripadech jsou diivodem nevyuziti téchto modelti ¢asté zmény ve strategii a
obecné vnitfnim prostredi MSP. Vytvoreny model hodnoceni je univerzalni,
z tohoto diivodu také nebyly vyuzity nékteré klicové faktory tspéchu, které jsou
specifické. Ukazatele zalozené na téchto faktorech by bylo nutné modifikovat pro
konkrétni subjekty, odvétvi zpracovatelského primyslu, ¢i dle poctu
zameéstnanci, charakteru vyroby, vyrobku a trhu.

U nefinanénich ukazateld v modelu bylo nutné zajistit jejich meétitelnost.
Pro sestaveni modelu bylo tedy nezbytnym krokem, ktery néasledoval
po identifikaci faktori, pfeména téchto faktorti na méritelné ukazatele. Tento
pozadavek byl splnén zavedenim bodového systému. Podstata modelu spoc¢iva ve
volbé tvrzeni, které nejvice vystihuje naplnéni daného ukazatele v podniku.
Jednotlivé trovné ukazatele jsou slovné definovany a bodové ohodnoceny.
Nejvyssi bodova hodnota zaroven urcuje vahu daného ukazatele v modelu. Tyto
vahy byly stanoveny dle vysledki frekvencni analyzy, u nékterych ukazatelt vsak
byla na zavér vaha stanovena o bod nizsi ¢i vyssi, a to jako vysledek konzultace
s odborniky a poznatki ze sekundarni analyzy. Kone¢né vyhodnoceni modelu
je zalozeno na celkovém poctu ziskanych bodi. Do modelu bylo nutné
implementovat limitujici podminku z dvodu provazanosti jednotlivych
ukazateldi. Proto v pripadé, Ze subjekt ziska ve skupiné méné nez 30 % bodd,
je tato skupina ukazatelt ohodnocena nula body.

Prestoze vysledkem aplikace vytvoireného modelu je celkové vyhodnoceni situace
MSP, hlavnim prinosem pouziti modelu je nalezeni slabych mist v podniku.
Zavéry z vysledkt, predevsim téch Spatnych, nelze provést bez soucasného
rozboru dil¢ich vysledk v jednotlivych skupinach ukazatelii. Bez této analyzy
neni vysledek smérodatny, jelikoz miize byt zptisoben ztratou nékolika bodi
v kazdé skupiné ukazateld, nebo ztratou vétsiny ¢i vSech bodi v jedné skupiné
ukazateld.
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Pri aplikaci modelu muzZe nastat situace, kdy celkovy vysledek hodnoceni
subjektu neni dobry, presto je mozné povazovat podnik za Gspésny”. Podnik vsak
pomoci tohoto modelu nalezl sva slaba mista, na ktera se miize zamérit a nasledné
zvySit svou uspésnost. Také se miize jednat o tispéch, ktery mé ptivod v minulych
obdobich a z dlouhodobého hlediska je beze zmény v pristupu k rizeni
neudrzitelny. Model tak ukazuje na oblasti, ve kterych mize byt potencialni
problém. Pfinos ma tento model také pro subjekty, které se daji povazovat za
neuspesnés. Aplikaci modelu naleznou slaba mista, na ktera je nutné se pro
zlepSeni své situace zamérit. Pokud vsak vyuzitim modelu nebyla slaba mista
nalezena, lze usuzovat na spravny pristup k rizeni podniku. Jedna se vsak o
dlouhodoby proces, kdy acinek zavedenych zmén v fizeni organizace je patrny
s urcitym zpozdénim.

Vytvoreny model byl v ramci pripadové studie aplikovan na konkrétni podniky.
Pro posouzeni efektivnosti vyrobni ¢innosti a dynamiky rozvoje z finan¢niho
hlediska byla u téchto podnikd vypocitana také rentabilita aktiv a rtst aktiv.
Vysledky pripadové studie ukazuji, Ze prestoze subjekty uméji efektivné vyuzit
svlij majetek, ¢i jsou schopné investice do majetku zarocit formou neklesajicich
vynost z provozni ¢innosti, mohou v ramci modelu vykazovat vazné nedostatky.

Hlavnim cilem prace bylo identifikovat klicové faktory vnitfniho prostredi
organizace, které determinuji tspéch MSP na trzich. Tento cil byl naplnén
a nasledné byl naplnén také diléi cil prace, tedy vytvoreni modelu hodnoceni
MSP. Tento model bude slouzit MSP jako podplrny nastroj urceny
k sebehodnoceni a nalezeni slabych mist v podniku.

7 Uspé$ny podnik je podnik, jehoZ ptisobenim na trhu jsou uspokojeny pozadavky na plnéni cilt
a vysledki podnikatelské ¢innosti vSech zainteresovanych osob ¢i skupin osob.

8 Netspésny podnik je podnik, jehoZ ptisobenim na trhu nejsou uspokojeny pozadavky na plnéni
cilt a vysledkt podnikatelské ¢innosti vSech zainteresovanych osob ¢i skupin osob.
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A Dotaznik

1. Kolik zaméstnancii ma Vas podnik?
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu.

L 1-9

L 10- 49
L 50 - 249
L 250 a vice

2. Jaka je pravni forma podnikani Vasi spolecnosti?
Z ndasledujicich moznosti vyberte jednu, pripadné doplrite viastni.
a.s.
S.r.o.
V.0.S.
druzstvo

komanditni spole¢nost

oooonnon

jina, jaka?

3. V jaké oblasti ekonomickych ¢innosti Vase spolecnost ptisobi?
Z nasledujicich moZnosti midzete vybrat jednu, nékolik, vsechny, pripadné dopinit viastni,

= vyroba potravinarsky vyrobk( a napojl

2 vyroba textilii, odévd a obuvi a souvisejicich vyrobkd
2 vyroba farmaceutickych vyrobkd a pripravkd

= vyroba elektrickych zafizeni

2 vyroba strojll a pFistrojt

=

v jiné, jaké?

4. Jak dlouho piisobi Vas podnik na tuzemském trhu?
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu.

C
L

0-1rok

2 - 3 roky
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4-5let
6-10 let

11-15let

ooonon

16 a vice let

5. Jaky hlavni cil ma stanoven Vas podnik?

Z nasledujicich moznosti zvolte jednu, pripadné dopliite viastni. Pokud ma Vas podnik mené jak 10 za-
méstnancd, otazky cislo 6 aZ 29 nevyplrujte. Pokracujte otazkou cislo 30.

maximalizace trzeb
maximalizace obratu
maximalizace zisku

rlst trzniho podilu

ooonon

jind moznost, jaka?

6. Je Vas podnik soucasti koncernu?

Z nasledujicich moznosti zvolte jednu. Pokud ma Vas podnik méné jak 10 zaméstnanct, otazky cislo 6 az
29 nevypliiujte. Pokracujte otazkou Cislo 30.

C

ano

C

ne

7. Z jaké zemé pochazi vlastnik podniku?
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu, pripadné doplrite viastni.

Jediny viastnik pochézi z Ceské republiky
Jediny & vétdinovy vlastnik (vlastnici) pochézi z EU vyjma Ceské republiky

Vétsinovy vlastnik (vlastnici) pochazi z Ceské republiky

ooonon

Jind moznost, jaka?

8. Ma Vas podnik atvar ¢i oddéleni, které se zaméruje pouze na personalni ¢innosti?
Z nasledujicich moznosti vyberte jednu, pripadné doplrite pocet zaméstnancd.

C
L
C

Ano
Ne, podnik nema ani vyclenény zaméstnance na personalni ¢innost.

Ne, ale jsou vyClenéni zaméstnanci, ktefi se zabyvaji pouze personalistikou. Pocet
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9.

10

11

12

Jaky podil na celkovém poctu zaméstnancii tvoFi nize uvedené skupiny?
Z nasledujicich moZnosti vyberte pro kaZdy radek jednu.

1-25 26-50 | 51-75 (76 - 100
% % % %

0

Zeny

pracovnici s VS vzdélanim

délnici

management (vrcholovy,
stfedni, nizsi)

Jak velka je fluktuace zaméstnanct v podniku?

Provedte, prosim, kvalifikovany odhad. Predmétem sledovani nejsou odchody do didchodu ani opakované
propousténi’ a opetné prijimani sezonnich pracovnikd.

Fluktuace je zanedbatelna, pocet zaméstnancd, ktery v prlibéhu roku rozvaze pracovni pomér, ne-
prekraCuje 2 % z celkového poctu zaméstnancd.

C Fluktuace je stfedni, poCet zaméstnancd, ktery v prlibéhu roku rozvaze pracovni pomér, se pohybuje
mezi 2 % a 10 % z celkového poctu zaméstnancd.

Fluktuace je vysoka, pocet zaméstnanc, ktery v prlibéhu roku rozvaze pracovni pomér, je vétsi nez
10 % z celkového poctu zaméstnancd.

vavs

Jaké jsou nejcastéjsi dlivody odchodu zaméstnanci?
Zvolte max. 3 nejcastéjsi dijvody.

Spatné mezilidské vztahy na pracovisti

nedostatecna moznost pracovni seberealizace

nizké finan¢ni ohodnoceni

moznost lepsiho zaméstnani

socialni podminky v podniku

rodinné ddvody (napt. sfatek, rozvod)

Zivotni podminky pracovnika (napf. rdst nakladd na dojizdéni)
zdravotni d@vody

nespokojenost s pracovnimi podminkami

1 1 71 1 1 1 117

jind moznost, jaka?

Vyberte zaméstnanecké vyhody, které jsou ve Vasem podniku poskytovany.

U vami poskytovanych vyhod zvolte jednu z moZnosti. Pokud neposkytujete ani jednu z nize uvedenych
vyhod, neodpovidejte.
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13 Kolikrat za rok jsou stavajici zaméstnanci ve Vasem podniku odborné skoleni?

14

véem

pouze né-
kterym

sluZzebni automobil k soukromym Géeltim

sluzebni mobilni telefon

sluZzebni notebook pro praci doma

stravenky nebo zavodni stravovani

pFispévky na dopravu a stravovani

zajisténi moznosti rekreace, sportu, kultury

poskytovani pajcek

prispévky na diichodové pripojisténi

dovolena nad zakonny narok

tFinacty plat, prémie

podpora vzdélavani zaméstnancii (na zakladé jejich iniciativy,
napf. dalkové studium VS)

cafeteria systém (v ramci stanoveného limitu vybér benefitd
zaméstnancem)

akcie spolecnosti

Z nasledujicich moznosti vyberte jednu, pripadné doplrite viastni,

zaméstnanci nejsou priibézné odborné skoleni
jednou za rok

dvakrat za rok

tfikrat za rok

Ctyrikrat za rok

pét a vicekrat za rok

oooononon

jind odpovéd’, jaka?

Jaka je technicka aroven vyrobniho zafizeni ve Vasem podniku?
Z nasledujicich moznosti vyberte jednu.

C

vyborna
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velmi dobra
dobra

dostatecna

ooonon

nedostatecna

15 V jaké oblasti je ve Vasem podniku provadén vyzkum a vyvoj?
Z nasledujicich moZnosti mdzete vybrat jednu, nékolik, pripadné dopinit viastni,

[ , e .
v podniku neni provadén vyzkum a vyvoj
zvySovani produktivity vyroby

= zvySovani kvality produktu

-

jina oblast, jaka?

16 Vyberte certifikaty, které Vas podnik ziskal nebo o jejich ziskani usiluje.
Pokud Zadny z niZe uvedenych certifikatd neviastnite ani neusilujete o jeho ziskani, neodpovidejte.

jiz viast- | usilu-
nime jeme o
ziskani
IS0 9000
ISO 14000
HACCP

OHSAS 18001 (systém Fizeni bezpecnosti a
ochrany zdravi p¥i praci)

SA 8000 (systém spolecenské odpovéd-
nosti)

EMAS (Eco Management nad Audit Scheme)

IFS (International Food Standard)

17 Ziskal Vas podnik certifikat, ktery nebyl uveden vyse?
Dopilrite odpovéd’ podle svych predstav.

e

18 Vyberte, prosim, znacku, ktera byla Vasemu podniku udélena.
Z nasledujicich moZnosti midZete vybrat jednu, nékolik, pfipadné dopinit viastni.

[ v Y
Nebyla udélena zadna znacka.

Klasa



Ptilohy

133

19

20

21

22

Ceské kvalita

Zarucena kvalita

Cesky vyrobek (nada¢ni fond)

Cesky vyrobek

Czech made

Produkt ekologického zemédélstvi BIO

Regionalni produkt

[ I AR RN NN N R

jind znacka, jaka?

Je ve Vasem podniku zfizeno samostatné marketingové oddéleni?
Z nasledujicich moznosti vyberte jednu, pripadné doplrite pocet zameéstnancd.

C Ano
C Ne, podnik nema ani vyclenény zaméstnance na marketingovou ¢innosti.

Ne, ale jsou vycClenéni zaméstnanci, ktefi se zabyvaji pouze marketingovou ¢innosti. Pocet:

Provadi Vas podnik priizkumy trhu, pFip. za vyuzZiti externiho dodavatele této sluzby (o Uspés-
nosti produkti, o image podniku, chovani spotfebitele atd.)?

Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu, pripadné doplrite viastni.

L ano, Casto

ano, ale vyjimecné (1 krat za 5 let)
C ne
C

jind moznost, jaka?

Jakou obchodni strategii Vas podnik uplatiiuje?
Pokud neuplatriujete Zadnou strategii, nevyplriujte.
zaméreni na nizké ceny | zaméreni na specificky charakter vy-

vvr

a nizké naklady robkli s mozZnosti poZadovat vyssi cenu

siroky rozsah vyroby,
Siroky okruh zakaz-
nikdi
uzky rozsah vyroby,
uzky okruh zakaznik

Z jakych teritorii jsou odbératelé Vaseho podniku?
Rozdélte, prosim, 100 % mezi jednotlivé odbératele dle podilu na odbéru Vasich produktd.
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Bod( k rozdéleni :
100%

Od-
béra-
telé z
regi-
onu,

ve
kte-
rém

Vas
pod-

nik
pl-
sobi

Od-
béra-
telé z
L
nych
regi-

o

onu

v

CR

Od-
béra-
telé
ze
za-
hra-
nici,
ze
statd
sou-
sedi-
cich s
CR

béra-
telé
ze
za-
hra-
nici, z
ostat-
nich
statd
EU
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Od-
béra-
telé
ze
za-
hra-
nici,
ze
zemi
mimo
EU

23 Jakému typu odbératele dodavate své vyrobky?
*  Rozdélte, prosim, 100 % mezi jednotiivé typy zakaznikd Vaseho podniku.

Bod( k rozdéleni :
100 %

kon-
covy
spo-
trebi-
tel
(B2C)

od-

béra-
tel k
dal-

Simu
zpra-
co-

vani
(B2B)

béra-
tel ke
ko-
nec-
nému
uziti
(B2B)

24 Jaké nastroje komunikacniho mixu vyuziva Vas podnik k propagaci?
Z nasledujicich moznosti midzete vybrat jednu, nékolik, pripadné dopinit viastni

reklama v tisku
reklama v rozhlase

reklama v televizi
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2 venkovni reklama (napt. billboard)

2 reklama na internetu

= podpora prodeje (napf. soutéze, vzorky)
2 public relations (napt. komunikace s médii)
2 osobni prodej

= pfimy marketing (email, telefon)

2 Z4dné

2 jiné, jaké?

25 Jakym zplisobem je ve Vasem podniku pfevazné stanovovana cena vyrobkii?
Z nasledujicich moznosti vyberte jednu, pripadné dopirite viastni,

C

metodou zaloZenou na nakladech
stanoveni ceny na zakladé poptavky

stanoveni ceny na zakladé cen konkurence

0Oonoono

stanoveni ceny na zakladé marketingovych cilll firmy (preZiti, maximalizace bézného zisku, maximai-
lizace béznych pfijm&, maximalizace obratu, maximalizace vyuziti trhu)

0l

jind moznost, jaka?

26 Z jakych teritorii jsou dodavatelé Vaseho podniku?
Rozdélte, prosim, 100 % mezi jednotlivé moZnosti.

Bod( k rozdéleni :
100 %

doda-
va-
telé z
fad
mist-
nich
pro-
du-
cent(l
Zre-
gi-
ond,
ve
kte-
rych
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spo-
lec-
nost

pl-
sobi

doda-

telé z
ji-
nych
regi-
ond
CR

doda-
va-
telé
ze
za-
hra-
nici,
ze
statll
sou-
sedi-
cich s
CR

doda-

telé
ze
za-
hra-
nici, z
ostat-
nich
statd
EU

doda-
va-
telé
ze
za-
hra-
nici,
ze
zemi
mimo
EU
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27 Ohodnot'te dilezZitost uvedenych kritérii pfi vybéru nového dodavatele (resp. pfi hodnoceni
stavajiciho).
1 - nejméné ddleZité kritérium, 10 - velmi dileZité kritérium. Systém bodovani,

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

cena

kvalita

platebni podminky

dodaci podminky

doba piisobeni na trhu

certifikaty jakosti

reference

28 Vyuzil Vas podnik béhem poslednich 7 let nékterou z nasledujicich financnich podpor podni-
. kani?
Z nasledujicich moznosti midzete vybrat jednu, nékolik, pripadné dopinit viastni,
= fondy Evropské unie - OP Podnikani a inovace
= fondy Evropské unie - OP Lidské zdroje a zaméstnanost
2 statni dotace
[ I o, .
podnik zadnou financni podporu nevyuzil
=

jing, jaka?

29 Vyberte oblasti, u kterych Vas podnik vyuZiva outsourcing.

Z nasledujicich mozZnosti mizete vybrat jednu, nékolik, pripadné dopinit viastni. Outsourcing — firma vy-
cleni podpdmé i vedlejsi cinnosti a sveri je smiuvné jiné spolecnosti,

Ucetnictvi

skladovani

doprava

marketing

personalni zaleZitosti
stravovani zaméstnanc(
ostraha objekt(

Uklid prostor

podnik outsourcing nevyuziva

[ R R R AN AN BN R

jing, jaka?



Ptilohy 139

30

31

32

33

Je plisobeni Vaseho podniku na tuzemském trhu dle vedeni podniku Gspésné?

Uspésny podnik je podnik, jehoZ pdsobenim na trhu jsou uspokojeny poZadavky na pinéni cild a vysledks
podnikatelské cinnosti vsech zainteresovanych 0sob lo skupin osob.
Z nasledujicich moznosti vyberte jednu, pripadné doplrite viastni.

velmi Uspésné

Uspésné

neuspésné, ale Uspéch se v blizké dobé ocekava

nelspésné

ooonon

jind moznost, jaka?

vr s

Jaké NEFINANCNI ukazatele dle Vas znadi ispésnost podniku?
Doplrite odpovéd’ podle svych predstav.

e

Uved'te, prosim, svoji pozici ve firmé.
Z nasledujicich moZnosti vyberte jednu, pripadné doplrite viastni.

C

top management
stfedni management
nizsi management

asistentska pozice

oonon

jind pozice, jaka?

V jakém kraji sidli Vas podnik?

Z ndsledujicich moznosti vyberte jednu.
Hlavni mésto Praha

StredoCesky kraj

JihoCesky kraj

Plzerisky kraj

Karlovarsky kraj

Ustecky kraj

Liberecky kraj

Kralovéhradecky kraj

ooooooonan

Pardubicky kraj
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Kraj Vysocina
Jihomoravsky kraj
Olomoucky kraj

Moravskoslezsky kraj

ooonon

Zlinsky kraj

34 Prostor pro pfipadné pfipominky a kontaktni iidaje v pfipadé zajmu o vysledky vyzkumu.
Doplrite odpovéd’ podle svych predstav.

e



Ptilohy 141

B Dalsi vysledky dotaznikového Setreni

Pozice osoby vyplnujici dotaznik

Osoby na pozici top managementu vyplnily 68,6 % dotaznikii, ze stfedniho
managementu pak 17,8 % dotazniki. 8,5 % dotaznikl bylo vyplnéno osobami na
asistentské pozici a 5,1 % osobami niz§iho managementu.

M asistentska pozice
M nizsi management
stfedni management

H top management

Obrazek 28 Pozice osoby vyplnujici dotaznik (dotaznikové Setieni, 2014, n = 118)

Podnik jako soucast koncernu

Zadny z respondentli neni soucasti koncernu.

Délka ptisobeni podniku na tuzemském trhu

Pozitivnim zjiSténim je délka pisobeni vétSiny respondentd na trhu. 78 %
respondentti plisobi na trhu 16 a vice let. Jedenact az patnact let pak na trhu
pusobi 11 % respondentii. 7,6 % respondentt ptisobi na trhu 6 az 10 let.
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m2ai3
W 4ai5
W 6azl0
W 11a715

16 avice

Obrazek 29 Délka piisobeni podniku na tuzemském trhu (dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118)

Nejcastéjsi divody odchodu zaméstnancia

V dotazniku mély byt vybrany maximalné 3 nejcastéjsi divody odchodu
zameéstnancu. Z vysledku vSak vyplyva, ze respondenti volili vice neZ 3 moznosti.
Presto lez konstatovat, Ze nejcastéjSimi diivody odchodu zaméstnanci jsou
socidlni podminky v podniku, Spatné mezilidské vztahy na pracovisti a

nedostate¢na moznost seberealizace.

120,0%
9 99,2%
100,0% |27 96,6% e 93,2%
’ 83,9% 81,4%
80.0% - 71,2% 74,6%
’ 61,9%
60,0% -
40,0% -
20,0% -
0,0% - . : : : : . . r
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Obrazek 30 Nejcastéjsi diivody odchodu zaméstnancti (dotaznikové Setieni, 2014, n = 118)

Zaméstnanecké vyhody
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Z charakteru jednotlivych vyhod vyplyva také jejich vyuzivani. Znacné je
poskytovani sluzebniho automobilu, mobilu a notebooku pro soukromé vyuziti
nékterych zaméstnanci. Tyto vyhody jsou spojeny s vykonavanou pracovni pozici
téchto zaméstnanci. S vykonavanou pracovni pozici naopak uzce nesouvisi
vyhody, jako jsou prispévky na dopravu a stravovani, zajisténi moznosti rekreace,
sportu a kultur, poskytovani zaméstnaneckych ptjcek, dovolené nad ramec
zakonné povinnosti, podpora vzdélavani a cafeteria systému. Tyto zminéné
vyhody podniky pievazné neposkytuji Zadnému ze svych zaméstnanci.

100%
90%
80%

12,7%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

B viem zaméstnancim M nékterym zaméstnancim neposkytuje

Obrazek 31 Zaméstnanecké vyhody poskytované podnikem (dotaznikové Seti‘eni, 2014, n = 118)

Znacky, udélené vyrobkam

Z celkového poctu 118 respondentti pouze 26 uvedlo, Ze jejich vyrobku/vyrobkiim
bylo udélena néjaky znacka. Nejvice respondentii, 10, uvedlo jako udélenou
znacku Regionalni produkt, 9 pak znacku Cesky vyrobek (garantovany
Potravinaiskou komorou CR nebo Nada¢niho fondu CV). Dalsich 6 respondenti
uvedlo jako udélenou znacku Klasa.

Provadéni prazkumu trhu podniky

Jak vyplyva z Setfeni, 52,5 % respondentii neprovadi prizkumy trhu, 25,4 %
respondentti pak provadi prizkumy trhu narazoveé a zbyvajicich 22 % casto.
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® prizkumy provadény
Casto

B priizkumy provadény
vyjimecné

52,5%

prazkumy neprovadi

Obrézek 32 Jak ¢asto provadi podniky prizkum trhu (dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118)

Obchodni strategie podnikt

Pri ocistovani dat bylo zjisténo, Ze zptisob odpovidani respondentti byl zavadeéjici.
Z toho divodu nebylo mozné data spravné zpracovat a ziskané informace dale
zobecnovat.

Typ odbératele/zakaznika

Dle prizkumu 26,5 % odbérateli jsou koncovi spottebitelé na spottebitelském
trhu, 44 % odbérateld na primyslovém trhu vyuzivd vyrobky k dalSimu
zpracovani a 29,5 % odbérateli na primyslovém trhu vyuziva vyrobky ke
konec¢nému uziti.

Teritorium odbératelu

Teritoria odbérateli jsou rtizna. 24,2 % odbératelt sidli v teritoriu respondenta,
37,8 % odbérateldi sidli v ostatnich regionech CR, 17,3 % odbérateld sidli
v sousednim statu CR, v ostatnich statech EU m4 sidlo 14,6 % odbérateld,
zbyvajicich 6,1 % odbérateltt ma sidlo ve statech mimo EU.

Oblasti vyuzivani outsourcingu

Respondenti vyuzivaji nejéastéji externi sluzby v oblasti dopravy, Géetnictvi,
stravovani zaméstnanci a ostrahy objektt (viz Obrazek 33).
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= doprava

| (cetnictvi

B stravovanizaméstnancl
B ostraha objekt

B (Kid prostor

E marketing

= BOzZP

1 skladovani

Obrézek 33 Vyuzivani outsourcingu v podnicich (dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118)

Vyuzité finanéni podpory podnikani

Vice nez tietina respondentti (38,1 %) nevyuziva zadnou z uvedenych finan¢nich
podpor. Stejné procento respondentti vyuziva fondy EU — OP Podnikani a
inovace. Fondy EU — OP Lidské zdroje a zaméstnanost uvedlo jako vyuzivany
zdroj 21,2 % respondentli. 16,1 % respondentii vyuziva statni dotace. 7,6 %
vyuziva jiné podpory podnikani.

H fondy EU - OP Podnikani
a inovace

® fondy EU - OP Lidské
zdroje a zaméstnanost

W statni dotace

M jiné podpory podnikani

7,6% M 7adna finan¢ni podpora

Obrazek 34 Vyuzivané financni podpory podnikani (dotaznikové Setfeni, 2014, n = 118)
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C Formular k vyhodnoceni modelu

Tabulka 22 Formular k vyhodnoceni vytvoreného modelu

skupina uzkt:laziizlie ukazatel f;:f::ti body
A11 2
A1 Fluktuace zaméstnanci A12 1
A13 [0}
A21 6
A22 4
A2 Kvalifikace, dovednosti a znalosti zaméstnanct A23 6
A24 4
A25 o
A3l 4
A Lidské zdroje A3 Skoleni/vzdélavani zaméstnanc A32 o)
A33 4
Aq1 5
Ag2 2
A43 4
Aq Motivovani zaméstnanci A44 1
A45 2
A46 1
Aq7 o
Celkem
B11 10
Bi2 9
B13 7
B1 Strategie, vize
Big 3
Bis 1
B16 o)
B Marketing
B21 6
B22 5
B23 3
B2 Marketingova komunikace
B24 2
B2s 4

B26
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B27

B3

Stabilita a spolehlivost odbératelt

B31

B32

B33

B34

B35

B36

B4

Spokojenost odbératelii/zékaznika

B41

B42

B43

Ba4

B45

B46

B47

B48

B49

B410

B5

Zékaznicky servis

Bs51

Bs52

B53

B54

Bs5

B6

Flexibilita

B61

B62

B63

B64

Celkem

Vyroba

C1

Technicka Groven vyrobniho zatizeni

C11

Ci12

Ci3

Ci4

C2

Vyzkum a vyvoj

C21

C22

C23

C24

C25
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C26

C27

C28

C3

Inovace produktu

C31

C32

C33

C34

C35

Celkem

D | Rizeni organizace

Metody fizeni podniku

D11

D12

D13

Podnikova kultura

D21

D22

D23

D24

D3

Interni komunikace

D31

D32

D33

D34

D35

D4

Vybér dodavatele

D41

D42

D43

D44

D45

D5

Stabilita a spolehlivost dodavateli

D51

D52

D53

D54

D55

Celkem

E Finan¢ni fizeni

E1

Vyuzivani finan¢nich podpor podnikani

En1

E12

E13

E2

Finan¢ni analyza

E21
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E22

E23

E24

E25

E3

Cash Flow

E31

E32

E33

Celkem
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D Pripadova studie — slovni vyhodnoceni

Tabulka 23 Slovni vyhodnoceni ukazateld modelu — subjekt A

hodnoceni investi¢nich projektii a v dal$ich vypodtech.

ukazatele Subjekt A ozn. b.
. Fluktuace je stfedni, pocet zaméstnancti, ktery v priibéhu roku
Ukazatel A1: P f o hybui N o Ikovéh M
Fluktuace zaméstnanci rozvéZe pracovni pomeér, se pohybuje mezi 2 a 10 % z celkového poétu | A12 1
zamestnancu.
. Podnik dba na spravnou kvalifikaéni strukturu zaméstnanct a
Ukazatel A2: o PR PRI 9 o P .
. . . « . | dikladné prijimaci fizeni, zaroven klade dtiraz na jejich dovednosti, A21 6
Kvalifikace, dovednosti a znalosti zaméstnanct . : N
zkuSenosti a znalosti.
Ukazatel A3: M .. o1 vy xy . N
Skolent/vzdélavéni zaméstnanct Zaméstnanci jsou priabézné skoleni/vzdélavani. A3t 4
Ukazatel As: Podnik soustavné motivuje zaméstnance, na nefinan¢ni motivy vSak
Motivovéni I o neni kladen pfili$ny diraz. Podnik uplatiiuje také individudlni p¥istup | A43 4
otivovani zamestnancu P
k motivaci
. Podnik m4 vytvorenou strategii, tedy formalizovany dokument, ktery
Ukazatel B1: . P . 4 p o
S obsahuje popis mise podniku, vize a cile, véetné harmonogramu B11 10
Strategie, vize .
realizace.
Podnik vyuziva soustavné néstroje marketingové komunikace,
Ukazatel B2: komunikaé¢ni mix je sestaven na zakladé provedenych analyz. Podnik
N 4 . PRV . < b o L S B21 6
Marketingova komunikace ma vyclenéno procento finanénich prostredk, které jsou vyuzivany
na propagaci.
Ukazatel B3: Podnik dlouhodobé spolupracuje s odbérateli, ktefi jsou velmi Bai 6
Stabilita a spolehlivost zdkaznik{i/odbérateli spolehlivi v plnéni svych zavazki. 3
Podnik soustavné méfi a monitoruje spokojenost zdkazniki, k méfeni
jsou vyuzivany uznavané metody zaloZené na spravném definovani
Ukazatel B4: zékaznika, definovéani jeho pozadavki a znakd jeho spokojenosti; pro Ba1 6
Spokojenost odbératelti/zakaznika sbér dat je vytvoren dotaznik (¢i obdobny néstroj) a zvolena vhodna 4
metoda sbéru. Data jsou vyhodnocena a slouzi jako vstup pro proces
zlepSovani.
Podnik poskytuje kompletni zdkaznicky servis (pfedprodejni,
Ukazatel B5: prodejni a poprodejni) zalozeny na rozboru zakaznickych potieb Bs1 6
Zékaznicky servis zjisténych zakaznickym auditem/Setfenim. Podnik vyuziva 5
informacni systémy, které zefektiviiuji zakaznicky servis.
Ukazatel B6: Snahou podniku je flexibilné reagovat na pozadavky B62 1
Flexibilita odbératelti/zakaznikd, ne vzdy vSak dojde k jejich splnéni.
Ukazatel C1: . P p . . L s
Technick Groveii virobniho za¥izeni S Grovni vyrobniho zafizeni je podnik spokojen, je dobra. Ci2 6
Ukazatel C2: V podniku je provadén vyzkum a/nebo vyvoj v oblasti zvySovani Ca1
Vyzkum a vyvoj produktivity vyroby, zvySovani kvality produktu a inovace produktu. 5
Ukazatel C3: . VAN PSP o . .
Tnovace produktu Podnik provadi inovace k rozsifeni trhi a/nebo priinik na trhy nové. C31 3
Ukazatel D1: Podnik m4 zavedenou moderni metodu fizeni podniku, fizeni je D11
Metody fizeni podniku koncepéni, jedné se o promysleny strategicky pfistup. 4
. Podnik védomé a cilené formuje svou firemni kulturu. Firemni
Ukazatel Do: kultura je patrné pro partnery, zdkazniky i zaméstnance. Zaméstnanci | D21
Podnikova kultura . ra )€ patria pro parmery, : 3
je vstficné pfijiména a sdilena.
V podniku se dba na komunikaci se zaméstnanci a na zpétnou vazbu v
. komunikaci. Zaméstnanci dostavaji informace ve spravnou dobu od
Ukazatel D3: PR , . L1 .
. . spravnych osob. V obvyklych situacich jsou zavedeny systémy D31 6
Interni komunikace A ] o P o .
komunikace. Diky tomuto ptistupu ke komunikaci zaméstnanci
oteviené komunikuji s nadfizenymi a citi zainteresovanost.
Dodavatelé jsou vybirani za vyuziti pfesné stanovenych kritérii s
Ukazatel D4: prifazenymi vahami a hodnotici bodovou stupnici, nebo na zdkladé Dus
Vybér dodavatele jiného obdobného systematického hodnoceni dodavatelti. Procesu 4 3
vybéru se Glastni omezené skupina zaméstnanci.
Ukazatel D5: Podnik dlouhodobé spolupracuje s dodavateli, ktet{ jsou velmi Ds1
Stabilita a spolehlivost dodavateli spolehlivi v plnéni svych zévazki. 5 5
Ukazatel E1: . ys s o -
Vyusfvéni finanénich podpor podnikéni Podnik vyuzil finanéni podporu z fondi EU a/nebo statni dotace. E12 1
Podnik provadi formalizovanou finanéni analyzu. Jeji vyuziti je v§ak
Ukazatel E2: bez ohledu na specifika podnikatelské ¢innosti a stanovené cile Es
Finan¢ni analyza podnikéni. Podle téchto poznatki (zavéri) finanéni analyzy podnik 3 5
prijima rozhodnuti.
. V podniku je kromé zisku sledovano také cash flow. Cash flow je
Ukazatel E3: Sivano k N Srnich pHImA a vodai & podnik
Cash Flow pouzivano k rozpoctovani penéznich pfijmi a vydaji podniku, E31 2
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Tabulka 24 Slovni vyhodnoceni ukazateld modelu — subjekt B
faktory Subjekt B ozn. b.
Uk . Fluktuace je zanedbatelnd, pocet zaméstnancti, ktery v priibéhu roku
azatel A1: e P M M NI ; «
Fluktuace zaméstnanci rozvéZe pracovni pomer, neptekracuje 2 % z celkového poctu A1l 2
zamestnancu.
Ukazatel A2: Pro oblast podnikani neni nutné mit zaméstnance se specifickou
Kvalifikace, dovednosti a znalosti kvalifikaci, ale podnik klade diiraz na jejich dovednosti, zkusenosti a A23 6
zaméstnanci znalosti.
Ukazatel A3: Zaméstnanci nejsou pribéZné skoleni (pouze dle zdkonnych ptedpisit), A32 o
Skoleni/vzdélavani zaméstnanci prestoZe je Skoleni pro tuto oblast podnikani (charakter vyroby) zddouci.
. Podnik soustavné motivuje zaméstnance, kromé finanénich motivi
Ukazatel A4: v s .o .o N “ ; . VSRR
Motivovani zaméstnanct vyuziva mnoZstvi motivii nefinanénich. Podnik neuplatiiuje individualni Aq2 2
pristup k motivaci.
Ukazatel B1: Podnik mé pouze predstavu o sméru, jakym by se mélo podnikéani ubirat, B1 )
Strategie, vize a 0 zpisobu podnikéni. 5
Ukazatel B2: Podnik vyuziva néstroje propagace narazové a zcela nahodile, dle B26 1
Marketingova komunikace aktudlnich finanénich moznosti.
Ukazatel B3: Podnik dlouhodobé spolupracuje s odbérateli, prestoZe v ptipadé
Stabilita a spolehlivost nékterych subjekti byva ¢asty problém s plnénim zévazki. Spolupréce je B32 4
zékazniksi/odbératelit rentabilni.
Ukazatel B4: Spokojenost zakazniki je sledovana ndhodné na zékladé stanovenych B
Spokojenost odbératelti/zékazniki ukazatelti. Informace nejsou vyhodnoceny. 49 °
g:l?;:;ilg'fss.ervis Podnik poskytuje zdkaznicky servis dle svych predstav a moznosti. Bs54 2
Schopnost flexibilné reagovat na pozadavky odbératelti/zakazniki je pro
Ukazatel B6: podnik velmi dileZit4, podnik klade diiraz na flexibilitu pfi plnéni B61 5
Flexibilita dodavatelsko-odbératelskych vztaht, ve vétsiné piipadi je schopen
pozadavkim vyhovét.
Ukazatel C1: Uroven vyrobniho zafizeni neni dobra, v danou chvili vak spliiuje c
L - . oo LT [P 13 2
Technick4 droven vyrobniho zatizeni alesponi nejnutnéjsi pozadavky.
Ukazatel C2: V podniku je provadén vyzkum a/nebo vyvoj pouze v oblasti inovace C
A P 27 2
Vyzkum a vyvoj produktu.
}’E;%:;:;Sg&ukm Podnik produktovou inovaci neprovadi. C35 [
Ukazatel D1: V tizeni podniku pfevazuje operativni styl Fizeni, ¢asto je vyuzivana D1 o
Metody Fizeni podniku improvizace a rozhodovéni na zéklad€ intuice. 3
Eggﬁ?ﬁf}vﬁm tura Podnik nema firemni kulturu. D24 o
Ukazatel D3: V podniku se nedba na komunikaci se zaméstnanci a na zpétnou vazbu v D
Interni komunikace komunikaci. Podnik ji nepovazuje za dileZitou. 35 0
Ukazatel D4: Vybér dodavateli neni provadén pomoci systematického hodnoceni D
Vybér dodavatele dodavateli. 45 0
Ukazatel D5: Podnik dlouhodobé spolupracuje s dodavateli, ktefi jsou velmi spolehlivi D
Stabilita a spolehlivost dodavateld v plnéni svych zavazki. 51 5
Ukazatel E1: Podnik nevyuzil Zddnou finanéni podporu z fondi EU a/nebo statni E
AT o 13 o)
Vyuzivani finan¢nich podpor podnikani dotace.
Ukazatel E2: Podnik neprovadi finanéni analyzu jako metodu poméfovani ziskanych Ea o
Finanéni analyza adajt. 5
Ukazatel E3: V podniku neni cash flow sledovano. E33 o

Cash Flow
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Tabulka 25 Slovni vyhodnoceni ukazatelt modelu — subjekt C
ukazatel Subjekt C ozn. b.
Ukazatel A1: Fluktuace je zanedbatelnd, pocet zaméstnanct, ktery v priibéhu roku
Fluktuace z;;méstnancﬁ rozvéaZe pracovni pomér, neptekracuje 2 % z celkového poctu A1l 2
zaméstnanci.
Ukazatel A2: Podnik dba na spravnou kvalifikaé¢ni strukturu zaméstnanct a
Kvalifikace, dovednosti a znalosti dtikladné pfijimaci fizeni. Kromé potiebné kvalifikace nejsou A22 4
zaméstnanci vyzadovény dal$i dovednosti, zkusenosti a znalosti.
g]:ilze":ie/lvlzgzé]événi zaméstnanci Zaméstnanci jsou priabézné skoleni/vzdélavani. A31 4
Ukazatel Aa: Podnik soustavné motivuje zaméstnance, kromé finanénich motivii
Motivovéni‘gaméstnancﬁ vyuzivd mnozstvi motivi nefinanénich. Podnik neuplatriuje Aq2 2
individuélni ptistup k motivaci.
Ukazatel Bi: Podnik m4 vytvorenou strategii k dosaZeni stanoveného cile, ktera je
Strategie vi.ze zpracovana pisemnou formou, nema v§ak podobu formalniho B1i2 9
81e, dokumentu. Harmonogram realizace je navrzen.
Podnik vyuziva soustavné néstroje marketingové komunikace,
Ukazatel B2: komunikaéni mix neni sestaven na zakladé provedenych analyz. Ba 5
Marketingova komunikace Podnik nema vy¢lenéno procento finanénich prostedkd, které jsou 4
vyuZiviny na propagaci.
Ukazatel B3: Podnik dlouhodobé spolupracuje s odbérateli, prestoze v pripadé
Stabilita a spolehlivost nékterych subjektii byva ¢asty problém s plnénim zévazki. B32 4
zékaznikli/odbératelit Spolupréce je rentabilni.
Ukazatel Ba: Spokojenost zdkazniki je sledovana ndhodné na zakladé stanovenych
S oko'enO:t. odbératelit/zakazniki ukazateldi. Informace jsou vyhodnoceny a slouzi jako vstup pro Ba7 4
Poko) zlepSovani.
g:l?;:;ilg'fss:ervis Podnik poskytuje zakaznicky servis dle svych predstav a moznosti. Bs54 2
Ukazatel B6: Snahou podniku je flexibilné reagovat na pozadavky B62 1
Flexibilita odbératelti/zdkaznikd, ne vzdy v§ak dojde k jejich splnéni.
Ukazatel C1: - - p e es . 4t .
Technicks firovest virobniho zatizeni Uroven vyrobniho zatizeni je na vyborné trovni. C11 7
Ukazatel C2: V podniku je provadén vyzkum a/nebo vyvoj v oblasti zvySovani Ca
Vyzkum a vyvoj kvality produktu a inovace produktu. 3 3
Ukazatel C3: . P v 1o o . .
Inovace produktu Podnik provadi inovace k rozsifeni trhi a/nebo prinik na trhy nové. C31 3
Ukazatel D1: Podnik nem4 zavedenou moderni metodu fizeni, pfesto je fizen Diz
Metody tizeni podniku koncep¢né se strategickym pristupem. 3
Ukazatel Da: Podnik védomeé a cilené formuje svou podnikovou kulturu.
Podnikova k.ultura Podnikova kultura vSak neni patrné pro partnery a zdkazniky. D22 2
Zaméstnanci je vstiicné prijimana a sdilena.
V podniku se dba na komunikaci se zameéstnanci a na zpétnou vazbu
Ukazatel Da: v komunikaci. Zaméstnanci dostavaji informace ve spravnou dobu od
Interni korr?l.mikace spravnych osob. V obvyklych situacich jsou zavedeny systémy D31 6
komunikace. Diky tomuto ptistupu ke komunikaci zaméstnanci
oteviené komunikuji s nadfizenymi a citi zainteresovanost.
Ukazatel Da: Dodavatelé jsou vybirani za vyuziti systematického hodnoceni
Vber do da‘t/;ltele dodavatelti. Procesu vybéru se u¢astni omezena skupina D43 2
y zameéstnancil.
Ukazatel Ds: Snahou podniku je navazovat dlouhodobé vztahy s dodavateli,
Stabilita a sSlolehlivost dodavatelit jakmile v8ak dojde k opakujicim se problémm pii plnéni zavazki z D53 4
P jejich strany, dochazi k ukondeni spoluprace.
Ukazatel E1: . < v o
Vyuzivani finanénich podpor P(zdn}l((iopakovane vyuzivé finanéni podporu z fond EU a/nebo En 5
podnikéni statni dotace.
Podnik provadi formalizovanou finanéni analyzu. Jeji vyuziti je vSak
Ukazatel E2: bez ohledu na specifika podnikatelské ¢innosti a stanovené cile Es
Finan¢ni analyza podnikéni. Podle téchto poznatki (zavért) finanéni analyzy podnik 3 5
prijima rozhodnuti.
Ukazatel E3: V podniku neni cash flow sledovano. E33 o

Cash Flow
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E Podpora MSP

Operacni program Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost
2014 - 2020

Cilem Operac¢niho programu Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost (OP
PIK) je dosaZeni konkurenceschopné a udrzitelné ekonomiky, ktera je zalozena
na znalostech a inovacich. Tedy podpora schopnosti mistnich podnik prosazovat
se na svétovych trzich a vytvaret dostatek pracovnich mist, a to v dlouhodobém
horizontu. (Ministerstvo priimyslu a obchodu, 2015b)

Operacni program je zameéren na rozvoj vyzkumu a vyvoje pro inovace, rozvoj
podnikani a konkurenceschopnosti MSP, energetické uspory a rozvoj
vysokorychlostnich pristupovych siti k internetu a informacnich a
komunikaénich technologii. (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2015b)

Program je ¢lenén na pét prioritnich os:

- Rozvoj vyzkumu a vyvoje pro inovace (Inovace, Potencial, Aplikace,
Inovaéni vouchery, Partnerstvi znalostniho transferu, Sluzby
infrastruktury, Spoluprace),

- Rozvoj podnikani a konkurenceschopnosti malych a stfednich podnika
(Technologie, Poradenstvi, Marketing, Nemovitosti, Skolici stfediska),

- U¢inné nakladani energii, rozvoj energetické infrastruktury a
obnovitelnych zdroji energie, podpora zavadéni novych technologii
v oblasti nakladani energii a druhotnych surovin (Obnovitelné zdroje
energie, Uspory energie, Smart Grids I — Distribuéni sité, Nizkouhlikové
technologie, Uspory energie v SZT, Smart Grids II — Pfenosova sif),

- Rozvoj vysokorychlostnich pristupovych siti k internetu a informacnich a
komunikaénich technologii (Vysokorychlostni internet, ICT a sdilené
sluzby),

- Technicka pomoc. (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2014b)

Vsechny programy podpory kromé Smart Grids II - Pfenosova sif (urcen pouze
pro velké podniky) jsou uréeny pro malé a stredni podniky. Vybrané pak také pro
podniky velké. (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2014b) V kontextu klicovych
faktorti tspéchu jsou zajimavé oblasti rozvoje vyzkumu a vyvoje pro inovace,
technologie, marketing a Skolici strediska.
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Komunitarni program pro konkurenceschopnost podnikia a malych a
stirednich podnika (COSME) 2014 - 2020

Tento evropsky komunitarni program financovany z rozpoctu EU je zaméreny na
podporu konkurenceschopnosti evropskych podnikt. Program je urcen zejména
pro malé a stiedni podniky za Gcéelem zvyseni jejich konkurenceschopnosti a
zameéstnanosti v clenskych EU. Jedna se o primého nastupce programu
Konkurenceschopnost a inovace (CIP 2007 — 2013) bez jeho ¢asti podporujici
inova¢ni podnikani. Podpora vyzkumu a technologického rozvoje, resp. vse
tykajici se podpory MSP v oblasti vyzkumu a inovaci, je od roku 2014 zahrnuto
do Ramcového programu pro vyzkum a inovace 2014 — 2020 (CzechInvest,

©1994-2015)
HORIZONT 2020

Néaslednik 7. Radmcového programu pro vyzkum a technologicky rozvoj se
zameéruje mnohem vice na podporu inovaci a MSP (malé a stredni podniky) a je
nejrozsahlejSim programem podporujicim vyzkum a vyvoj na evropské arovni.
(Evropska komise, 2014) Opét se jedna o podporu vyznamnych oblasti, jako je
vyzkum, technologicky rozvoj a inovace, tedy cinnosti vedoucich k tuspéchu
podniku.

Zaruka 2015 — 2023

Zarucni fond bude v letech 2015 az 2023 plnit dopliikovou funkei k programtm
podpory podnikani financovanych z EU fondd. Program byl pripraven
Ministerstvem priimyslu a obchodu CR ve spolupraci s Ceskomoravskou zaruéni
a rozvojovou bankou. SlouZi pro poskytovani zaruk za avéry pro MSP. V prvnich
letech programu bude moci tento fond zarucit avéry az do vySe 5,3 miliardy
korun. Jeho hlavnim cilem je podporit pristup zejména malych a stirednich
podnikateld k bankovnim Gvértim, coz jim pomiiZe v realizaci jejich projektd. V
ramci programu budou podnikatelim poskytovany zaruky az do 80 % jistiny
zarucovaného uvéru, jehoZ vySe mize ¢init az 30 milioni korun. (Ministerstvo
primyslu a obchodu, 2015a)

Program START a START Plus Narodni ceny kvality CR

Tyto programy jsou urceny pro MSP, které chtéji zacit se systematickym

zlepSovanim, ¢i jiz maji zkuSenosti s aplikaci normy ISO 9001 a hledaji metody
efektivnéjsiho a tc¢innéjsiho plnéni pozadavkid normy. Slouzi také pro podniky,
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které jsou dobfe rizeny nebo jsou drzitelem certifikatu ISO 9001, ale maji zajem
o ziskani informaci o stavajici trovni podniku a hledaji cesty pro zlepSovani a
inovaci rizeni. Programy jsou spojeny se sebehodnocenim dle modelu EFQM.
(Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostnikii, 2008; Narodni informacni
stredisko podpory kvality, 2010) Jedna se tedy o podporu zavadéni
systematického zlepSovani v podnicich a efektivnéjsiho rizeni.

Operacni program Zameéstnanost 2014 — 2020

Jednim z operacnich programi podporovanych z fondd EU OP
Zaméstnanost (OPZ) pro obdobi 2014 - 2020, jehoz ridicim organem je
Ministerstvo prace a socialnich véci CR (dale jen MPSV). Mezi oblasti, které bude
mimo jiné tento program pokryvat, patii i adaptabilita zaméstnanci
a zameéstnavatell a dalsi vzdélavani zaméstnanct.

V ramci tohoto programu je mozné zadat o podporu z globalniho grantu EDUCA,
ktery slouzi k dalsimu profesnimu vzdélavani zameéstnanct podnikatelskych
subjektii v oblasti primyslu. (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2013a)

Také timto programem je podporovan rozvoj oblasti, v tomto pripadé
zameéstnanci, kteri jsou jednim z kli¢ovych faktort determinujicich tspéch MSP.

Cerpani dotaci MSP

Dle Setteni, které v cervnu 2014 provedla Asociace malych a stiednich podnikt a
zivnostnikd mezi 400 MSP byla tspésnost MSP pii ziskavani dotaci v minulém
rozpoc¢tovém obdobi 75 %. Nejcastéji zadaji podniky o castku 1 — 4,9 mil. K¢ (38
% pripadl). Za slabé stranky systému poskytovani dotaci povazuji podniky
nejcastéji administrativni narocnost (86 % respondentii), dale roztiiSténost
informaci (53 % respondentt), ¢asté zmény podminek v pribéhu cerpani (45 %
respondenti)) a nadmeérnou kontrolu (40 % respondenti). Nasleduje
nedostatecna podpora v daném regionu, pro zacinajici podniky ¢i pro prislusny
obor. Spoluprace s poradenskymi firmami je pro zpracovani zadosti bézna.
V minulém obdobi vyuZzilo pomoci poradenské firmy 46 % respondentti, ke
kompletnimu zpracovani zadosti vyuzilo poradenskou firmu 20 % respondentd.
32 % respondentt zpracovalo zZadost samo. Zbyvajici 2 % nedokazala odpoveédét.
(Asociace malych a stiednich podniki a Zivnostniki, 2014)



