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O autorech

Prof. Ing. Marie Jurova, CSc.
Pedagogické ptisobeni ma zamétené do oblasti fizeni vyrobnich pro-
cest, logistiky, managementu a ekonomiky podnikani. V pedagogic-
kém procesu garantuje a pfednasi jak v bakalarském, magisterském,
tak i doktorském studiu na Vysokém uceni technickém v Brné, Fakulté
podnikatelské, na Fakulté strojniho inZenyrstvi a Fakulté elektrotech-
niky a komunika¢nich technologii. Spolupracuje s fadou univerzit
a instituci v zahrani¢i (Technische Fachhochschule Coburg, ECON-
SULT, Betriebsberatungsges, m. b. H. Burostrasse 12 A-1230 Wien,
VSM Production ve Svédsku a dalgich instituci).

Vysledky védecko-vyzkumné prace (granty FRVS, grant MZP CR,
vyzkumné zaméry fakulty apod.) prezentovala na fadé zahrani¢nich

i domacich mezinarodnich konferenci s $irokym ohlasem formou citaci. Také pracuje v radé
odbornych redakénich rad a organizaci. Ma $irokou a vyznamnou publikaéni ¢innost v oblasti
monografii, vysokoskolskych skript (i cizojazy¢nych), ¢lankt v odbornych ¢asopisech, na mezina-
rodnich zahrani¢nich i domacich konferencich. Sleduje inova¢ni sméry v pedagogickém procesu

a rychle je zavadi do své prednaskové ¢innosti.

Prof. Ing. Vojtéch Korab, Dr., MBA

Od pocatku ptsobeni na Vysokém uceni technickém v Brné, Fakulté
podnikatelské, se zabyval problematikou podnikatelstvi, drobného
podnikdni a malych a stfednich podnikd. V této oblasti prednasi, a to
jak na VUT v Brné¢, tak i na univerzitach v zahranici.

Vyzkumné aktivity béhem celého ptisobeni na VUT smétoval hlav-
né do oblasti malych a sttednich podnik, zvlasté pak do problematiky
rtistu malych podnikd, jejich strategie, bankrott a pokro¢ilych metod
podnikani. V poslednich letech se zamétuje téz na souvislosti spoje-
né s problematikou rodinnych podnikd, tj. jejich fizeni, financovani
a predavani moci nasledujici generaci.

Ing. Vladimir Bartosek, Ph.D.

Vystudoval Vysoké uceni technické v Brné, kde také ptisobi na Fakulté
podnikatelské jako odborny asistent. Absolvoval dlouhodobou studijni
staz ve Velké Britanii. Jeho odbornym zaméfenim je oblast logistického
managementu v aspektech analyzy logistického rozhodovani podniku
v dne$nim sitovém prostiedi a souvisejici témata chovani primyslo-
vych podnikt v sou¢asném podnikatelském prostfedi. Vysledky své
védecké ¢innosti prezentuje na odbornych semindrich, konferencich,
odbornych ¢asopisech v Ceské republice i zahraniéi. Je spolutesitelem
nékolika internich i pedagogickych projektti jak z oblasti inovace ¢iim-
plementace pocitatové simulace podnikovych a logistickych procest
do vyuky, tak i projektt rozvoje spoluprace mezi vysokymi skolami.
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Ing. et Ing. Pavel Jufica, Ph.D.

Vystudoval Fakultu elektrotechniky a komunikaé¢nich technologii na
Vysokém uceni technickém v Brné. V letech 2001-2006 ptisobil v pri-
myslovych podnicich nejprve v oblasti fizeni jakosti procesu a pozdéji
jako manazer logistiky. Od roku 2007 ptisobi na Fakulté podnikatelské,
VUT v Brné. Jeho hlavnim oborem zajmu je propojeni vystupt z vé-
deckého vyzkumu s praktickym uplatnénim v oblastech produkénich
procest a projektového fizeni. Absolvoval studijni pobyty v Recku
a Velké Britanii. Je drzitelem Profesni kvalifikace Manazer projek-
tu dle Néarodni soustavy kvalifikaci a také mezindrodnich certifikatii
ITIL Foundation certificate in IT Service Management, IPMA level D
a PRINCE2 Practitioner.

Ing. Zdenka Videcka, Ph.D.

Vystudovala Fakultu strojni Vysokého uéeni technického v Brné a pt-
sobi jako odbornd asistentka na Ustavu managementu Fakulty podni-
katelské Vysokého uceni technického. Zabyva se oblasti metod fizeni
vyrobnich procest a jejich podporou v informacnich technologiich.
Byla fesitelem a spolufesitelem mnoha projekta jak v oblasti vyvoje
informa¢nich systémt pro podporu rozhodovani vyrobniho manage-
mentu, tak i projektt rozvoje vysokych $kol zejména z oblasti pocita-
¢ové simulace vyrobnich procesti a systémt BPM a ERP. Absolvovala
dlouhodobou staz na University of Technology v Loughborough.
V oblasti pedagogického procesu dlouhodobé spolupracuje s mno-
ha evropskymi i mimoevropskymi univerzitami v oblasti organizace
a vedeni mezinarodnich studentskych projektii, na mnoha z nich predndsi. V oblasti vyzkumné
¢innosti spolupracuje s celou fadou podnikiL.
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Predmluva

Pti spolupraci s priimyslovou praxi na zakladé strukturovanych rozhovort jsme dosli k zavéru,
ze jednim z nejviditelnéjsich rysti poslednich let je zptisob, jakym se ¢as stava kritickou otazkou
managementu. Zivotni cykly vyrobkd jsou kratsi nez kdy jindy, pramyslovi zdkaznici a distributofi
vyzaduji dodavky pravé na ¢as (just-in-time) a kone¢ni uzivatelé jsou mnohem ochotnéjsi ptijmout
substitu¢ni vyrobek, pokud jejich prvni volba neni ihned dostupna. K prekonani téchto problémd,
predevsim u malych a stfednich firem, a k nastoleni trvalé konkuren¢ni vyhody a zajisténi v¢asné
reakce na nestalou poptavku je nutno nabidnout novy a od zékladt rozdilny ptistup k fizeni ¢asu.
Zavadgji se systémy CPFR (Collaborative planning, forecasting and replenishment), coz vede k sys-
tému spole¢ného planovani, pfedpovidani poptavky a doplnovani zasob pres cely dodavatelsky
tetézec. Cil téchto snah je dosazeni presnéjsich dat, vedoucich ke kvalitnéjsimu fizeni a vy$§im
trzbam i v prostfedi globalizace a digitalizace.

Trendy globalizace je mozno pravdépodobné bezpecné predpovédét. Zanedlouho bude vétsina
trhu ovladana globalnimi spole¢nostmi. V globalnim podniku jsou materialy a komponenty ziska-
vany celosvétové, vyrabény v zahranici a prodavany v mnoha rtiznych zemich, moznd i mistnimi
zakazniky. Globalni podnik se snazi dosahnout konkurenéni vyhody identifikaci svétovych trhti pro
své vyrobky a pak vyvojem, vyrobni a logistickou strategii pro podporu své marketingové strategie.

Ze strategického hlediska budou muset byt logistické retézce (sité) fizeny spiSe poptavkou
(demand-driven) nez predpovédmi (forecast-driven). Prostfedkem uskute¢néni tohoto prechodu
bude dosahovani flexibility i hbitosti, a to nejen v ramci podniku, ale v celém dodavatelském i dis-
tribu¢nim fetézci. Nase prazkumy potvrzuji, Ze je mozno dosdhnout podstatného snizeni zasob,
coz prinasi snizeni nakladd na logistiku — manipula¢ni naklady, skladovani a zpresnéni predpovédi
poptavky. Efektivnéjsi planovani vazeb mezi vyvojem a vyrobnimi procesy, splnénim pozadavki
zékazniki véetné jim poskytovanych sluzeb, sdileni podnikatelskych rizik a vazeb na finanéni
oblast se jevi jako kli¢ovy pristup pro fizeni logistickych fetézcti. Objevuje se moznost spole¢né
baze znalosti technickych pristupii i spole¢ensko-védnich pristupt. Vyse uvedené snahy a jejich
realizaci je mozno oznacit jako projektovani a fizeni tvorby pfidané hodnoty, kde komplexni sys-
témy digitalni vyroby jsou oznacovany MPM (Manufacturing Process Management). Tyto systémy
odpovidaji na otazky: ,,Co bude podnik vyrabét?“ ,Jak to bude vyrabéno?“ ,Kdy a kam dodat?“

Tak, jak to dnes naznacuji souc¢asné predpovédi, je nejvyssi ¢as hledat cesty, pokud se chceme
podilet na utvareni aplného digitalniho propojeni ve v8ech ¢innostech tvorby ptidané hodno-
ty — v ramci hodnotového fetézce (vyvoj vyrobku, nakup, vyroba, logistika, prodej a marketing).
Predstavuje to radikalni zménu a proziravé planovani ¢innosti ve stfednich i malych firmach, kde
cilem musi byt udrzeni a zvy$eni konkurenceschopnosti celého logistického retézce.

Nasimi ziskanymi poznatky chceme piispét k diskusi k Pramyslu 4.0 (eEvoluce) a vytvorit
podnéty k dal$imu rozvoji malych a stfednich podnikd, coz povazujeme za zakladni cil publikace.

Autori
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Uvodem - cile a metodologie

Predni védci a technologové hledaji odpovédét na otazky o novém standardu ¢innosti na téma
Prtimyslu 4.0 (angl. Industry 4.0, ném. Industrie 4.0). Co pfesné je Priimysl 4.0? Jak se budou vyroba,
automatizace, logistika a dalsi oblasti f1dit? Jaké jsou faktory Gspéchu pti rozvoji podnikani? Které
technologie umozni, aby zavod s ¢asem a vize z oblasti IT byly realizovany v malych a stfednich
podnicich do budoucna? Autofi diskutuji hlavni problémy uplatnéni principt Pramyslu 4.0 pred
prvni aplikaci vyuziti produktt z hlediska podnikéni a poskytnuti pldnu pro Gspé$nou realizaci
v pramyslové praxi.

Kniha vysvétluje stav fizeni techniky, technologie a to, co je mozné a co pro budoucnost pro-
zatim zlstane vizi.

Jak konstatuji autori Kosturiak, J., Chal, J.: ,Véda a vyzkum méni penize na znalosti, inovace
pretvireji znalosti na penize!“ Z tohoto pohledu bude nutné realizovat a nové definovat inovace,
flexibilitu, produktivitu a ,,time to market* predevsim v malych a sttednich firméch.

Stejné jako se neustale méni konkuren¢ni podnikatelské prosttedi v procesech globalizace, které
s sebou prindsi nové spletitosti a starosti pro management obecné, tak je tfeba uznat, ze vliv téchto
zmén miize byt vyznamny i na podnikatelské subjekty v Ceské republice. Na tento trend je nutno
vzdélavat soucasny i budouci management. Je tfeba vzit v ivahu ty zmény, které jsou momentdlné
z hlediska rozvoje nejnaléhavéjsi. A to jsou:

prudky vzestup sluzeb zakaznikiim,
c¢asovy tlak,

globalizace pramyslu,

organizacni integrace.

Je nutné seznamit management a budouci management - studenty - se zdsadami konkurenéni
strategie a v jejim ramci s vektory strategického sméru - produktivitou a hodnotovou vyhodou.
Management je nutno vést k tomu, aby se dival nad ramec zkuebnich kament, zkugenostni kiivky
a spojeni mezi relativnimi naklady a trznim podilem. Aby hledal a vyvijel produkéni strategie,
které vyuzivaji cetné utajené prileZitosti ke zvy$eni vykonnosti a produktivity, coz vede k vyrazné-
mu pokroku ve sluzbach zakaznikiim s technikami B2B a B2C. Tyto trendy obsahuji vétsi snahu
o realizaci vy$$iho vyuziti kapacit, snizeni zasob, pfipadné zvyseni sluzeb pres vyssi spolupraci
s dodavateli, kde cilem je odstranéni barier mezi obchodnimi partnery a zvySeni vzdjemné divéry
a spoluprace. Schopnost fidit procesni inovace a integrace se stava stejné dulezitou jako schopnost
inovovat produkty.

Vétsinou se nejedna o uplné novinky, ale spise o koncepty, o kterych se néjakou dobu pise
a ¢lovék se s nimi tu a tam v néjaké formé setkava. V technice jde naptiklad o dal$i rozvoj umélé
inteligence, 3D tisku nebo nanotechnologie. Mnoho z téchto technologii budoucnosti se tyka i do-
pravy a logistiky, napt. drony a autonomni vozidla. Rozvoj po¢itacovych technologii, automatizace,
energetické a environmentalni vyzvy jsou jen malym piikladem vnéj$ich vlivli majici potencial
odvétvi logistiky v pristich letech radikalné proménit. Logistika a doprava velmi rychle reaguji na
chovani spotfebitelii a odrazeji ekonomické trendy lépe nez nékteré z fady makroekonomickych
ukazateld. Logistické procesy jsou zdsadnim zdrojem tspory nakladt cestou kombinace technologii
radiofrekven¢ni automatické identifikace se sledovanim pozice materidlového toku.
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Rozvoj podnikatelské ¢innosti je uréovan postupy ziskavani zdroji a jejich organizaci. Na
zékladé predlozenych poznatkd mtize management vytvorit podnikatelsky model pro zabezpe-
¢eni rozvoje podnikani. Model zajisti tvorbu fidicich procest ve vSech aktualnich fazich rozvoje
podnikani pfi tvorbé hodnotového fetézce ve sméru k zdkaznikovi pfi vyuziti nabizenych teore-
tickych koncept, jako je procesni fizeni a Fizeni projektt s pfispénim tymové prace a motivace
pracovniki k vykontim.

Ve vsech podnikovych funkcich se nabizi pouziti produktii informacnich a komunika¢nich
technologii a mnemotechnickych pomticek pouzivanych v projektovém fizeni, v méfeni procesniho
Fizeni, k vyjadreni spolec¢ensko-ekonomickych ¢innosti hodnotového fetézce i v podnikatelském
prostiedi, coz nas ptivedlo k sestaveni metodologie rozvoje podnikani malych a stfednich podniki.

Metodologie vysla ze souvislosti chipani podniku jako zédkladniho prvku znalostniho pro-
stfedi. Autoti uplatnili pti psani knihy vysledky empirickych Setfeni, ktera byla provadéna na
Fakulté podnikatelské Vysokého uceni technického v minulych letech. Pro zkoumani okolniho
prostiedi podnikd byly uplatnény metody sbéru sekundarnich i primdrnich dat. V ramci snahy
o maximalni poznani méniciho se okolniho prostfedi podniki byly vyuzity metody dokumentarni
analyzy pro ziskani sekundarnich dat i metody dotaznikovych $etfeni pro ziskani primarnich dat.
Pti zkoumani chovani podniki a pro poznani vnittniho prostfedi podnikd byly vyuzity, mimo
dostupnych podnikovych internetovych zdroji a finan¢nich vykaza podnikd, také metody sbéru
kvalitativnich dat. Byly pouzity metody interview. Na pravidelnych setkanich s predstaviteli pod-
nikd, a to jak s majiteli, tak s manazery, byly ziskavany cestou fizenych, ¢i nefizenych rozhovort
informace o situaci v podnicich. Synteticka ¢ast vyzkuma tak poskytla kvalifikované informace
pro psani vSech ¢asti této knihy.

Vyjmenované kli¢ové pristupy jsou urcujici pro techniky a nastroje pro fizeni malych a sttednich
podnikd. Tyto zakladni ¢i klicové pristupy jsme rozdélili do ¢tyt oddila:

m Dlouhodobi filosofie podnikani se zaméfenim na analytické ¢innosti podnikani a jejich vyuziti
pro udrzitelny rozvoj podnikani v globalizovaném prosttedi v ramci logistickych fetézcti az siti.
Soustredéni managementu na poskytovani hodnoty zdkazniktim a spole¢nosti (spolec¢enska
odpovédnost firem). Nabidka cest dlouhodobého piistupu k vytvareni ucici se organizace, pri-
zpusobivosti se zménam v prostfedi trhi vyrobni organizace, pfipadné organizace poskytujici
sluzby, nés ptivedla k vytvoreni metodologie, jak vySe uvadime, kterou pouzivime ve vSech
jednotlivych ¢astech.

m Moderni pfistupy k vyuziti procesniho fizeni, projekta a produktii ICT. Management pod-
nikd se musi zaméfovat na procesy, jejich funkce a toky. Tok ma kli¢ovy vyznam pro vytvoreni
maximadlni jakosti s nizkymi naklady, bezpec¢nosti i orientaci na spolecenskou odpovédnost. Je
treba prevzit myslenku ¢i pristup, Ze zaméreni na procesy je nutno integrovat do celého podni-
ku i do celého logistického retézce, predev§im na dodavatelské stupné, distribu¢ni stupné, ale
i zakazniky, s vyuzitim digitdlni komunikace.

m Rizeni vjrobnich procesti, zaméfené na néstroje dlouhodobého mysleni managementu podni-
ki1 k rozvoji podnikdni, ve prospéch dalsiho ¢lanku fetézce, ale i podniku samotného. Celkova
koncepce podnikani by méla vyjit z paradigma vyroby a tvorby hodnotového retézce mezi vy-
zkumem - vyvojem — ndkupem - vyrobou - logistikou - prodejem — marketingem a zakaznikem
vjim pozadovanou hodnotu. K realizaci vysloveného zdméru je nutno pristupovat z pohledu, ze
podnik nevytvéri jen vécné vystupy podnikani, ale i utvari pracovniky pro prubézné zlep$ovani
k rozvoji podnikani. Vyrobni proces je nutno chépat jako ekonomickou funkci, ktera nabyva
hodnoty na segmentech trhi a na trzich. Je realizovan transformaci vstupt na vystupy a nutné
musi vytvaret pfidanou hodnotu pro zédkaznika, aby bylo odstranéno inovac¢ni ekonomické
riziko. Navy$ovani pfidané hodnoty pro zékaznika je také vazdno na poskytované sluzby pod-
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nikem, které se musi stat soucasti ¢innosti inZzenyringu, tedy pfipravy vyroby. Sluzby jsou dnes
nezbytnou soudasti piistupu , time to market“, vedouciho ke konkurenceschopnosti podniku
a udrzeni si svého postaveni z hlediska spokojenosti zakaznikd. Na zdkladé provedenych struk-
turovanych konzultaci s podnikatelskou praxi nabizime pro vSechny ¢innosti fizeni vyrobniho
procesu shromdzdéné inovaéni pristupy v nasledné ¢asti knihy.

m Rizeni logistickych procest je zaméfeno na koordinaci, synchronizaci a fizeni réiznych forem
materidlovych, finan¢nich, energetickych ¢i informac¢nich tokd nejen v podniku, ale i u doda-
vateld, distributort, prodejcti i poskytovatelt sluzeb. Rizeni musi byt uplatiiovano pribézné,
dtisledné a dohodnutymi principy v souladu s aktualnim vyznamem dimenze ¢asu, informacnich
technologif a o¢ekévanou i kone¢nou hodnotou pro kazdy ¢ldnek logistického fetézce. Rizeni
logistickych procesii vyraznym zptisobem prekracuje obzor kratkodobého zisku. Ukazuje se,
ze pranik a implementace principti a metod $tihlého fizeni m4 Gstfedni vyznam pro standar-
dizaci, méfeni a zlepSovani logistickych procesti podniku. Pouze vhodné zvolend kombinace
metod, zasad, ale i sdileni znalostnich postupt jednotlivych pracovnikii mize pfispét k rozvoji
podnikdni a stejné tak i k feseni aktudlnich problémd interni a externi logistiky podniku.

Kniha se opira o vyzkumné prace, které vznikaly v priibéhu dvaceti let nav$tév v pramyslovych
organizacich a rozhovorti s managementem téchto podnikd. V poslednim obdobi jsou to poznatky
ze specifického vyzkumu autort ¢. FP-S-1S-2627, z néhoz vznikla tato védecka prace pro podnika-
telskou praxi a kde si klademe otazku a hleddme odpovéd, jak by kniha méla inspirovat soucasny
a budouci management malych a stfednich podniki, dokonce i rodinnych podnikd, v prostredi
digitalizace. Jsme presvédceni, ze na zakladé téchto myslenek, pfistupti a procest mutize podnik
najit svou vlastni cestu, vytvorit koncepci digitalniho podniku a tim si zajistit udrzitelny rozvoj
podnikani v globalizovaném prosttedi v ramci hodnotového fetézce pro zakaznika v Pramyslu
4.0, coz posili i védecky potencial pri uplatnéni inovaci.
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1. Podnikani

1.1 Znalostni prostiedi vné podniku

V posledni dobé jsme svédky prechodu od industridlni ke znalostni spole¢nosti. Podnikové okoli
se rychle méni ze spojitého k turbulentnimu. Podniky musi inovovat, rychle zavadét zmény jako
reakci na turbulentni okolni prostredi. V tomto turbulentnim prostredi neexistuje zadnd bezpe¢na
cesta, kterd by podnikiim zarucovala budouci tspéch. Podivame-li se na uspésné podniky, které
operuji v tomto turbulentnim prostfedi, mizeme fici, Ze jsou charakteristické obzvlasté:

m propracovanym systémem fizeni inova¢niho procesu (pouze ta inovace, ktera je prodana za-
kaznikovi, pfinasi podniku uzitek);

m vyspélym systémem fizeni vztahil se zdkazniky (zdkaznici jsou uspokojovani ve svych pottebach
a dostavaji novou hodnotu);

m prostiedim orientovanym na znalosti, j. jejich vyhleddvdnim, vytvafenim, uchovavanim a zpra-
covanim;

m vysokym stupném préce s intelektualnim kapitdlem.

Zakladni schéma podniku, jako zakladniho elementu znalostniho prosttedi, je charakterizovano na
obr. 1.1. Podnik transformuje své vstupy pomoci jednotlivych aktivit, které jsou soucasti procestl,
na zédkladni hodnoty pro své zakazniky.

Vstupy Vystupy

——> >
Hodnota

e »| pro
zakazniky

) Aktivita B @ q
Proces Il.
Podnik

Obr. 1.1 Podnik jako zdkladni prvek znalostniho prostiedi (zdroj: vlastni zpracovini)

V posledni dobé se v souvislosti s diskusi o Nové ekonomice ustalilo nékolik zasadnich postulati
(Trunecek, 2004):

m Znalosti se stavaji zdkladem rtistu bohatstvi.

m V globalni éfe dochazi k velmi silnému riistu konkurence.

m Do managementu podnikii se prosazuje sitova orientace (vznikd novy pojem spoluprace s kon-
kurenci, v angli¢tiné coopetition).
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m Vyuzivanim technologického pokroku (sila osobnich pocitacii, vysokorychlostni komunikace,
internet atd.) je utvareno nové trini prostredi.
m Privodnim jevem je prohlubovéni nerovnosti a socidlnich problém.

Znalostni prosttedi miizeme charakterizovat ve svém pojeti komplexné. V tomto prostiedi ope-
ruji tfi kli¢ové skupiny hraci: lidé, podniky, vlada (stat). Znalostni prosttedi ma naplnovat jejich
ocekavani, které mtizeme vyjadrit:

m Lidé - jsou soudasti socilni struktury, vytvareji vazby, uskupeni a spolecenstvi. Maji své poza-
davky na znalosti. Znalosti vznikaji interakcemi mezi jednotlivymi lidmi. Lidé vytvareji nové
technologie, komunikuji mezi sebou. Lidé znalosti nejen vytvareji a uchovavaji, ale vyuzivaji
je ke svym podnikatelskym aktivitam.

m Podniky - jsou soucasti podnikatelského procesu. Podniky pottebuji znalosti nejen k dosazeni
svych podnikovych cili, ale i ke komunikaci se svymi zdkazniky, partnery a konkurenty. Podni-
ky shromazduji znalosti ke zlepsovani podnikovych procesti a tim ke zlepSovani své efektivity
a zvySovani konkurenceschopnosti.

m Vlada, stat — urcuje pravidla hry v ekonomickém prostfedi svymi zdkony. Potfebuje znalosti
o ekonomickém a podnikatelském prostredi. Cilem je vytvaret podminky pro naplnéni oce-
kavani obou predchézejicich skupin klicovych hract. Neméné dulezitym cilem je zajistovani
stability prostredi.

Pro dobré fungovani znalostniho podnikatelského prostiedi je zapotiebi vytvoreni systému finan-
covani podnikd ve viech stadiich jejich rozvoje. Mdme na mysli jednotliva stadia rtstu podniku,
tj. zaloZeni, preziti, riist, expanze a zralost. Pro zakladani novych podnikd je vyuzivan vétsinou
kapital zakladatele, rodiny ¢i pratel. V tomto stadiu musi fungovat seed capital, coz je vicezdrojovy
kapital (napt. pochdzejici z EU, narodnich, regionalnich a privatnich zdrojt) sdruzeny do seed capi-
tal funds, vicezdrojovych fondt. Tyto fondy na sebe prebiraji vyssi riziko spojené s netispéchem nové
vytvoreného podniku. Dalsi podminkou dobrého fungovani znalostniho podnikatelského prostredi
je vytvoreni fondu rizikového kapitalu véetné tzv. obchodnich andéli. Obchodni andélé jsou dil¢i
rizikovi investofi schopni financovat mensi projekty, ale i schopni sdruzovat se do siti obchodnich
andélt pro financovani vétsich pro-inovaénich projektd spojenych s velkym potencidlem riistu.

1.2 Myslet globélné, ale konat lokalné

V soucasné globalizujici se ekonomice nabyva stale vice na vyznamu faktor ¢asu. ,Ekonomika
se nepohybuje cyklicky, ale jde stile kuptedu. Zdikladni sektory jako zemédélstvi, primysl, sluzby
a stdtni sektor se vylerpaly z hlediska zaméstnanosti. Dalsi sektory jiz nejsou k dispozici. Dalsi vyvoj
tak ukazuje ptechod od globdlni k lokdlni spolecnosti regionii“ (Zeleny, 2015).

Globalni podniky se tak stale vice zaméfuji k jednotlivym regiontim, a to nejen ve snaze uplat-
novat v regionech své produkty, ale i v jednotlivych oblastech své ¢innosti. Komplexni charakter
¢innosti globalnich podnikt v jednotlivych regionech vykazuje nésledujici atributy:

m V regionu pro region - tikolem je modifikovat stévajici produkty pro lokalni trh a navrhovat
nové, které tento trh potiebuje. Specifické pozadavky lokalnich zakaznik se tykaji prevazné
velikosti a funkcionality. Funguje také opacna cesta, local to global, tj. moznost uplatnéni lo-
kalnich vyrobki na globalnich trzich, vyspélych trzich.
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m S poptavkou roste vyroba — vyrobni zavody globalnich podniki v regionu jsou pfizptisobeny
dvoustupriové vyrobé. V prvnim stupni se jednd o zakladni vyrobu komponent ve velkych
mnozstvich. Ve druhém stupni jsou uplatniovana zakaznicka feSeni a specialni aplikace.

m Zakladem je vzdélavani - je posilovano profesni vzdélavani a vychova u¢nt a technické studium
pomoci spoluprice s mistnimi vysokymi skolami.

m Technicko-inzenyrska centra — aby bylo mozné vyhovét vSem pozadavkim v tomto rychle
rostoucim a ménicim se prostfedi, jsou zakladana technologicka centra.

1.2.1 Otevreny, ucici se region

Prechod od globélniho na lokalni ptisobeni podniki vyzaduje specidlni pozadavky na region. Dtiraz
je kladen na otevfenost a pruznost regionti. Regiony se musi stat ,,ucicimi se regiony“. Chovani jed-
notlivych aktért uvnitt u¢iciho se regionu je determinovano funkcemi regionu, jeho jednotlivymi
vnitfnimi vazbami a otevienymi brdnami, pres které je region napojen na okoli ¢i mezindrodni
prostiedi. Ve je zndzornéno na obr. 1.2. V uéicim se regionu jsou vymezeny nasledujici typy hraci:

m Regiondlni vlada - je kli¢ovym hracem, urcuje celkovou orientaci regionu a tvori jeho rozvo-
jovou strategii.

m Védecka a univerzitni sféra - jeji orientace zvlasté na technické vzdélavani tvori podhoubi pro
nové myslenky, inovace, patenty a pramyslové vzory. Trendem je ptistup participants oriented
learning. ,,NejdiileZitéjsi je ucit, jak informace filtrovat a rozeznat ditlezité od plagidtii“ (Zeleny,
2015). Klast diraz na tymovou praci, na feseni problémt.

m Technologicka centra, védeckotechnické parky - jsou zakladem prenosu védeckych vystupt
do praxe. Tvofi most mezi univerzitami a praxi.

m Velké podniky - tvori pilife zaméstnanosti v regionu a prevaznou ¢ast pfidané hodnoty tvorené
v regionu.

m Velké mezinarodni poradenské firmy - jsou klicovymi partnery velkych podnikii ve strate-
gickém rozhodovani.

m Podnikatelské meziclanky - odborné asociace, podnikatelské komory, regiondlni podnikatelskd
informaéni centra - (RPIC) a podnikatelskd inova¢ni centra (Business innovation centre) - BIC.

m Malé a stiedni podniky! (MSP) - plni v regionu velmi dilezité funkce: musi zmirfiovat ne-
gativni disledky strukturalnich zmén, ptisobit jako subdodavatelé velkych podnikd, vytvéaret
podminky pro vyvoj a zavadéni novych technologii, vytvaret pracovni prilezitosti za nizkych
kapitalovych nakladd, rychle se adaptovat na pozadavky a vykyvy trhu, vyplnovat oblasti trhu,
které jsou pro vétsi podniky nezajimavé, decentralizovat podnikatelské aktivity a napomdhat
rychlej$imu rozvoji mensich mést a obci.

1 Definice MSP dle EK: Za drobného, malého a stiedniho podnikatele (MSP) se povazuje podnikatel, pokud:

1. a) zaméstnava méné nez 250 zaméstnancii, b) jeho aktiva/majetek neptesahuji korunovy ekvivalent
¢astky 43 mil. EUR nebo mé obrat/pfijmy nepfesahujici korunovy ekvivalent 50 mil. EUR.

2. Za malého podnikatele se povazuje podnikatel, pokud: a) zaméstnava méné nez 50 zaméstnancd, b) jeho
aktiva/majetek, nebo obrat/pijmy neptesahuji korunovy ekvivalent 10 mil. EUR.

3. Za drobného podnikatele se povaZuje podnikatel, pokud: a) zaméstnava méné nez 10 zaméstnanct,
b) jeho aktiva/majetek nebo obrat/pfijmy nepresahuji korunovy ekvivalent 2 mil. EUR.

Maly a stfedni podnikatel, ktery zahajuje podnikéni, stanovi hodnoty uvedené vbodu 1., 2. a 3. vlastnim

kvalifikovanym odhadem, a to pro prvni ucetni obdobi, ve kterém bude provozovana podnikatelska

¢innost po dobu alespon 12 po sobé jdoucich kalendarnich mésica.
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Takto vymezeny region je napojen na okoli ¢i mezinarodni prostredi pres ¢tyti oteviené brany,
gates. Tyto brany muzeme charakterizovat nasledovné:

m Oteviend brdna: mezindrodni sité transferu technologii - v regionu tvofi propojeni na tech-
nologicka centra.

m Otevrena brana: mezinarodni poradenské spole¢nosti — v regionu tvofi propojeni na velké
poradenské spole¢nosti.

m Otevfena brana: globalni ekonomika a mezinarodni hodnotové fetézce — v regionu tvoii na-
pojeni na velké podniky.

m Oteviend brana: mezinarodni R&D / akademické sité excelence - v regionu tvoii propojeni na
univerzitni sféru.

Otevfena brana: mezinarodni R&D, akademickeé sité excelence
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Otevfend brana: mezinarodni sité transferu technologii

Oteviené brana: mezinarodni poradenské spolecnosti

Obr. 1.2 Zdkladni schéma otevieného, uciciho se regionu (zdroj: OECD, 2001)

s

Velmi dulezitym prvkem uciciho se regionu je jeho otevenost. Mimo vy$e uvedené ¢tyti brany vSak
mohou spolupracovat se zahrani¢im jak regionalni vlada, tak i malé a stfedni podniky samostatné.
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1.3 Filozofie podnikani

1.3.1 Podnikatelsky proces

Na to, zda vznikne nebo nevznikne novy podnikatelsky subjekt, ma vliv mnoho vliviL. Je zfejmé,
Ze tyto vlivy budou piisobit na celou dospélou populaci v dané zemi v nékolika rozhodujicich oka-
mzicich spojenych s zivotem podniku. Tento koncep¢ni pohled na podnikatelsky proces vychazejici
zamerického pojeti je znazornén na obr. 1.3 (Korab a Mihalisko, 2005). Jedna se o nasledujici vlivy:

m Vliv geograficky a regionalni - ne vSechna teritoria a regiony maji stejné priznivé klima pro
podnikani. Pro-podnikatelsky orientované regiony maji ptiznivy vliv na vznik novych podnikd.

m Vliv podnikatelského sektoru a trhii — nékteré podnikatelské sektory nebo trhy budou ptitaho-
vat podnikatele vice, jiné naopak méné. Nékteré tradi¢ni trhy, kde je velmi silna konkurence, kde
jsou vytvoreny velmi silné bariéry vstupu na tyto trhy, budou ptitahovat potencialni podnikatele
méné. Jiné nové vznikajici trhy a obory budou naopak velmi pfiznivé pro vznik novych podnikda.

m Vliv kulturni a socialni - v tradicich a kultufe konkrétni zemé je zakddovan vice nebo méné
vztah k podnikéni. Zde ptsobi i faktor rodiny, kterd piisobi na vychovu a formovani novych
budoucich podnikateli.

Vys$e zminéné vlivy piisobi na podnikatelsky proces (horizontalni linii) v nasledujicich okamzicich
(obdobich) vzniku a Zivota podniku:

m Obdobi pred vznikem podniku - celd dospéla populace ma potencialni moznost za¢it podnikat,
ale pouze nékteti lidé za¢nou o podnikani realné uvazovat.

m Obdobi pfi pfemysleni o vzniku podniku (tzv. podnikové téhotenstvi) - lidé rozhodnuti
podnikat za¢nou premyslet o konkrétni podobé svého malého podniku. Lidé za¢nou planovat
jednotlivé oblasti podnikani, identifikuji a hodnoti podnikatelské prilezitosti. V tomto obdobi
je velmi moudré zpracovat podrobny podnikatelsky plan.

m Obdobi zaloZeni podniku (narozeni podniku) - lidé rozhodnuti podnikat za¢nou své myslenky
a plany z predchazejiciho obdobi konkrétné realizovat zalozenim podniku.

Nov¢ vznikly podnik v obdobi svého realného Zivota md teoreticky pred sebou tfi trajektorie svého
dalsiho ptisobeni:

m trajektorie ristu podniku,
m trajektorie stabilniho prezivani,
m trajektorie poklesu/padu, respektive zdniku podniku.

Podniky se svoji ¢innosti podileji na ekonomickém blahobytu zemé. Vytvareji pracovni mista,
podileji se prevaznou mirou na tvorbé inovaci a vytvareji celkové bohatstvi zemé.



20 W Vyrobni a logistické procesy v podnikdni

Viiv
geograficky
a regionalni

Vliv
podnikatelského
sektoru atrhu ;i

ku\I/tllij\;ni \ E Ekonomicky 1
¥ S, L
a socialni i Rizeni nového ! 1 blahobyt zemé: !
! podniku ! e L/y;v&ir?n] |
7 e 1 N

Ty Ident{fikace ; Rust E Eo zsygof,ggi i
e |::> a zhodnoceni E:> Zalozeni 1| Podniku |1 | zaméstnanosti |
populace pileZitosti podniky : — i atvorba novych |
Stabilni | pracovnich mist |
ﬁ i prezivani EO Inovace '
1
! 1

i

1
1
1
Zpracovani podnikatelského planu Pokles/pad ! _O_ _Ei(f)?r_t ________ '
a ziskani potfebnych zdrojl i !

Obr. 1.3 Koncepcni pohled na podnikatelsky proces (zdroj: Kordb a Mihalisko, 2005, s. 5)

1.3.2 Rozhodovani o za¢atku podnikani

Navzdory velkym riziktim zac¢ind s podnikanim kazdy rok velké mnozstvi lidi. Kazdy z novych
podnikd vznika na zakladé individudlniho procesu lidského uvazovani, ktery ma nékteré spole¢né
rysy. Tento proces predstavuje presun od stavajictho Zivotniho stylu k zaloZeni nového podniku.
Dochazi ke znaéné zméné (zlomu) v pracovnim prostiedi ¢lovéka, ktery se k samostatnému pod-
nikani rozhodl. Jednd se o zménu dosavadniho zptisobu Zivota. Nicméné, jesté predtim, nez se
nékdo rozhodne zalozit podnik, musi nastat nékolik okolnosti, respektive musi dojit k nékolika
impulziim, které ¢lovéka ubezpedi v rozhodnuti, Ze se do podnikani ma pustit. Prvni zdroje im-
pulzt pochazeji z kulturniho a rodinného prostredi, v némz clovék zije. Zvlasté pak rodina a jeji
vzory a tradice jsou mocnym impulzem k zaloZeni podniku, zde se ¢lovék ujistuje, ze zalozeni
je zddouci. Nicméné vzdy miize nastat situace, Ze ¢lovék zalozi novy podnik jenom proto, ze je
nespokojen s dosavadnim zaméstnanim, resp. zptisobem Zivota, nebo Ze chce zkusit néco nové-
ho, jesté nepoznaného. Druhé zdroje impulzt k zaloZeni podniku pochézeji z podnikatelského
prostiedi. Clovék si uvédomuje, v kterém sektoru, resp. na kterém trhu, je to potencialné nejlepsi
misto pro podnikdni, jaka je podpora podnikani ze strany vlady, zjistuje, jaké jsou jeho nejsilnéjsi
stranky v oblasti odborné ptipravy, marketingu, managementu a podobné. Velkym problémem pri
rozhodovani, zda zalozit vlastni podnik, je téz financovani rozjezdu a vlastniho Zivota podniku.
V této fazi si clovék ovétuje, ze zalozeni podniku je realizovatelné (Hisrich a Peters, 1996). Vnéjsi
i vnitfni faktory ptisobi na podnikatelsky proces, tedy nejdtive ovliviiuji kazdého jedince pti roz-
hodovani pro samostatnou podnikatelskou ¢innost. Musime mit vSak na zteteli jesté dalsi faktor,
ktery se da nazvat motivaci a energiza¢nim chovanim budouciho podnikatele.

1.3.3 Vytvoreni podnikatelského modelu

Kazdy potencialni kandidat, ¢i lépe clovék, ktery ma podnikatelského ducha a inovativni zptisob
mysleni, by mél zpracovat pro své podnikani podnikatelsky model (Osterwalder a Pigneur, 2012).
Jenom tak miize podnikatel uspét v dnesnim silné konkuren¢nim prosttedi a uspokojit zvysujici
se pozadavky zdkaznikd. Dnesni neustdlé se ménici prostredi zptisobuje, Ze podnikatelsky model,
ktery byl navrzen podnikatelem na za¢atku podnikani, se ¢asem stava standardem v odvétvi (Aulet,
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2013). Spole¢nym principem podnikatelskych modelt je tvorba hodnoty pro zdkazniky. Divod vy-
tvofeni podnikatelského modelu je zfejmy. Toto rozhodnuti bude mit vyznamny dopad na budouci
uspéch podniku. Podle Auleta je podnikatelsky model ramec, kterym je mozné predat zakazniktim
hodnotu pro zdkazniky, kterou pro né produkt vytvari. Podnikatelsky model ma dilezity dopad na
ziskovost podniku, méfeno dvéma klicovymi podnikatelskymi proménnymi: Zivotnosti hodnoty
ziskané zakaznikem a ndklady pro ziskani zdkaznikd. Podle Osterwaldera a Pigneura je tkolem
podnikatelského modelu vytvaret hodnotu, a to jak pro podniky, tak zdkazniky i celou spole¢nost.
Ackoliv neexistuje jednotna definice podnikatelského modelu a jeho vymezeni, miizeme pouzit
nasledujici definici: ,, podnikatelsky model predstavuje zdkladni princip, jak podnik vytviri, preddvd
a ziskdvd hodnotu“ (Osterwalder a Pigneur, 2012, s. 14).

Stavebni prvky podnikatelského modelu

Podle Osterwaldera a Pigneura podnikatelsky model Ize nejlépe popsat pomoci deviti stavebnich
prvkd, které ukazuji logiku toho, jak podnik hodla vydélavat penize. Téchto devét stavebnich
prvkd pokryva ¢tyfi hlavni oblasti podniku: zdkazniky, nabidku, infrastrukturu a finanéni zi-
votaschopnost. Zaroven téchto devét stavebnich prvki odpovida na zakladni otazky, které jsou
spojeny s uspéchem podniku. Podnikatelsky model tak 1ze vnimat jako podrobny popis strategie,
kterou je tfeba naplnit prostfednictvim organizacnich struktur, procest a systémd. Struktura
podnikatelského modelu je znazornéna na obr. 1.4.

Klicové €innosti Vztahy se zakazniky
Klicova Hodnotové el Zakaznické
partnerstvi nabidky segmenty
Klicové zdroje Zakaznické kanaly
Struktura nakladu Zdroje prijmua

Obr. 1.4 Stavebni prvky podnikatelského modelu (zdroj: Osterwalder a Pigneut, 2012, s. 19)

1. Stavebni prvek zdkaznické segmenty dava odpovéd na otazky: Pro koho vytvari podnik hod-

2. Stavebni prvek hodnotové nabidky déava odpovéd na otézky: Jakou hodnotu podnik zakaznikovi
poskytuje? Ktery z problémt zdkaznika pomaha podnik vyftesit? Které potteby zdkaznika podnik
uspokojuje? Jaka spojeni vyrobki a sluzeb podnik nabizi kazdému zdkaznickému segmentu?

3. Stavebni prvek zakaznické kanaly odpovida na otazky: Které zdkaznické kanaly zakaznické
segmenty preferuji? Které zakaznické kanaly vyuziva podnik nyni? Jak jsou zdkaznické kanaly
integrovany? Které funguji nejlépe? Které jsou nakladové nejefektivnéjsi? Jak je podnik sladuje
se zvyklostmi zakaznika?

4. Stavebni prvek vztahy se zakazniky odpovida na otazky: Jaky typ vztaht od podniku jednot-
livé zakaznické segmenty ocekéavaji? Jaké typy vztahti podnik jiz vytvoril? Jak jsou tyto vztahy
nékladné? Jak jsou tyto vztahy zaclenény mezi ostatni ¢asti podnikatelského modelu?

5. Stavebni prvek zdroje pfijma dava odpovéd na otazky: Za jakou hodnotu jsou zdkaznici opravdu
ochotni zaplatit? Za co plati nyni? Jak nyni plati? Jak by radi platili? Jakou mérou prispiva kazdy
zdroj ptijmu k celkovému objemu ptijmd podniku?
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. Stavebni prvek kli¢ové zdroje dava odpovéd na otazky: Které klicové zdroje vyzaduji hodnotové

nabidky podniku? Jaké klicové zdroje vyZzaduji distribu¢ni kandly, vztahy se zdkazniky a zdroje
piijma?

. Stavebni prvek kli¢ové ¢innosti odpovida na otézky: Které klicové ¢innosti vyzaduji podnikové

hodnotové nabidky, distribu¢ni kanaly, vztahy se zdkazniky a zdroje pfijmi?

. Stavebni prvek kli¢ova partnerstvi dava odpovéd na otézky: Kdo jsou klicovi partneti podniku?

Kdo jsou nasi kli¢ovi dodavatelé podniku? Které klicové zdroje ziskava podnik od partnert?
Které kli¢ové ¢innosti podniku partneti vykonavaji?

. Stavebni prvek struktura nakladd dava odpovéd na otdzky: Které naklady souvisejici s podni-

vvvvvv

katelskym modelem jsou nejdtilezitéjsi? Které klicové zdroje jsou nejnakladnéjsi? Které klicové
¢innosti podniku jsou nejnakladné;jsi?

Jiny pristup ke tvorbé podnikatelského modelu popisuje autor Bill Aulet, a to prostfednictvim étyf
faktord, které by mél kazdy podnikatel brat v potaz:

Zakaznik - pochopit, co bude zdkaznik ochoten udélat, tzn. znalosti, které podnikatel ziska
mapovanim zdkaznického rozhodovani, a pochopit proces, jak ziskat platici zakazniky.
Tvorba hodnoty a jeji udrzeni - posoudit, jak velkou hodnotu poskytuje produkt zakaznikovi
a kdy ji poskytuje. Zjistit nejlepsi zptisoby zachyceni této hodnoty.

Konkurence - zjistit, co déld konkurence.

Distribuce - ujistit se, Ze distribu¢ni kandl ma spravné pobidky, aby se vysledny produkt dobre
prodaval.

1.3.4 Zahajeni podnikani

Pti vstupu na trh musi maly, novy podnik (start-up) prekonavat celou fadu bariér, aby mohl aspés-
né rozvinout svoje podnikatelské aktivity. Nékteré bariéry jsou produktem konkurenénich tlakd,
vyvolanych podniky, které jiz na trhu ptisobi, jiné bariéry mohou byt dtisledky malych zkuenosti
zadinajicich podnikateld. Velmi zalezi na novosti produktu, se kterym podnikatel na trh vstupuje.
Zde plati: ,,¢im vétsi je konkurencni vihoda nového vyrobku, se kterym na trh podnikatel vstupuje,
oproti stavajicim vyrobkiim na trhu, tim je prekondni bariér leh¢i”. Mtize se véak jednat o bariéry ply-
nouci z vladni politiky apod. Bariéry vstupu na trh pro maly novy podnik jsou uvedeny na obr. 1.5.

Bariéry vstupu:

* Ekonomika hromadného
rozsahu velkych podniku

zaéinajici * Vyrobkova diferenciace ][I
podnik * Kapitalové pozadavky

* Pristup k distribuci

* Problémy malé velikosti
podniku

* Vladni politika

Zakaznik:
zakaznické
segmenty

Obr. 1.5 Bariéry vstupu na trh pro maly podnik (zdroj: Kordb a Mihalisko, 2005, s. 21)
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Ekonomika hromadného rozsahu uplatinovana velkymi podniky

Nejvétsi bariérou vstupu na trh pro nové podniky je ekonomika hromadného rozsahu, a uspory
z rozsahu z ni plynouci, uplatiiovana velkymi podniky, které jiz na trhu operuji. Pro vysvétleni
podstaty uspor z rozsahu se musime obratit na mikroekonomii a teorii dlouhodobych prameér-
nych nakladt podniku (Schiller, B. R., 2004, s. 129). Na obr. 1.6 je znazornéna kfivka celkovych
priamérnych nékladi podniku ATC - average total cost. Je zndzornéna pro kratkodobé (ATC,),
sttednédobé (ATC,) a dlouhodobé obdobi (ATC,). Je zfejmé, Ze pokud podnik zvysi v kritkodobém
obdobi svoji produkci o AQ, poklesnou jeho kritkodobé priimérné néklady o AATC,; Optimum
téchto nakladu je znazornéno bodem ,,a“ Pro stfednédobé obdobi je toto optimum znazornéno
bodem ,,b", pro dlouhodobé obdobi pak bodem ,,c* Pro dlouhodobé obdobi by mél podnik volit
takovou velikost, ktera poskytuje nejmensi celkové pramérné naklady a dovoluje uplatniovat tspory
z rozsahu na jakykoliv poZadovany objem vystupu.

Celkové
primérné A
naklady (K¢&)
' ATC,
ATC <
A ATC,
AATC, RN
ATC,' N
! _ATC,
Q; AQ Q4'a b c Vyrobni mnozstvi (Q)

Obr. 1.6 Uspory z rozsahu z pohledu ekonomickych teorii (zdroj: Schiller, B. R., 2004, s. 130)

1.3.5 Rodinné podniky

Problematika rodinnych podniki a rodinného podnikani je v souc¢asné dobé velice aktudlni, ale
v Ceské republice je tomuto podnikatelskému segmentu vénovana jen velmi mal4 pozornost. Tato
skute¢nost do jisté miry prameni z toho, Ze podnikéni jako takové je v novodobé historii Ceskoslo-
venska, respektive Ceské republiky, pomérné novou a mladou disciplinou. Expanze podnikatelskych
aktivit s sebou pfinesla i rozvoj rodinnych podniki. Mnoho tradi¢nich podnikatelskych rodin
chtélo navazat na podnikatelsky véhlas nékolika pokoleni svych predkd a citilo v novém prostredi
vyzvu k pokracovani v rodinné tradici, jini se vrhli do podnikani s vidinou snadno dosazitelnych
milionovych ziskd atd. Na podnikatele ¢ekaly v podnikéni nastrahy riizného druhu. Slo o riizné
mezery v legislativé a zejména katastrofalni nedostatek zkusenosti se samotnou podnikatelskou
¢innosti. Tyto skutecnosti zaptic¢inily mnohé podnikatelské netispéchy a jen mélo podnikatelil
a jejich rodinnych podniki obstédlo a provozuji svoji ¢innost do soucasnosti. V poslednim obdobi
se viak situace v oblasti rodinnych podniki v Ceské republice rychle zlepsuje. Vlivem pocitu
zodpovédnosti za vynaklddani soukromych prostredki jsou rodinni podnikatelé daleko pruznéjsi
a vice zaméreni na své cile nez externé dosazeni manazeti. Majitelé mivaji mnoho zavazki nejen
v podniku, ale predevsim viici dal$im naslednikiim a pfedev$im viici rodiné. Rodinné podniky jsou
vysoce emociondlni ve vnimadni i v fizeni. Komunikace v trojihelniku rodiny, podniku a trhu je
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obvykle rozhodujici pro dalsi rist podniku. Samotny podnik predstavuje zivotni dilo podnikatele,
a pokud prestavda fungovat, bojuji za néj zodpovédni ¢lenové rodiny daleko tvrdosijnéji a houzev-
natéji nez v podnicich nerodinnych. Ve hte je totiz budoucnost rodiny i potomkd.

Definice rodinného podniku

V literatufe existuje mnoho definici rodinného podniku. Vétsina téchto definici je zalozena na
méfeni poctu ¢lent statutdrniho organu pochazejicich z dané rodiny, ke vSem ¢lentim statutdrniho
organu a zékladniho kapitélu ovladanému rodinou, k celkovému zakladnimu kapitalu podniku.
Nejprijatelnéjsi z definic rodinného podniku pravdépodobné bude definice, kterou podal Arquer
jiz v roce 1979. Tuto definici mtizeme vyjadrit nasledovné: ,,Rodinné podniky jsou takové podniky,
které jsou drZeny v rukou skupiny lidi, ktefi maji néjaké rodinné vztahy.“ Tato definice umoznuje
zahrnout do zkouméni i ty malé a mikro-rodinné podniky, které jsou v Ceské republice fyzickymi
osobami se spolupracujicimi rodinnymi pfislusniky. V tomto ptipadé je vSak nutné zkoumat typ
rodinnych vazeb. Na zdkladé hodnoceni definic rodinnych podnikd, s pfihlédnutim k podminkam
v Ceské republice, je mozné stanovit nasledujici definici rodinného podniku: ,, Rodinny podnik
je podnik vlastnény, pripadné i fizeny rodinou/rodinami, ¢i vybranymi cleny rodiny/n, pficemz se
predpoklddd, Ze podnik bude preddin ndsledujici generaci.“

Predpoklada se, ze podnik je vymezen zdkonem ¢. 90/2012, zdkon o obchodnich korporacich -
Vymezeni obchodni spole¢nosti a druzstva. Podnikatel je vymezen zdkonem ¢. 89/2012, obc¢ansky
zékonik, § 420-435. Rodina neni v pravnim rédu Ceské republiky explicitné vyjadfena. Obcansky
zékonik téZ vymezuje v § 700-707 pojem ,,rodinny zdvod*. Za rodinu se poklada predevs$im rodina
zalozena manzelstvim. Autor vymezil rodinu jako: ,, skupinu osob, které jsou navzdjem spojeny nejen
manZzelskymi a pfibuzenskymi vztahy, ale i spole¢nym zpiisobem Zivota“.

Specifika rodinného podniku
Chceme-li definovat askali, resp. problémy, na néz narazi rodinny podnik, musime nejprve vnik-
nout hluboko do jeho podstaty. To znamena, Ze se nejprve zaméfime na detailni rozbor toho, jak
na sebe vzdjemné pusobi jednotlivé slozky podilejici se na jeho existenci. Pravé specifické sily
charakteristické pro kazdou z téchto slozek jsou zaroven hlavnim zdrojem problémd, s nimiz se
rodinny podnik musi vyporadat. Zaméfime-li se na tento problém z hlediska systémd, zjistime,
ze v rodinném podniku se protinaji dva systémy: systém rodiny a systém podniku (viz obr. 1.7).
Ackoliv jsou oba odli$né systémy tvoreny stejnymi osobami, presto kazdy z nich predstavuje zcela
samostatny svét. Nedilnou soucasti téchto svétil jsou jeho vlastni cile, priority a oéekavani. Rodinny
svét je charakterizovan silnou citovou strankou, podnikovy svét vyzaduje racionalitu a vysledky.
Z tohoto pocate¢niho, struéného nastinu vyplyva i jeden ze zakladnich problémd, s nimz se musi
rodinny podnik vyrovnat, tj. musi se naucit chapat, jakym zptisobem se méni vztahy v mire, v jaké
se ¢lenové rodiny pohybuji v obou systémech. A nejde pouze o zménu tohoto vztahu, je nutno
modifikovat téZ normy, oéekavani a chovani.

Toto schéma je mozno jesté rozsitit a doplnit. Ziskame tim nazornéj$i predstavu o celkovém
souboru prvki, jez definuji systém rodinného podniku. Vznikne tak ,,model tfi kruhd®, v némz
se zdliraziuje vzdjemna zavislost tf{ systémil: rodiny, vlastnictvi a fizeni.
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Systém rodiny
Rysy:
* Emoc¢ni hledisko
* Orientace smérem dovnitf
* Mélo zmén

Systém podniku
Rysy:

* Konkrétni hledisko

* Orientace smérem ven
* Hodné zmén

Zona
stretd

Ukoly:

* Povzbuzovani
* Rozvoj sebeoceriovani
* Vychova k dospélosti

Ukoly:
* Dosahovani zisku
* Rozvijeni dovednosti

Obr. 1.7 Vzdjemné prekryvini systémii rodiny a rodinného podniku (zdroj: Leach, P. 1996, s. 25)

Strategicky proces v rodinném podniku

Moderni obchodni strategie by se méla zabyvat sladénim aktivit podniku s prosttedim, ve kterém
se pohybuje. V predchozi podkapitole miizeme vidét obrazek znazornujici vzdjemné prekryvani
systémt rodiny a podniku. Vysledky provedenych vyzkumt (Basco, R. a Pérez Rodriguez, M. J.,
2009) ukazuji, ze podniky, které do svého strategického rozhodovani zakombinuji oba tyto systémy,
mohou dosahnout lepsich obchodnich vysledki. Vysledky vyzkumt, kterych neni mnoho, (napt.
Goel, S. at all, 2012), zabyvajicich se strategii rodinnych podnik ukazuji, Ze vybér strategickych
rozhodnuti rodinnych podnikii by mél byt délan v kontextu sloZitosti vlastnictvi rodiny. Strategie
rodinnych podnik totiz zahrnuje jak vnitfni dynamiku podnikani a vnéjsi prosttedi, tak i rodinné
zajmy, cile, otazky v oblasti dédictvi, kulturu a sourozenecké vztahy. Podle Mustakallia, Autia a Za-
hra (2002) se rodinna vize, ktera je zavisla na socialnich interakcich v rodiné, vztahuje ke kvalité
strategického rozhodovani. Astrachan (2010) pak uvadi vice rodinnych prvka, které ovliviuji
proces tvorby a prijeti strategii. Patti sem napt. pofadi narozeni potomki, rodinné psychologické
faktory, kterymi jsou napt. adaptibilita, rigidita, soudrznost apod. Jak je vidét, tak na strategie
podniki se da nahlizet z rtiznych ahla. V nasledujici kapitole se budeme zabyvat strategii, resp.
procesem predavani moci v podniku dal$i generaci.

Naslednictvi v rodinném podniku

Podle Griffetha a kol. (2002), rodinné podniky, i prestoze jsou v urcité dobé aspésné ve svém
podnikdni, musi prekonat jednu velkou prekdzku, kterou je pokrac¢ovani v podnikéni a mezige-
nera¢ni transfer. Budoucnost rodinného podniku vzdy zavisi na schopnostech vlastniki a na tom,
jak uspésné celi vyzvé zachovani rodinnych vazeb napti¢ generacemi. Astrachan (2010) uvadi,
ze bylo zjisténo, ze vycvik néstupce je ovlivnén vztahem mezi néstupcem a tzv. incumbentem?.
V piipadé, Ze je tento vztah slaby nebo nedokonaly, nemusi se predani podniku nastupci podafit.
Podle Griffetha a kol. (2002) je pfedavani naslednictvi proces, pii kterém jsou seniorské pozice
planované otevirany a pfipadné napliiovany. Tento proces mé za pottebu projektové fizeni or-
ganizac¢nich potteb, hodnoceni dovednosti a feSeni nalezenych rozvojovych potteb. Dyck a kol.
(2002) tento proces popisuji jako proces pti zavodu $tafet. Pfi zavodu Stafet se objevuji ¢tyfi
hlavni faktory - sekvence, nacasovani, ,,baton-passing technique® (technika predani stafetového
koliku) a komunikace. V$echny tyto faktory je tfeba fesit zaroven, aby zavod mohl dopadnout

2 Incumbent mtze byt bud zakladatel rodinného podniku, nebo nékolikéty majitel v ramci dalsich a dalgich

generaci.
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uspésné. Autori argumentuji, Ze naslednictvi je determinovano sekvenci. To podle nich znamena,
ze nastupce bude s ohledem na soucasny stav a budouci vyvoj podniku vybran tak, aby spliioval
odpovidajici kvalifikaci a zkuSenosti, které zajisti, ze pfevezme vedeni po soucasném incumbentovi.
Za druhé je potieba zvolit spravné nacasovani predani dalsi generaci. To znamend, ze naslednik
aincumbent vzali v ivahu dané okolnosti a jsou pfipraveni na piedani Stafety. Za dalsi je potieba
zvolit vhodné techniky pro predani Stafety. Posledni ¢asti $tafety je dobra komunikace, aby zavod
dopadl dobre. Griffeth a kol. (2002) v§ak upozornuji na to, Ze zaméteni se pouze na planovani
naslednictvi miize ignorovat jeden kriticky faktor, kterym je motivace potencialntho naslednika
k pokracovani v rodinném podniku. Pravé na problém motivace naslednika a ptedévani rodinného
podniku do rukou dalsi generace se zaméftili Le Breton-Miller, Miller a Steier (2004). Uvadéji totiz,
ze jen kazdy treti rodinny podniky preZije do druhé generace a jen 10-15 % do tfeti. Tito autofi si
v8imli, Ze v literatufe se spousta védct zabyvd riiznymi ¢astmi komplexniho problému predavani
naslednictvi, jako napt. kvality néstupce, kontext rodiny nebo prani a pozadavky incumbenta. Tito
autoti odvodili integrovany model, ve kterém rozpracovali zanedbavané oblasti, jez mohou ovlivnit
dlouhodobou Zivotaschopnost naslednictvi. Nerodinny (non-family) kontext je obsazen v odvétvi
a konkurenénim prosttedi podniku, které ovliviiuji a ¥idi jeho strategii, organizaci a vnitfni po-
litiku. Rodinny podnik pak sdm na zékladé této strategie ovliviiuje proces nastupnictvi. Kontext
odvétvi a socidlni kontext jsou v podstaté pfedem dané a podnikem neovlivnitelné, coz ma za
nasledek ,,predurc¢eny” vybér naslednika. Ostatni prvky procesu mohou byt podnikem upraveny
tak, aby doslo ke zlepSeni procesu piedani naslednictvi. Vlastnickd struktura a ,,board composi-
tion“ (sloZeni rady) pak urci, kdo by mohl byt vhodnym nastupcem. Jak je vidét, tak v kontextu
rodinného podniku z personalniho hlediska jsou dileziti incumbent a néslednik (naslednici). Zde
neni duleZity jenom jejich vzdjemny vtah, ale také osobnost incumbenta, jeho ptistup k tréninku
a péci o nastupce. Samoziejmeé i nastupce musi spliiovat uréité predpoklady a charakteristiky, jako
napt. manazerské schopnosti, zkusenosti, motivace, vék atd. Rodinny kontext je pak ovliviiovan
obklopujicim socidlnim kontextem (socialni normy, zdkony, hodnoty atd.), ktery mé velky vliv
na vztahy v rodiné a rozdélni jejich roli. Rodinny kontext obsahuje rodinné vztahy, rozdéleni roli,
respekt, divéru, fizeni rodinnych financi a kontrolu vlivu. Jak uvadéji nékteti autori, tak jadrem
tohoto modelu jsou faze dédického procesu, jez jsou na jedné strané ovlivnény obchodnim kon-
textem a na druhé strané rodinnym kontextem. Faze dédického modelu jsou rozvijeny v ¢ase
a obsahuji zpétnou vazbu, kterd mize zménit chovani. Prvni fazi je nastaveni zakladnich pravidel.
Pati{ sem naptiklad vytvoreni vize, pravidla pro vybér nasledovniki a jejich vycvik, role vlastnika,
manazerd a rodinnych ¢lenti. Druhou fézi je rozvoj a vyvoj nasledovnika. Zde je kladen duraz
na vzdélani, tréninkové programy a transfer znalosti, mimopodnikové pracovni zkusenosti atd.
V pripadé vétsiho pocétu kandidatt na nasledovnika je tfeba jejich pribézné hodnoceni, upravo-
vani sméru tréninku a pfipadné rozéireni nebo ztzeni okruhu kandidatt. Treti fazi je vybér. Zde
jsou prezkoumdna kritéria vybéru z prvni faze. Vybér totiz neni jednostupniovy, ale je to fada
rozhodnuti za sebou. Ctvrtou a posledni fazi tohoto procesu je ,,instalovani“ vybraného néstupce
na jeho pozici. Soudasti této faze je i prevod kapitdlu uvniti nebo mezi generacemi. Griffeth at
all. (2002) definovali faktory, které mohou ovlivnit participaci naslednika rodinného podniku,
a definovali ,,Successor Retention Model“ (model udrzeni naslednika). Mezi definované faktory
patti napf. vztah mezi rodi¢i a naslednikem, konflikt v diisledku boje 0 moc mezi incumbentem
a dédicem, konflikt mezi roli rodi¢e a podnikanim, rozdily mezi generacemi, zkusenosti z détstvi,
vztahy v rodiné, charakteristiky obchodu a charakteristiky naslednika. V predchozim textu jsou
z literatury vymezeny rtzné pohledy a principy procesu predavani néaslednictvi. Otazkou vsak
zUstava, zda je zapojeni rodiny néjakym zptisobem méfitelné nebo zda se projevi ve finanéni
strance podniku. Mazzola a kol. (2013) se snazili zjistit vztah mezi zapojenim rodiny do vlastnictvi
podniku a jeho ziskovosti. Zjistili, Ze existuje pozitivni vztah mezi ukazatelem ROE a zapojenim



