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ních podnikù, podnikání, podnikatelského plánu a strategie. Je
spoluautorkou vysokoškolských uèebnic, napøíklad Manage-
ment – základy, prosperita globalizace (Management Press,
2000), Podniková ekonomika (C. H. Beck, 2006), Podnikání
malé a støední firmy (Grada Publishing, 2005, 2008). Je spoluautorkou vysokoškolských
skript, autorkou více než 90 odborných statí a též spoluøešitelkou výzkumných projektù.
Úzce spolupracuje s praxí, pùsobila jako jednatelka spoleènosti, èlenka dozorèí rady, organi-
zátorka vzdìlávacích kurzù pro manažery a podnikatele.

Ing. Václav Øehoø, Ph.D., MBA
Je absolventem ÈZU v Praze a The Manchester Metropolitan
University/VŠE/PIBS. Pùsobil v Èeské republice jako business
development konzultant a projektový manažer, byl èlenem pøed-
stavenstva spoleènosti Lybar, a. s., ve vedení spoleèností Spol-
chemie, a. s., a Michelské pekárny, a. s. V kanadském Torontu
pracoval ve vybraných oblastech finanèního plánování a repor-
tingu, controllingu a IT napø. u spoleèností De Beers a Camp-
bell Soup Canada (obì spoleènosti patøí k pøedním spoleènos-
tem ve svém oboru). Po návratu do Èeské republiky nastoupil
na místo jednatele a finanèního øeditele ve firmì ŠKODA
POWER, s. r. o. Nyní pracuje jako finanèní øeditel spoleènosti
CCSÈeská spoleènost pro platební karty, s. r. o., a je povìøený výkonem funkce generálního
øeditele. Pøednáší na VŠE v Praze v rámci pøedmìtù Podnikání malých a støedních firem
a Specifika podnikání malých a støedních firem.

Autoøi z akademické sféry

Ing. Katarína Granèièová, Ph.D.
Je absolventkou Vysoké školy ekonomické v Bratislavì, Fakulty ekonomiky a øízení výrob-
ních odvìtví. Vìdeckou hodnost Ph.D. získala v oboru Øízení a ekonomika podnikù (2005).
V souèasnosti pùsobí na Fakultì podnikového manažmentu Ekonomické univerzity v Brati-
slavì, kde od roku 2007 vykonává funkci prodìkanky pro rozvoj a sociální otázky. Odbornì
se zamìøuje zejména na otázky podnikové ekonomiky jako celku a v užších souvislostech
pøedevším na oblast prodeje a marketingu. V uvedených oblastech pùsobí i pedagogicky.
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Vede pøednášky, cvièení a konzultace v pøedmìtech Základy podniku a podnikání, Podniko-
vé hospodáøství a Odbytová strategie podniku. Publikovala nìkolik odborných a vìdeckých
èlánkù, je spoluautorkou vysokoškolských uèebnic a skript a též spoluøešitelkou nìkolika
výzkumných projektù.

Ing. Blanka Habrmanová
Je absolventkou Fakulty podnikohospodáøské Vysoké školy ekonomické v Praze a Internatio-
nal Faculty Development Programm na IESE Business School University of Navarra v Bar-
celonì. Pùsobí jako odborná asistentka v sekci malých a støedních podnikù na katedøe mana-
gementu Vysoké školy ekonomické v Praze. Aktivnì se podílí nametodickém rozvoji výuky
pøedmìtù vedlejší specializaceMalé a støední podniky v tržním prostøedí. Odbornì se zamìøu-
je na problematiku podnikání malých a støedních podnikù a rodinných firem. Je spoluautorkou
vysokoškolských uèebnic, skript a spoluøešitelkou výzkumných zámìrù.

doc. PhDr. Josef Jünger, CSc.
Absolvoval obor psychologie na Masarykovì univerzitì v Brnì, následnì získal vìdeckou
hodnost kandidát ekonomických vìd a habilitoval v oboru ekonomika prùmyslu. Absolvo-
val èetné studijní pobyty a stáže se zamìøením na vysoké školy, kde se vìnuje pozornost
podnikání (DurhamUniverzity, HarvardBusiness School, BabsonCollege). Pracoval v podni-
ku, ve výzkumném ústavu a od roku 1973 na vysokých školách. V souèasné dobì pùsobí jako
rektor Vysoké školy podnikání, a. s., Ostrava, kde se vìnuje výuce a výzkumu podnikavosti,
podnikání a strategickému managementu. Podniká od roku 1991 v oblasti vzdìlávání a zna-
lostního servisu. V roce 1991 spoluzaložil investièní fond Prosperita, a. s., kde od jeho zalo-
žení pùsobí jako pøedseda pøedstavenstva.

Ing. Martin Kešner
Je absolventem Fakulty podnikohospodáøské Vysoké školy ekonomické v Praze. Od roku
2008 je studentem doktorského typu studia na katedøemanagementu VŠE v Praze, zabývá se
problematikou malých a støedních podnikù. V minulosti byl vedoucím obchodního oddìlení
v Jazykovém Institutu Praha. V roce 2008 stál u vzniku Institutu rozvoje podnikání pøi VŠE
v Praze, kde nyní pùsobí jako výkonnýmanažer. Organizuje soutìž podnikatelských zámìrù
Milionový nápad, jejímž cílem jemotivovat studenty a širokou veøejnost k vypracování pod-
nikatelských zámìrù a tìm nejlepším následnì usnadnit uvedení na trh.

prof. Ing. Josef Koubek, CSc.
Dlouhodobì pùsobil na katedøe personalistiky Vysoké školy ekonomické v Praze a dosud
vìdecky a pedagogicky spolupracuje s øadou zahranièních univerzit i tuzemských vysokých
škol. Byl èlenemmezinárodní pracovní skupiny organizující dlouhodobý výzkum øízení lid-
ských zdrojù v Evropì a pøipravující tzv. Evropský model øízení lidských zdrojù. Až dosud
publikoval více než 350 prací, z toho asi 85 v zahranièí. K jeho nejvýznamnìjším publikacím
patøí knihy Øízení lidských zdrojù. Základy moderní personalistiky, která až dosud vyšla ve
ètyøech vydáních a nìkolika dotiscích (Praha, Management Press 1995, 1997, 2001, 2007),
èi Personální práce v malých podnicích (Praha, Grada Publishing, 1. vydání 1996, 2. vydání
2003; 3. rozšíøené vydání pod názvemPersonální práce vmalých a støedních firmách, 2007).

Ing. Markéta Kubálková, Ph.D.
Je absolventkou Fakulty podnikohospodáøské Vysoké školy ekonomické v Praze. Pùsobí
jako odborná asistentka na katedøe obchodního podnikání a komerèních komunikací Fakulty
mezinárodních vztahù Vysoké školy ekonomické v Praze. V roce 2006 obhájila na Fakultì
podnikohospodáøské Vysoké školy ekonomické v Praze svoji dizertaèní práci na téma Model
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stádií rùstu malých a støedních podnikù. V témže roce získala za tuto práci Cenu prof. Fran-
tiška Egermayera (v kategorii nejlepší dizertaèní práce), kterou udìluje Èeská spoleènost
pro jakost. Vyuèuje pøedmìty zamìøené na aplikaci kanceláøských programù a øízení projektù.
Je spoluautorkou vysokoškolských uèebnic a skript. Vede poèítaèová školení uèitelù a za-
mìstnancù školy i externí školení. Je testerkou ECDL.

Ing. Dana Kubíèková, CSc.
Je absolventkou Vysoké školy ekonomické v Praze. V souèasné dobì pùsobí jako odborná
asistentka na katedøe øízení podniku a podnikové ekonomiky Vysoké školy finanèní a správní,
o. p. s., Praha. Ve svém odborném zamìøení se dlouhodobì vìnuje problematice úèetního
výkaznictví a hodnocení finanèní výkonnosti firem, zejména v segmentu malých a støedních
podnikù, a problematice mezinárodních standardù úèetního výkaznictví a jejich implemen-
tace do èeského úèetního systému. Je autorkou vysokoškolských skript, spoluautorkou
uèebnic a odborných statí, øešitelkou a spoluøešitelkou výzkumných projektù.

Ing. Vilém Kunz, Ph.D.
Je absolventem Fakulty sociálnì ekonomické Univerzity J. E. Purkynì v Ústí nad Labem.
V roce 2008 obhájil na Fakultì podnikohospodáøské Vysoké školy ekonomické v Praze svoji
dizertaèní práci na téma Spoleèenská odpovìdnost firem a její uplatòování v ÈR. V roce 2008
získal za tuto práci Cenu prof. Františka Egermayera (v kategorii nejlepší dizertaèní práce),
kterou udìluje Èeská spoleènost pro jakost. Pùsobí jako odborný asistent na katedøe marketin-
gové komunikace Vysoké školy finanèní a správní. Odbornì se zamìøuje na problematiku
spoleèenské odpovìdnosti firem a marketingové komunikace. Je garantem pøedmìtu Public
relations na VŠFS. Je autorem nebo spoluautorem vysokoškolských uèebnic a skript a auto-
rem øady odborných statí, zejména týkajících se problematiky spoleèenské odpovìdnost firem.

prof. Ing. Zdenìk Mikoláš, CSc.
Je absolventem Ekonomické fakulty VŠB-TU Ostrava, kde v souèasné dobì pùsobí jako ve-
doucí katedry podnikohospodáøské. Na vysokých školách vyuèuje 35 let. Pùsobí aktivnì jako
vysokoškolský pedagog, èlen vìdecké rady, odborných a zkušebních komisí v ÈR a v Polsku,
rovnìž aktivnì spolupracuje s vysokými školami na Slovenku.Má tìsné kontakty s praxí. Pra-
coval v ÈEZ-SME Ostrava, VÚROM Ostrava, byl v pøedstavenstvech a vedení øady akcio-
vých spoleèností, spoleèností s ruèením omezeným, investièního privatizaèního fondu apod.
Od roku 1990 je aktivním poradcem v oblasti malého a støedního podnikání, je hodnotitelem
projektù pøedkládaných MPO ÈR. Byl rovnìž èlenem týmu OECD øešícího problematiku
klastrù. Má rozsáhlou publikaèní a výzkumnou èinnost v oblasti ekonomiky a managementu
podniku a podnikání. K jeho hlavním publikacím patøí Business Clusters (OECD, spoluautor),
Podnikání malé a støední firmy (Grada Publishing, spoluautor), Jak zvýšit konkurenceschop-
nost podniku (Grada Publishing), Entrepreneurship (Victoria, Polsko) atd.

doc. Ing. Mária Režòáková, CSc.
Pùsobí od roku 1996 na Fakultì podnikatelské Vysokého uèení technického v Brnì, v sou-
èasnosti jako docentka na Ústavu financí. Je absolventkou VŠE v Bratislavì, obor Ekono-
micko-matematické výpoèty. V roce 2002 obhájila habilitaèní práci na téma Strategické fi-
nanèní øízení podnikù v ÈR. Je garantem pøedmìtù Finanèní management, Finance podniku,
Finanèní øízení a investování a dalších, zabývajících se problematikou finanèního øízení
podniku a vyuèovaných na všech stupních vysokoškolského studia a studijních programù
MBA, resp. LLM – Obchodní právo. Publikovala množství odborných a vìdeckých èlánkù,
je autorkou a spoluautorkou 20 vysokoškolských uèebních textù a spoluautorkou pìti knižních
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publikací. Výzkumné aktivity dlouhodobì zamìøuje na problematiku hodnocení výkonnosti
podnikù, finanèního øízení podnikù, oceòování podnikù a na témata s tím související.

Ing. Ivana Svobodová, Ph.D.
Je absolventkou Fakulty podnikohospodáøské Vysoké školy ekonomické v Praze, kde pùsobí
jako odborná asistentka v sekci malých a støedních podnikù na katedøemanagementu. Aktivnì
se podílí na metodickém rozvoji výuky pøedmìtù vedlejší specializaceMalé a støední podniky
v tržním prostøedí. Je garantem pøedmìtu Strategie a podnikatelský plán vMSP. Odbornì se
zamìøuje na problematiku podnikání malých a støedních podnikù, podnikatelský plán a stra-
tegie. Je spoluautorkou vysokoškolských uèebnic, skript a autorkou odborných statí.

JUDr. Ing. Pavel Šašek
Je absolventem Fakulty právnické Západoèeské univerzity v Plzni a Fakulty ekonomické Zá-
padoèeské univerzity v Plzni. V roce 2002 obhájil diplomovou práci na téma Euro a EMU
a v roce 2005 diplomovou práci na téma Spoleènost s ruèením omezeným – právní a ekono-
mické aspekty. V souèasné dobì studuje doktorský studijní program Ekonomika a manage-
ment na Fakultì ekonomické Západoèeské univerzity v Plzni, kde pùsobí na katedøe manage-
mentu, inovací a projektù. Odbornì se zamìøuje na problematiku managementu výkonnosti
a na ekonomické a právní pohledy v souvislosti s podnikatelskou èinností.

doc. Ing. Elena Šúbertová, Ph.D.
Pùsobí na Fakultì podnikového managementu Ekonomické univerzity v Bratislavì. Od roku
2003 je prodìkankou fakulty pro vìdu a doktorské studium.V pedagogické oblasti pùsobí jako
garant pøedmìtù Podnikání malých a støedních podnikù, Podnikatelské prostøedí v Evropské
unii a Družstevní podnikání. Je autorkou pìti monografií v oblasti podnikatelské èinnosti na
Slovensku a v zahranièí. Souèasnì zpracovala jako autorka èi spoluautorka více než dvì desít-
ky vysokoškolských uèebnic a skript, z toho tøi v ÈR.Dále je autorkou více než šedesáti vìdec-
kých a odborných èlánkù. Ve vìdeckovýzkumné oblasti byla øešitelkou nebo spoluøešitelkou
patnácti grantových projektù, z toho dvou mezinárodních. V letech 2006–2008 byla delegát-
kou Evropské komise za Slovensko v Bruselu pøi øešení projektu Entrepreneurship in higher
education… V roce 2003 jí byla udìlena Pøedstavenstvem Družstevní unie SR Zlatá medaile
Samuela Jurkovièe.

Autoøi z praxe

Ing. Tomáš Bøezina
Je pøedsedou pøedstavenstva a vlastníkem firmyBEST, a. s., nejvìtšího èeského výrobce beto-
nových prvkù pro venkovní architekturu. Firma pokrývá témìø 70% domácího trhu a expor-
tuje do sousedních zemí, zejména do Nìmecka, Rakouska a na Slovensko. Firma BEST, a. s.,
se øadu let umisťuje v žebøíècích mezi nejlepšími èeskými firmami. Ing. Tomáš Bøezina je
zakladatelem svého prùmyslového odvìtví v ÈR a prezidentem Svazu betonáøù v Èeské re-
publice. Je absolventem ÈVUT, Fakulty stavební. Je vítìzem soutìže Podnikatel roku 2007
v ÈR a reprezentoval Èeskou republiku na mezinárodní soutìži Svìtový podnikatel roku
v Monte Carlu.

Ing. Zbynìk Frolík
Je zakladatelem, jednatelem a generálním øeditelem spoleènosti LINET, spol. s r. o., která je
absolutní špièkou na èeském trhu a patøí k pìtici nejvìtších výrobcù nemocnièních a peèova-
telských lùžek na svìtì. Produkty z firmy LINET se prodávají v 70 zemích svìta na všech
kontinentech. Ing. Zbynìk Frolík vystudoval Støední prùmyslovou školu elektrotechnickou
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a ÈVUT Praha, Fakultu elektrotechnickou, obor Technická kybernetika a elektronické poèítaèe.
Je vítìzem soutìže Podnikatel roku 2003 v ÈR a reprezentoval ÈR na mezinárodní soutìži
Svìtový podnikatel roku 2004 v Monte Carlu. Je autorem nìkolika patentù a inovací. Jako
spoluautor získal cenu za Vynikající design. Založil úspìšnou vzdìlávací instituci – Akademii
produktivity a inovací (API). Pøednáší na Univerzitì Tomáše Bati ve Zlínì na Fakultì mana-
gementu a ekonomiky, na ÈVUT na Fakultì elektrotechnické, Fakultì strojní, Fakultì bio-
medicínského inženýrství a na Vysoké škole ekonomické v Praze.

Jan Háša
Je zakladatelem spoleènosti Autocentrum –Háša, s. r. o. Tato firma se zabývá v severoèeském
regionu prodejem osobních a užitkových vozù znaèky Hyundai, kde se po dobu sedmi let po-
hybuje v pozici Star dealera v Èeské republice, což je pozice do 3. místa v prodeji vozù této
znaèky v ÈR. Dále se zabývá nákladní autodopravou, speciálnì chladícími vozy pro pøepravu
potravin od 1 do 25 tun, servisem nákladních vozù, servisem a prodejem vozùMitsubishi, pro-
dejem pohonných hmot a dalšími službami promotoristy. V prodeji vozidel a servisu zabezpe-
èuje svoji èinnost v Bohušovicích nad Ohøí, Ústí nad Labem a v Dìèínì. Firma vznikla v roce
1991 a z obratu jeden milion Kè v prvním roce podnikání dosáhla obratu 450 milionù Kè
v roce 2008. Jan Háša se vyuèil v roce 1984 v oborumechanik – opraváø pro silnièní motorová
vozidla a poté dokonèil støední vzdìlání se zamìøením na obor Podnikání na gymnáziu v Lito-
mìøicích.

Dipl. Wi-Ing. Heinrich Homola
Je absolventem industriálního inženýrství na Universitì Karlsruhe v Nìmecku. Svoji mezi-
národní kariéru zaèal u spoleènosti Procter & Gamble v marketingové divizi v Nìmecku,
poté se aktivnì úèastnil proniknutí spol. P&G do Èeské republiky. Pokraèoval na pozici ge-
nerálního øeditele kosmetické firmy Coty v rùzných zemích: v ÈR, následnì v Nizozemsku,
pak vedl celý nìmecky mluvící evropský region. Následovalo pùsobení na pozici managing
partnera konzultaèní firmy COP East Consult GmbH a èlena pøedstavenstva spoleènosti
COP Consulting Partners GmbH v Nìmecku. Po svém druhém návratu do ÈR se stal gene-
rálním øeditelem spoleènosti Vitana, a. s. Nyní pùsobí jako nezávislý, profesionální kouè vr-
cholových manažerù, vlastníkù a jednatelù èeských i mezinárodních firem. Kromì kvalifi-
kace systemický kouè a systemický skupinový kouè je i certifikovaným NLP master
practitioner z NLPU na Univeristy of California Santa Cruz v USA. Pùsobí také jako trenér
a vedoucí semináøù v oblasti marketingu a managementu, jako lektor MBA programu na
B.I.B.S. (Brno International Business School) a pøednáší na VŠE v Praze. Je vyuèujícím
partnerem pro organizaci Junior Achievement a èlenem dozorèí rady mezinárodní student-
ské organizace AIESEC v ÈR.

Ing. Petr Kasa
Vystudoval ekonomiku a management na Èeském vysokém uèení technickém v Praze. Již
od studentských let se vìnoval internetovým projektùm a moderním technologiím. V roce
1998 spoluzaložil internetový obchod KASA.cz, který se v prùbìhu nìkolika dalších let stal
jedním z nejsilnìjších hráèù ve støední Evropì. Poté pracoval v obchodních a manažerských
pozicích zejména v oblasti retailu, distribuce a telekomunikací. Od roku 2005 pracoval
pro spoleènost Nokia, naposled na pozici obchodního øeditele pro Polsko, Èeskou republiku
a Slovensko veVaršavì a poté generálního øeditele pro Èeskou republiku a Slovensko v Praze.
V roce 2008 stál u zrodu investièní spoleènosti Clareo, jejíž je zakládajícím partnerem.
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Ing. Miroslav Køížek, Ph.D.
Je absolventem Fakulty podnikohospodáøské Vysoké školy ekonomické v Praze. Od roku
2005 pùsobí na této fakultì jako pedagog s odborným zamìøením na malé a støední podniky
a podnikání obecnì. V roce 2006 založil Podnikatelský inkubátor, který se v roce 2008 pøe-
transformoval na Institut rozvoje podnikání pøi VŠE v Praze, kde v souèasnosti pùsobí jako
øeditel. V roce 2008 obhájil doktorskou dizertaèní práci na téma Podnikatelský inkubátor –
nástroj zvyšování úspìšnosti zaèínajících firem. V roce 1998 založil Jazykový Institut Praha
(JIPKA). Ten se kromì samotné výuky jazykù zabývá také tlumoèením, pøeklady, ale i po-
øádáním studijních pobytù v zahranièí. JIPKA v souèasnosti zamìstnává nìkolik desítek
lidí a má nìkolik poboèek.

Ing. Jan Musil, CSc.
Je pøedsedou pøedstavenstva a generálním øeditelem skupiny ÈKD GROUP, která pøedsta-
vuje spoleèenství inženýrsko-výrobních firem pùsobící v oblasti energetiky, plynu a ropy,
ekologie, infrastruktury a elektrotechniky. Skupina ÈKD GROUP je významným èeským
exportérem a jednou z nejznámìjších èeských firem s tradicí více než 100 let. Jan Musil je
absolventem vysoké školy v oboru Jaderná elektroenergetika (Ing.), dizertaèní práci obhájil
v oboru Plazmové technologie a nové materiály (CSc.), manažerské vzdìlání (MBA) si do-
plnil v oblasti Strategický management a finanèní øízení. Nejdøíve pracoval v Akademii vìd
ÈR jako vìdeckovýzkumný pracovník a zároveò jako externí pøednášející na univerzitì. Je
autorem øady publikací a pøednášek v Evropì a USA. Byl koordinátorem výzkumných pro-
jektù EU. Absolvoval studijní pobyty v Castolin-Eutectic a L´Ecole Polytechnique Lausanne,
Švýcarsko, University of Minnesota a State University of New York, USA. Døíve pracoval
napø. v plzeòské firmì ŠKODA, nejdøíve jako technický øeditel, následnì jako øeditel pro
rozvoj a místopøedseda pøedstavenstva. Poté byl generálním øeditelem firmy ŠKODA
POWER, kterou úspìšnì restrukturalizoval a která se pod jeho vedením dostala poprvé ve
své historii na trhy západní Evropy. Byl èlenem Industry Fusion Committee, Brusel, pro
pøípravu výstavby fuzního termojaderného reaktoru ITER. Pøednáší externì na vysokých
školách, je pøedsedou Èeské rady pro obchod a investice.

Ing. Vlastislav Pánek
Je zakladatelem a jednatelem spoleènosti EurofinManagement, s. r. o., která je poradenskou
spoleèností v oblasti budování systémù øízení a zlepšování fungování ekonomických procesù
firem. Spoleènost má za sebou øadu úspìšných optimalizaèních projektù ve firmách výrob-
ních, obchodních a podnicích služeb. Zabývá se jak externím poradenstvím, tak realizuje
interní školicí bloky pro støední a vyšší management spoleèností. Ing. Vlastislav Pánek je
absolventem Technické univerzity Ostrava, Ekonomické fakulty, obor národohospodáøství
a zároveò vystudoval Ostravskou univerzitu, Pedagogickou fakultu, obor uèitelství odbor-
ných ekonomických pøedmìtù. Nejprve pracoval v akciové spoleènosti ÈKDHradec Králové,
kde byl od roku 1993 vedoucím odboru vnitøní ekonomiky (oblast rozpoètù, kalkulací, ceno-
tvorby, statistiky a úèetnictví). V letech 1997–2005 byl finanèním øeditelem, pozdìji èlenem
dozorèí rady ve spoleènosti Ammann Czech Republic, a. s., (døíve Stavostroj, a. s.) Nové
Mìsto nad Metují. V souèasné dobì øídí vlastní poradenskou spoleènost. Je spoluautorem
projektu Integrovaného systému parkování v Hradci Králové. Pøednáší pro ÈVUT Praha,
VŠE Praha a øadu pøedních vzdìlávacích institucí v oblasti financí a ekonomiky na èeském
a slovenském trhu.
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Ing. Roman Senecký
Je èlenem pøedstavenstva a generálním øeditelemMondi SCP v Ružomberoku. Mondi je celo-
svìtovì pùsobící skupina v papírenském a obalovém prùmyslu a její závod v Ružomberku je
nejvìtším slovenskýmvýrobcempapíru a celulózy s obratem témìø 500mil. EUR.Vystudoval
Støední prùmyslovou školu v Chomutovì a vysokoškolské vzdìlání získal na VŠB v Ostravì,
Fakultì ekonomické, obor finance. Ve firmì Mondi pùsobí již od roku 2000, kdy nastoupil
do finanèního úseku v závodì ve Štìtí jako controller energetiky. V roce 2006 byl jmenován
èlenem pøedstavenstva Mondi Štìtí, a. s., a finanèním øeditelem. Jeho hlavní zamìøení ve
finanèním øízení bylo na zvyšování produktivity, øízení nákladù, plánování, reporting, ana-
lýzy podnikových procesù a benchmarking. O své zkušenosti s finanèním øízením se dìlil
prostøednictvím pøednášek a odborných vzdìlávacích kurzù na toto téma. V Èeské republice
zastupoval Svaz prùmyslu a Svaz prùmyslu papíru a celulózy v oblasti energií, emisního ob-
chodování s CO2, výroby elektøiny z obnovitelných zdrojù a souvisejících otázek. Za ÈR byl
zároveò èlenem CEPI Energy committee. Od roku 2009 pracuje ve Slovenské republice
a pùsobí v pøedstavenstvech a dozorèích radách nìkolika firem v rámci skupiny Mondi.

Martin Vohánka, MBA
Je generálním øeditelem a pøedsedou pøedstavenstva spoleènostiW.A.G.minerální paliva, a. s.
Krátce po ukonèení støedoškolských studií se zamìøením na dopravu (roku 1994) založil
svou první firmu v sektoru pojišťovnictví. V roce 1995 založil firmuW.A.G., která se zpoèát-
ku specializovala na prodej a distribuci paliv dopravcùm. Pozdìji firma rozšíøila sortiment
svých služeb poskytovaných klientùm o jedineènou platební metodu nabízenou meziná-
rodním pøepravcùm – EUROWAG. Ve snaze rozšíøit cílový trh spoleènost W.A.G. úspìšnì
zavedla novou koncepci bezobslužných èerpacích stanic pro osobní automobily s názvem
Tank & Go. Martin Vohánka pøednáší na Vysoké škole ekonomické v Praze a je nositelem
titulu MBA, který získal na univerzitì v Pittsburghu.
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Úvod
„Podnikání neznamená jen založení nové firmy. Jedná se o identifikaci, ocenìní a uchopení
pøíležitosti. Podnikání je nezbytné pro všechny firmy – ať už malé nebo velké, nové nebo sta-
ré, založené za úèelem zisku nebo neziskové.“ [Columbia Business School, 2008]

Postup pøi podnikání je vìtšinou stejný. Podnikatel vidí pøíležitost na trhu a zaène podnikat
buï sám, nebo s nìkolika málo spolupracovníky. Jestliže danou pøíležitost správnì uchopí,
jeho firma roste. Pokud si však nezachová podnikatelského ducha a nehledá neustále nové
pøíležitosti, reakce jeho firmy na trh se zpomalí a rùst firmy se zastaví. Podnikat je tøeba ne-
ustále. Øídit firmu nestaèí. A je jedno, jak je firma veliká nebo jakou má historii.

Pøedstavme si firmu jako kárku. Kárku táhne jeden nebo dva podnikaví lidé. Jak se jejich
podnikání rozvíjí, kárka se stává tìžší a tìžší, je tøeba získat nové posily. Firma nabírá další
zamìstnance, kteøí pomáhají kárku v ideálním pøípadì tlaèit, v horším pøípadì se jen vezou.
V okamžiku, kdy u oje kárky nebudou stát podnikaví lidé s nápady a schopnostmi nalézat
a realizovat nové pøíležitosti, kárka pojede špatným smìrem a døíve nebo pozdìji se zastaví.
V dnešním svìtì neustálých zmìn nelze jen pasivnì udržovat jeden smìr, aniž bychom dáva-
li pozor na pøekážky a mìnící se pøání trhu. Je to jako jít v lese a nekoukat na kolem rostoucí
stromy. Pokud pùjdeme stále rovnì jednou stanoveným smìrem, døíve nebo pozdìji narazí-
me. A ti zamìstnanci, kteøí ani neudávají smìr, ani kárku nepomáhají tlaèit vpøed, jsou pro
firmu jen pøítìží, protože se pouze vezou.

Každá firma øeší své specifické problémy, ale jednomají všechny firmy spoleèné – aby na
trhu uspìly, musí umìt identifikovat, ocenit a uchopit pøíležitosti.

Kniha pøináší ètenáøi základní poznatky z oblasti podnikání. Seznamuje ètenáøe s postupem
založení firmy, ukazuje, jak sestavit zakladatelský rozpoèet, jakou strukturu má mít podni-
katelský plán, na které organizace se mùže zaèínající podnikatel obrátit s žádostí o radu èi
jaké formy podpor v oblasti podnikání mùže využít. Obsahuje nejdùležitìjší teoretické po-
znatky z oblasti managementu, marketingu, øízení lidských zdrojù a finanèního øízení, bez
kterých se žádný podnikatel neobejde. Ukazuje, jak se mìní postupnì role zakladatele firmy
v prùbìhu jejího rùstu a jak rozdílné problémy øeší podnikatelé malé, støední a velké firmy.
Souèasnì upozoròuje na to, co v podnikání platí pro všechny firmy, bez ohledu na velikost.

V knize se prolínají základní teoretické poznatky, jejichž autory jsou pedagogiètí pracov-
níci z vysokých škol ekonomického zamìøení v Èeské republice a na Slovensku, s praktický-
mi pøíklady, názory a zkušenostmi úspìšných podnikatelù a manažerù. Kniha je urèena stu-
dentùm vysokých škol ekonomického zamìøení, kteøí se potøebují seznámit se základními
teoretickými poznatky z oblasti podnikání. Je urèena také tìm, kteøí uvažují o podnikání, kteøí
zaèínají podnikat nebo již podnikají a chtìjí se dozvìdìt nové informace a inspirovat se pøí-
klady èeských podnikatelù. Mohla by se stát také užiteènou pomùckou pro vedoucí pracov-
níky rùzných odborných útvarù ve firmách, kteøí nemají ekonomické amanažerské vzdìlání.

Informace o knize, autorech, úspìšných podnikatelích a jejich firmách, ale také odkazy na
zajímavé stránky z oblasti podnikání jsou k dispozici na: www.zakladypodnikani.com.

za autorský kolektiv
Jitka Srpová a Václav Øehoø
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Než zaèneme
podnikat

KAPITOLA 1



Døíve než zaèteme podnikat, mìli bychom se seznámit se základními pojmy z oblasti
podnikání. Mezi tyto základní pojmy patøí podnikání, podnikatel a podnik. Cílem kapi-

toly je ukázat historický vývoj tìchto pojmù i jejich interpretaci z pohledu rùzných autorù. Je
tedy zøejmé, že se v kapitole budeme zabývat podnikáním spíše z pohledu teorie.

1.1 Podnikání

1.1.1 Co je podnikání

Pùvod pojmu podnikání

Pøestože podnikání je základem rozvoje lidské kultury a civilizace, nebylo dlouhou dobu
pøedmìtem spoleèenského zájmu, hodnocení a studia. Je napøíklad známo, že Michelangelo
(1475–1564)mohl vytvoøit své impozantní dílo právì díky své podnikavosti, která jej zjevnì
odlišovala od jiných talentovaných umìlcù. V uèebnicích dìjepisu se doèteme o vynikají-
cích umìlcích, ale zmínka o podnikatelích chybí.

Až v 18. století Richard Cantillon (1680–1734) vypozoroval novì se formulující pracovní
roli (profesi), kterou nazval jako „entrepreneur“ (podnikatel). Toto pùvodní francouzské
slovo znamená v doslovném pøekladu: „nìkdo, kdo jde mezi“, resp. „prostøedník“. Ve skuteè-
nosti hlavním obsahem role bylo pøevzetí odpovìdnosti a rizika za realizaci vìtšího ko-
merèního projektu. Do ekonomie zavedl postavu podnikatele podle Sojky [2002, s. 256]
Jean-Babtiste Say (1767–1832). Pøišel s teorií tøí výrobních faktorù a s definicí podnikatele
jako jejich hybatele.

Teorie podnikání

Mnoho lidí dosud historii a teorii podnikání nepovažuje za relevantní. Jejich argumenty jsou
obvykle založeny na pøedpokladu, že historie nemá žádný význam pro souèasnost a že teorie
je pøíliš abstraktní s žádnou praktickou hodnotou. Existují podnikatelé, kteøí nikdy nic neèetli
o podnikání, ale všichni vynikající podnikatelé pøiznávají velký podíl znalostí teorie na
svém úspìchu. Objektivnì je tøeba pøipustit, že teorie podnikání nezaruèuje automatický
úspìch bez nadání a pøíslušných vlastností podnikatele. Pomáhá však podnikateli najít nej-
lepší cestu k úspìchu, pøekonat bariéry a vyhnout se neúspìchu.

I když Cantillon a Say popsali a zdùvodnili význam podnikání, pøeci jen se teorie podni-
kání jako ucelený systém poznatkù o podnikání vyvíjela pomalu. Nejdøíve v rámci jiných
vìd, aby se v osmdesátých letech 20. století koncipovala jako samostatná vìdní disciplína.

Deakins a Freel [2003, s. 2] rozèlenili výzkum podnikání podle tøí pøístupù:

1. Ekonomický pøístup je zamìøen hlavnì na studium role podnikatele v ekonomickém
rozvoji. Za zmínku stojí hlavnì díla Josefa Aloise Schumpetera a Israela Kirznera. Podle
Schumpetera je podnikatel mimoøádná osoba-inovátor, který pøináší zmìnu v produktu
nebo v technologickém procesu, a tím vytváøí pøidanou hodnotu. Podle Kirznera je podni-
katel spekulant, který je schopen identifikovat nabídku a poptávku a tuto informaci využít
jako pøíležitost k dosažení zisku.
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2. Psychologický pøístup je zamìøen hlavnì na hledání typických vlastností podnikatele.
Jejich pøípadné nalezení mìlo identifikovat potenciálnì úspìšné podnikatele. Existence
takových specifických vlastností nebyla potvrzena. Proto byl tento pøístup podroben kri-
tice, i když významnì pøispìl k poznání vlastností podnikatele.

3. Sociálnì-ekonomický pøístup je zamìøen hlavnì na hledání vlivu sociálnì-ekonomického
prostøedí na úspìch v podnikání.

Výsledky výzkumu podnikání v rùzných vìdních disciplínách jsou mnohem širší a tvoøí vý-
znamný poznatkový zdroj pro teorii podnikání.

Snahy o koncipování samostatné teorie podnikání byly signalizovány úsilím nìkterých
autorù o syntézu a hlavnì specifikací poznatkù o podnikání koncem 20. století. Za prùkopní-
ka je ve svìtì všeobecnì považován J. A. Timmons (1941– 2008). Této problematice se vì-
noval nepøetržitì od sedmdesátých let 20. století. Pùsobil jako profesor na Harvard Business
School a v Babson College. Publikoval první obšírnou uèebnici podnikání (1977) a její po-
slední verze pod názvem „New Venture Creation Entrepreneurship for the 21st Century“
vyšla v roce 2007.

Teorii podnikání jako vìdní disciplínu zkoumal také P. Wickham [2004, s. 114], a to
z šesti metodologických hledisek, a prokázal její reálnost, svébytnost a oprávnìnost.

R. Baron a S. Shane [2005, s. 6] ve své uèebnici píší: „Když jeden z nás (Robert Baron)
zaèal svou kariéru jako univerzitní profesor (1968), studijní obor podnikání jednoduše ne-
existoval nikde. Nyní v kontrastu s tímto nabízí obor podnikání každá business school. Roste
i poèet studentù zapsaných na obor.“ Také v Èeské republice se studium oboru podnikání
postupnì rozšiøuje. Mùžeme se s ním setkat napø. na Vysoké škole podnikání, a. s., v Ostravì.

Obsah pojmù podnikání a podnikatel prošel od 18. století vývojem a také diferenciací.
Dnes neexistuje a sotva bude existovat nìjaká jednotná nebo všeobecnì akceptovatelná defi-
nice podnikání. Nìkteøí autoøi se proto pokusili o rekapitulaci èi generalizaci velmi èetných
a rùzných definicí. Zde mùžeme jen odkázat napø. na „Entrepreneurship The Blackwell
Encyclopedia of Management“ [Hitt; Ireland, 2005, s. 120] nebo v èeské literatuøe na publi-
kaci Lukeše, Nového a kol. [2005, s. 21].

Avšak bez nìjakého definièního vymezení nelze budovat ani reprodukovat urèitou sou-
stavu poznatkù. Proto se na základì výzkumu a prostøednictvím jakési konvence vykrystali-
zovaly tøi základní pojetí podnikání, ke kterým se hlásí stále více autorù:

� Podnikání jako proces (èinnost). Jeho smyslem je vytvoøení nìèeho navíc, nové (pøi-
dané) hodnoty, která mùžemít finanèní nebo nefinanèní formu (napø. sociální podnikání).
Dìje se tak aplikací podnikavého pøístupu v profesi podnikatel, která je diferencovaná:
napø. živnostník, støední podnikatel (døíve továrník) apod. Sociální status profese podni-
katele je do urèité míry legislativnì vymezen (obchodní zákoník aj.). Proces podnikání
má sekvenèní charakter, a proto stojí za to jej dekomponovat do dílèích krokù. Protože
„klasická“ metoda analýzy práce se pøíliš neosvìdèila, je možné použít teorii pracovních
rolí a identifikovat šest základních pracovních rolí podnikatele: 1. vlastník, 2. správce
(ekonom), 3. manažer, 4. lídr (vùdce), 5. výrobce, 6. nákupce a prodejce. Každá role má
žádoucí funkci a podle toho lze formulovat profesní (kvalifikaèní) nároky na její výkon.
Úspìch podnikání, tj. naplòování jeho smyslu je pøirozenì pøedmìtem èetných výzkumù.
Jejich rekapitulaci provedl napø. Josef Jünger [2004, s. 43].

� Podnikání jako pøístup (metoda). Podnikavý pøístup (podnikavost) má charakter kom-
petence (competency), tak jak ji charakterizoval Armstrong [2002, s. 280], tj. zpùsob
nebo dimenze chování èlovìka. Podnikavý pøístup má tyto znaky:
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� zájem a snaha vytvoøit nìco navíc (pøidanou hodnotu);
� samostatné nalézání pøíležitostí k realizaci tohoto cíle;
� vkládání a úèinné využívání vlastních zdrojù, svého èasu a jména;
� dobrovolné pøebírání vlastní odpovìdnosti, nesení pøimìøeného rizika;
� sklízení pozitivních výsledkù jako poslední v øadì zainteresovaných.
Subjektu, který používá podnikavý pøístup, pøiøazujeme adjektivum „podnikavý“. Takže
mùže existovat podnikavý èlovìk, podnikavá organizace, podnikavá obec atd. Podnika-
vost je významným hybatelem ekonomického a sociálního rozvoje.

� Podnikání jako hodnotová orientace. Symbolicky bývá oznaèovaná jako „podnikatel-
ský duch“, což pøedstavuje typickou strukturu hodnot a postojù, která má spoleèenský
a individuální rozmìr. Spoleèenský rozmìr vyjadøuje kromì jiného to, jak si spoleènost
váží podnikatelù, podnikavých lidí a podnikání a jak se to projevuje v jejím vládnutí.

Pokud jde o individuální rozmìr, tak nepøehlédnutelný je tzv. podnikavý životní zpù-
sob, jehož hlavním znakem je dùraz na individualistický zpùsob pøivlastòování [Engliš,
1990, s. 20]. Klade na èlovìka zvláštní nároky, jako je odpovìdnost, nesení rizika, odol-
nost proti neurèitostem, ale zároveò skýtá nìkteré výhody a vymoženosti, jako je osobní
autonomie, možnost vìtšího výdìlku atd. Pøechod na podnikavý životní zpùsob je nároèný
a vyžaduje zvláštní pøípravu.

Uvedená koncepce trojího pojetí podnikání je pomìrnì široce akceptována, nicménì
mùže sloužit jako jedna z mnohých východiskových hypotéz pøi výzkumu a výuce podnikání.

Definice podnikání v obchodním zákoníku a v živnostenském zákonì

Podnikání je v obchodním zákoníku (§ 2) definováno jako „… soustavná èinnost provádìná
samostatnì podnikatelem vlastním jménem a na vlastní odpovìdnost za úèelem dosažení
zisku.“

V živnostenském zákonì (§ 2) nalezneme tuto definici: „Živností je soustavná èinnost
provozovaná samostatnì, vlastním jménem, na vlastní odpovìdnost, za úèelem dosažení zisku
a za podmínek stanovených tímto zákonem.“

Pro správné pochopení je tøeba doplnit vysvìtlení dílèích pojmù použitých v definicích:

� soustavnost – znamená, že èinnost musí být vykonávána opakovanì a pravidelnì, ne pøí-
ležitostnì;

� samostatnost – je-li podnikatelem fyzická osoba, jedná osobnì; právnická osoba jedná
prostøednictvím svého statutárního orgánu;

� vlastní jméno – právní úkony èiní podnikatel fyzická osoba svým jménem a pøíjmením,
právnická osoba pod svým názvem (obchodní firmou);

� vlastní odpovìdnost – podnikatel (fyzická i právnická osoba) nese veškeré riziko za vý-
sledky své èinnosti;

� dosažení zisku – èinnost musí být vykonávána s úmyslem docílit zisku (nemusí být však
dosažen).

1.1.2 Mýty o podnikání

Rozhodnutí, zda zaèít podnikat, nebo radìji zùstat zamìstnancem, není jednoduché. Mnozí
lidé nikdy nezaènou podnikat, protože se obávají pøedsudku, že podnikatelem se èlovìk
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musí narodit. Jsou pøesvìdèeni, že podnikání se prostì nauèit nedá a vìtšina nových firem
stejnì zbankrotuje. Jiní se naopak vrhnou do podnikání s vidinou, že koneènì budou svým
vlastním pánem. Nakonec, proè by nemìli uspìt v podnikání, když v zamìstnání byli tak
úspìšní. Nebo v horším pøípadì uvažují nìkteøí lidé tímto zpùsobem: „Když mì vyhodí ze za-
mìstnání, vždycky si mohu založit svou vlastní firmu.“Všechny výše zmínìné dùvody, proè
podnikat, nebo naopak proè nepodnikat, lze považovat za mýty, které o podnikání ve spo-
leènosti kolují. [Harper, 2005, s. 1–13]

Èlovìk se podnikatelem musí narodit

Pøedstava, že se èlovìk podnikatelem musí narodit, je ponìkud mylná. Neexistuje žádný
podnikatelský gen, který èlovìk ve své genetické výbavì buïmá, nebo nemá. Vše závisí jen
na schopnostech èlovìka uèit se, na jeho vùli a zapálení pro vìc. Stejnì tak nelze øíci, že se
podnikání nedá nauèit. Pro úspìšné podnikání je dùležitý jednak postoj èlovìka k podnikání
a jednak jeho znalosti procesù, které v podnikání probíhají.

Postoj èlovìka k podnikání se nauèit nedá. Názory na svìt, sebe samého, své schopnosti
a dovednosti si èlovìk utváøí na základì svých zkušeností. S postojem k podnikání je to stejné
jako s etickým chováním.Mùžeme se uèit o tom, jak úžasné je podnikat a jak dùležité je etické
chování, ale to neznamená, že potom budeme mít odvahu pustit se do podnikání nebo se bu-
deme eticky opravdu chovat.

Procesy probíhající v podnikání se nauèit dají. Mùžeme se nauèit postup pøi založení
firmy, metody analýzy trhu, finanèní plánování a øízení apod. Ty jsou obsahemmnoha vzdì-
lávacích kurzù a jsou popsány v mnoha knihách.

Vìtšina nových firem zbankrotuje

Na základì získaných znalostí o procesech probíhajících v podnikání a pøi objevení pøíleži-
tosti mùže najednou èlovìk svùj názor na založení vlastní firmy a zaèátek vlastního podnikání
zmìnit. Statistiky, které øíkají, že v prvním roce podnikání ukonèí svou èinnost až 70 % firem
a do pìti let od založení až 90% firem, nejsou úplnì pøesné. Ano, mnohé firmy opravdu zban-
krotují, jiné ale pouze zmìní majitele a u dalších firem jejich zakladatelé dobrovolnì ukonèí
podnikatelskou èinnost, protože pøestala naplòovat jejich oèekávání. Podnikání není bez
rizika. Úspìch v podnikání velmi záleží na oboru podnikání, typu podniku, zpùsobu jeho
financování, schopnostech a zkušenostech podnikatele a spoustì dalších faktorù.

Podnikatel je svým vlastním pánem

Pøedstava, že podnikatel je svým vlastním pánem, je také mylná. Pøestože vlastníme firmu
a na vizitce máme napsáno generální øeditel, mùžeme dostat „padáka“. Nedá nám ho nikdo
jiný než náš zákazník. Ten je totiž naším pánem. Chceme-li v podnikání uspìt, musíme pøede-
vším uspokojit potøeby našich zákazníkù, a ty se rozhodnì neøídí podle našeho kalendáøe.

Kdo je úspìšný v zamìstnání, bude úspìšný i v podnikání

Schopnost být úspìšný v zamìstnání ještì nezaruèuje úspìch v podnikání. Svìt zamìstnance
a podnikatele se velmi liší v potøebných znalostech a dovednostech a pøedevším ve vùli
a ochotì obìtovat volný èas, rodinu, ideály nebo koníèky pro daný cíl.
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Vždycky si mohu založit svou vlastní firmu

Propuštìní nebo neschopnost najít si práci bývá obvykle jedním z nejhorších dùvodù, proè
zaèít podnikat. Je-li èlovìk propuštìn nebo nemùže-li nalézt zamìstnání, ve znaèném poètu
pøípadù buï není ochoten, nebo schopen pøizpùsobit se novým požadavkùm práce a trhu.
Jak potom chce vyhovìt mìnícím se potøebám svých zákazníkù?

1.1.3 Typy podnikání

Každý zaèíná podnikání s nìjakou vizí, kam až by své podnikání chtìl dotáhnout. Od této
vize se potom odvíjí typ podniku, který podnikatel vybuduje, jeho potenciál, míra rùstu,
množství zdrojù potøebných pro rozjezd a následný rùst podnikání, finanèní plánování nebo
konkurenèní strategie. S vizí souvisí i schopnosti, dovednosti a zkušenosti, které podnikatel
a jeho tým budou potøebovat. Amar Bhidé definoval na základì výzkumu v 500 spoleènos-
tech pìt kategorií podnikání [Harper, 2005, s. 35]:

� Podnikání jako životní styl (Life-style venture).Velká èást malých podnikatelù podniká
proto, že nechtìjí být zamìstnáni. Chtìjí být svým vlastním pánem, a to i za cenu, že zù-
stanoumalým podnikem. Operují na lokálním trhu a nemají velké ambice obsáhnout další
èásti trhu. Zámìrnì udržují svou firmièkumalou, aby s ní nebylomoc práce a je úplnì jed-
no, že by si mohli vydìlat mnohem víc, kdyby byli zamìstnaní. Pøíkladem mùže být ka-
deønice na volné noze, která støíhá obyvatele ve svém bydlišti. Støíhá jen, dokud si
nevydìlá rozumné peníze na živobytí a to jí ke spokojenosti staèí. Hlavnì, když jí do toho
nikdo moc nemluví. Být na vlastní noze je prostì její životní styl.

� Zdrženlivé podnikání (Modest venture). Další skupina podnikatelù je o nìco úspìšnìjší
než ti výše zmínìní. Jejich podniky obsluhují vìtší èást trhu a vydìlávají také více penìz,
pøesto však dosah podniku nepøekroèí hranice regionu. Dùvodù mùže být nìkolik. Podni-
katel chápe svou podnikatelskou èinnost jako nìco víc než jen být svým vlastním pánem,
avšak nemá dostateèné schopnosti vést podnik nad urèitou velikost. Dalším pøípadem je
tzv. „nedopatøený rùst“, kdy motivace podnikatele je pouze nebýt zamìstnán a po velkém
byznysu netouží, ale poptávka po jeho produktech ho dotlaèí pøekroèit minimální hranici.
Tento typ podnikù se vyhýbá konkurenci vìtších hráèù na trhu a Bhidé ho nazval zdržen-
livým podnikáním.

� Nadìjné podnikání (Promising venture). Podnikatelé jdou do podnikání s jasnou vizí
stát se jednièkou na lokálním nebo dokonce regionálním trhu. Používají podstatnì agre-
sivnìjší strategii pro získání a udržení zákazníkù a pracují na kontinuálním zlepšování,
pøípadnì na inovacích. Svùj rùst øídí tak, aby jim pomohl stát se ještì lepšími. Na druhou
stranu znají svá omezení a nepouští se do boje s velikány. Tito podnikatelé mají tendenci
vyhnout se cizímu financování a pohybují se jen na trzích s minimální nejistotou.

� Podnikání s potenciálem vysokého rùstu (High-growth venture). Jen velmi málo pod-
nikatelù se dokáže pustit do podnikání s potenciálem k velkému rùstu. Pøednì je tøeba
identifikovat a uchopit výraznì lukrativní pøíležitost nebo vyvinout absolutnì nový produkt
èi technologii. Tito podnikatelé se pøed zaèátkem svého podnikání vìnují intenzivním
analýzám trhu, aby dokázali identifikovat právì takovou pøíležitost, která by jim umožòo-
vala založit podnik s potenciálem k velkému rùstu. Uøídit takový podnik vyžaduje profe-
sionální vedení, neboť hlavními konkurenty nebude nikdo jiný než již zavedené firmy
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s profesionálním managementem. Tyto firmy se zamìøují na revoluèní inovace, které jim
umožní vytvoøit zcela nový trh, který následnì ovládnou.

� Revoluèní podnikání (Revolutionary venture). Revoluèní podnikatel se objeví jednou,
pøípadnì dvakrát za deset let [Harper, 2005, s. 47]. Tomuto podnikateli nestaèí pøijít s oje-
dinìlým produktem, pro který je schopen vytvoøit zcela nový trh. Tito podnikatelé pøichá-
zejí s takovou kompletnì novou koncepcí samotného podnikání, že stávající firmy nejsou
schopny udržet krok a postupnì vypadnou ze hry. Harper o tìchto lidech øíká: „Musí být
schopni správnì uskuteènit ty správné vìci ve správný èas. Musí být také schopni takové
improvizace, aby dokázali udìlat nìco, co ještì nikdo nikdy pøed tím nedìlal, a zároveò
být dostateènì obratní v jednání s rozliènými stakeholdery.“

1.1.4 Cíle podnikání

Rozhodnutí o zaèátku podnikání, resp. o založení firmy mùže mít rùzné dùvody – poèínaje
snahou o seberealizaci pøes uspokojení urèité potøeby až po uplatnìní vìdeckého pokroku.
Pokud se tyto snahymají uskuteènit, musí se promítnout do cílù podnikatelské èinnosti. Vý-
stižnì to uvádí prof. Wöhe: „Èinnost podniku zaèíná konkretizací podnikových cílù.“
[Wöhe, 2007, s. 62]

Zisk jako ekonomický cíl podnikání

Z legislativního vymezení pojmu podnikání, konkrétnì z obchodního zákoníku plyne, že
úèelem podnikání je soustavná èinnost provádìná podnikatelem za úèelem dosažení zisku.

Kategorie zisku splòuje základní požadavky na definici podnikových cílù – odráží se
v nìm výsledek všech èinností probíhajících v podniku. Zisk náleží podnikateli, resp. vlastní-
kovi. Vlastník však není jediným subjektem, který ovlivòuje míru dosažení zisku. Èastokrát je
schopnost generovat zisk podmínìná dovednostmi zamìstnancù, kteøí v podniku pracují, do-
stupností zdrojù, ale i infrastrukturou zemì. V každém pøípadì je dosahování zisku ovlivnìno
mírou uspokojení potøeb zákazníkù, tj. skuteèností, jestli podnikem poskytovaný produkt
najde na trhu zákazníky, kteøí daný produkt požadují a jsou za nìj ochotni zaplatit adekvátní
cenu. To pøedpokládá, že zákazníci dostanou produkty vyrobené z kvalitních surovin, kvali-
fikovanými pracovníky s využitím nejnovìjších poznatkù. Všichni úèastníci podílející se na
vytvoøení produktu požadují adekvátní odmìnu za vykonanou èinnost. To však mùže snižo-
vat zisk podnikatele. Pokud by podnikatel chtìl dosáhnout zisk za každou cenu, mohlo by se
stát, že by došlo k narušení naznaèeného procesu a neuspokojení potøeb nìkterých aktérù
procesu vyhotovení a užití produktu. Uvedené skuteènosti je potøebné mít na zøeteli pøi for-
mulaci cílù podnikání.

V èinnosti podniku nesledujeme pouze jeden cíl, ale s ohledem na interní vývoj a okolí
podniku se sledují rùzné mìnící se cíle. Nìkteré cíle mohou mít protichùdný charakter –
napø. cíl zvýšit objem realizovaných investic mùže zhoršovat finanèní stabilitu podniku, pøí-
padnì vést k rùstu fixních nákladù. Je logické, že nìkteré cíle jsou nadøazené, jiné odvozené.
Vzniká tak systém podnikových cílù, pro které musí platit základní požadavek: dílèí cíle
musí vycházet z hlavního (strategického, vrcholového) cíle a musí vytváøet hierarchii vzá-
jemnì propojených cílù.

Názory na vymezení cílù podnikání se však neustále diskutují a procházejí urèitým vývo-
jem. Zisk jako výsledek snažení podnikání byl i je èasto kritizován jako cíl podnikání. Pokud
ztotožníme kategorii zisku s jeho úèetním vyjádøením, definujeme zisk jako rozdíl mezi
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podnikovými výnosy a náklady. Pøi tomto pojetí zisku se naskýtá otázka: Mùžeme takto vy-
mezený zisk považovat za vhodné kritérium mìøení efektivnosti èinnosti podniku? Na tuto
otázku se pokusíme odpovìdìt pomocí nìkolika pøíkladù:

� Výnosy a v dùsledku jejich rùstu i zisk mùže podnik dosahovat i z prodeje vlastnìného
majetku (zaøízení, budov, pozemkù), pøièemž nemusí docházet k uspokojování potøeb zá-
kazníkù. Obdobnì mùže podnik dosahovat zisk úsporou materiálových a personálních
nákladù, nákladù na výzkum a vývoj. U obou variant z dlouhodobého hlediska uvedené
chování mùže vést ke stagnaci podniku, ztrátì zákazníkù èi k odchodu klíèových zamìst-
nancù.

� Zisk je z krátkodobého hlediska možné dosahovat i v dùsledku inflace. Napø. pokud podnik
spotøebovávámateriál, kterým se pøedzásobil z dùvodu oèekávaného rùstu cen, a prodává
své produkty za ceny zvýšené z dùvodu inflace, mùže krátkodobì dosáhnout zvýšení zisku
i pøi poklesu objemu prodeje.

� Zisk je možné dosahovat i z dùvodu spekulací na trhu napø. s finanèními instrumenty. Pak
bychom se mìli zajímat podle principù finanèního rozhodování, jestli odpovídá dosažený
zisk míøe rizika provádìných spekulativních investic.

� Kromì toho je zisk firmy vykazovaný v úèetnictví silnì ovlivnìn použitými úèetnímimeto-
dami pøi oceòování zásob, odepisování dlouhodobého majetku, tvorbì a èerpání rezerv.

Z uvedených pøíkladù vyplývá:

� dosahování zisku není zárukou pokraèování èinnosti podnikatele ani zárukou dosahování
zisku v budoucnu – chybí mu èasová dimenze;

� zisk je ovlivnitelný úèetními postupy, které omezují jeho srovnatelnost;
� úèetní zisk nezohledòuje míru rizika, s níž je zisk dosahován.

Uvedené dùvody vedou k tomu, že zisk není v dnešní dobì pøijímán jako
základní cíl podnikání.

Tržní hodnota podniku jako ekonomický cíl podnikání

Èasová dimenze dosahovaných výsledkù podnikání i riziko podnikání se promítají do ka-
tegorie „tržní hodnota podniku“, která se z dlouhodobého hlediska stává cílem podnikání.
Pøedstavuje cenu, za kterou by bylo možné podnik prodat. Snahou podnikatele bude tedy
maximalizovat hodnotu podniku. Jak mùžeme urèit hodnotu podniku?

Nejjednodušší je urèení hodnoty podniku, jehož akcie jsou veøejnì obchodované na kapitá-
lových trzích. Hodnotu takovéto akciové spoleènosti urèíme jako souèin aktuálního tržního
kurzu akcie a poètu akcií. Musíme si však uvìdomit, že tímto zpùsobem urèená cena nemusí
odpovídat skuteèné hodnotì podniku, protože kurzy akcií jsou ovlivòovány ještì dalšími
faktory.

Maximalizace hodnoty podniku a respektování zájmù stakeholderù jako cíl
podnikání

Tržní hodnota podniku není tvoøena prostým souètem hodnoty majetku vlastnìného pod-
nikem. Podnik pøedstavuje funkèní celek, tvoøený èinnostmi a dovednostmi zamìstnancù
podniku, který je schopný dlouhodobì pøinášet užitek vlastníkùm podniku. Právì z této
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vlastnosti – pøinášet užitek – vycházíme pøi urèování hodnoty podniku. Podnik pøináší uži-
tek všem subjektùm podílejícím se na reprodukèním procesu firmy (stakeholderùm). Každý
z uvedených subjektù má od podniku jiná oèekávání:

� Zamìstnanci oèekávají stabilní zamìstnání a vysoké odmìny, platbu zdravotního pojiš-
tìní a pøíspìvku na sociální zabezpeèení.

� Zákazníci požadují kvalitní produkty prodávané na úvìr s co nejdelší dobou splatnosti
a za co nejnižší cenu.

� Dodavatelé mají zájem prodávat za co nejvyšší cenu a požadují její zaplacení v co nej-
kratší lhùtì.

� Vìøitelé požadují co nejvyšší cenu za poskytnuté finanèní zdroje a souèasnì chtìjí mít
jistotu, že jim budou poskytnuté peníze vráceny, proto požadují po firmì omezování rizi-
ka investic.

� Stát má zájem na co nejvyšších odvodech formou daní.
� Vlastníci požadují co nejvyšší rùst hodnoty podniku, aby dosáhli vysoký výnos z pøípad-

ného prodeje podniku nebo podílu na nìm. Vysoký výnos odpovídá vysoké míøe rizika,
èemuž odpovídají i jejich aktivity.

Vzniká tím urèitý konflikt zájmù subjektù úèastnících se podnikání (stakeholderù), který se
projevuje i ve formulaci strategického cíle podnikání. Proto se v souèasné dobì setkáváme
s názorem, že cílem podnikání je maximalizace hodnoty podniku pro vlastníky pøi respek-
tování zájmù všech subjektù úèastnících se podnikání (stakeholderù). Hodnotu podniku
pøedstavuje souèasná hodnota budoucích výnosù, které bude podnik vytváøet po dobu své
existence. Hodnota výnosù je daná penìžním pøíjmem, který podniku zùstane po uhrazení
explicitních i implicitních nákladù spojených s podnikáním.

Explicitní náklady musí podnik reálnì vynaložit v penìžní podobì na nákup nebo nájem
výrobních faktorù. Mùžeme je tedy zjistit v úèetních výkazech. Implicitní náklady podnik
reálnì neplatí. Jedná se o „ušlý pøíjem“ z výrobních faktorù, které jsou ve vlastnictví pod-
niku. Takovéto náklady nazýváme alternativní náklady, resp. náklady obìtované pøíležitosti
(Opportunity costs).

1.1.5 Spoleèensky odpovìdné podnikání

Vývoj konceptu spoleèenské odpovìdnosti firem

Za kolébku koncepce spoleèenské odpovìdnosti firem (Corporate social responsibility –
CSR) jsou všeobecnì považovány Spojené státy americké, kde se již pøed více než sto lety
zaèínají objevovat první myšlenky v duchu spoleèenské odpovìdnosti firem. Za jednoho
z prvních prùkopníkù podnikatelského myšlení v duchu spoleèenské odpovìdnosti firem se
øadí napø. J. D. Rockefeller jr. svým památným výrokem: „Úlohou byznysu není pouze tvorba
bohatství.“ [Èaník; Øezbová; Zavrel, 2005].

Významné základy tomuto konceptu byly položeny i ve Velké Británii, kde Oliver Shledon
považoval za primární odpovìdnost službu veøejnosti.

Na poèátku 20. století se ve svìtì zaèínají objevovat další významné podnikatelské a èasto
i filantropické osobnosti, které se koncentrovaly nejen na ekonomickou oblast svého podni-
kání, ale svoji pozornost vìnovaly i zlepšování podmínek pro vlastní zamìstnance a nìkteøí
z nich se snažili dokonce i pomoci zlepšit život v okolním prostøedí jejich fungování. Mezi
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tyto charizmatické a filantropické osobnosti patøil zcela nepochybnì americký prùmyslník
Andrew Carnegie, který se domníval, že majetní lidé mají pøímo morální povinnost podìlit
se s druhými o své bohatství. Sám dokonce velmi významnì pøispíval ze svého majetku
napø. na podporu charitativních èi vzdìlávacích organizací.

Celá øada dalších významných podnikatelských osobností se i v dalších letech snažila
rozšíøit a pøenést tyto myšlenky do každodenní podnikatelské praxe. Za všechny jmenujme
napø. Henryho Forda, který rozpracoval program na podporu rekreace a zdravotních potøeb
svých zamìstnancù.

Z èeských podnikatelù mùžeme uvést napøíklad Tomáše Baťu, který se soustøedil nejen
na výchovu, vzdìlávání a osobnostní rozvoj svých zamìstnancù (v roce 1925 byla založena
Baťova škola práce), ale snažil se také pøispìt ke zlepšení kvality jejich života. Proto se vý-
znamnì podílel i na rozvoji a zlepšování okolního prostøedí, ať již se jednalo o výstavbu ne-
mocnice, kina èi koupalištì.

Pøestože je myšlenka spoleèensky odpovìdného chování v podnikatelském prostøedí stará
již více než jedno století, tak všeobecnì se považuje za zlomový okamžik, ve kterém se zaèíná
psát moderní historie spoleèensky odpovìdného podnikání, rok 1953. [Caroll, 1999], [Bus-
sard, 2005], [Blažek; Doležalová; Klapalová, 2005] Právì v tomto roce Howard R. Bowen,
který je všeobecnì považován za jednoho z prvních významných teoretikù v oblasti spole-
èensky odpovìdného chování firem, vydává svou knihu „Social Responsibilities of the Busi-
nessman“ (Sociální odpovìdnosti obchodníka). V této knize se objevuje také první oficiální
definice spoleèenské odpovìdnosti, i když, jak již samotný název knihy napovídá, dotýká se
spíše obchodníka (podnikatele) než podniku. To, že je v souvislosti se spoleèenskou odpo-
vìdností zdùrazòován v této dobì zejména aktivní a angažovaný pøíkladný pøístup podni-
katele více než podniku, je typické i pro další rané definice spoleèenské odpovìdnosti. Podle
Bowena „Spoleèenská odpovìdnost pøedstavuje závazky podnikatele uskuteèòovat takové
postupy, pøijímat taková rozhodnutí nebo následovat takový smìr jednání, které je žádoucí
z hlediska cílù a hodnot naší spoleènosti.“ [Bussard, 2005, str. 5]

Na zaèátku šedesátých let minulého století, kdy se ve Spojených státech amerických zaèí-
ná rozvíjet tzv. hnutí pro spoleèenskou odpovìdnost, se objevuje pro další rozvoj tohoto
konceptu velmi zásadní myšlenka, kterou zformuloval Keith Davis. Podle Davise má pod-
nik vedle závazkù ekonomických a zákonných také závazky ke spoleènosti (které jdou nad
rámec jeho závazkù ekonomických a zákonných), a pokud je podnik dlouhodobì neplní,
mùže mu spoleènost právo na podnikání odebrat (tzv. Železný zákon). Podle nìj spoleènost
propùjèuje podniku urèitou pravomoc, a ta mu zase mùže být odebrána, pokud nebude dlou-
hodobì naplòovat oèekávání spoleènosti. [Blažek; Doležalová; Klapalová, 2005]

Definice spoleèenské odpovìdnosti firem vznikající na poèátku sedmdesátých let 20. sto-
letí se snaží o to postihnout zejména interakci mezi firmou a socioekonomickým systémem.
Pøíkladem mùže být definice z roku 1973, která je postavena na myšlence dobrého partner-
ství: „Asi nejlepší cestou, jak pochopit spoleèenskou odpovìdnost, je uvažovat o ní jako
o dobrém partnerství.“ [Bussard, 2005, str. 5]

Za stìžejní z hlediska geneze konceptu spoleèenské odpovìdnosti firem lze zcela nepo-
chybnì považovat i rok 1979, ve kterém Archie B. Carroll navrhl definici spoleèenské od-
povìdnosti firem, jež se soustøedila na ètyøi základní oblasti, které byly do té doby vìtšinou
považovány za vzájemnì se vyluèitelné oblasti [Pinkston; Carroll, 1996]:

� ekonomickou odpovìdnost;
� zákonnou (legální) odpovìdnost;
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� etickou odpovìdnost;
� odpovìdnost dobrovolnou, kterou pozdìji pøejmenoval na filantropickou odpovìdnost.

Toto Carrolovo vymezení spoleèenské odpovìdnosti firem do ètyø základních složek ještì
blíže konkretizuje obrázek 1.1.

Carroll [1999] se zároveò zabývá tím, zda je možné sladit ekonomické a spoleèenské zájmy
podnikù. Za tímto úèelem vytvoøil matici skládající se ze ètyø kvadrantù, ve kterých se mo-
hou nacházet možné alternativní typy chování podnikù. Z obrázku 1.2 je zøejmé, že podle
Carrolla se budou podniky v budoucnu muset vedle svého zájmu o zisky a ekonomickou ob-
last svého podnikání soustøedit v daleko vìtší míøe na zájmy široké spoleènosti.

V osmdesátých letech 20. století je další formování konceptu spoleèenské odpovìdnosti
firem ovlivnìno zejména vznikem tzv. teorie stakeholderù (zainteresovaných skupin). Ostat-
nì i sám Carroll, který je všeobecnì považován za jednoho z nejvýznamnìjších teoretikù,
kteøí ovlivnili zásadním zpùsobem rozvoj tohoto konceptu, uvádí, že „Teorie stakeholderù
pøispìje k ještì výraznìjší konkretizaci zamìøení spoleèenské odpovìdnosti firem.“ [Pink-
ston; Carroll, 1996]

Ze souèasných teoretikù, kteøí se problematikou spoleèenské odpovìdnosti firem zabý-
vají v Èeské republice, jmenujme alespoò Annu Putnovou [2004, 2005] nebo Viléma Kunze
[2008].
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Poslouchat zákon

Obr. 1.1 Carrollova pyramida sociální odpovìdnosti
Zpracováno podle: [Èaník; Øezbová; Zavrel, 2005, s. 37]



Principy spoleèenské odpovìdnosti firem

Jak vyplývá z pøedcházejícího textu, koncept spoleèenské odpovìdnosti firem se vyvíjí již
nìkolik desetiletí. V posledních letech se však problematika spoleèenské odpovìdnosti firem
rozvíjí velmi dynamicky a bouølivì a bez nadsázky se dá øíci, že zažívá skuteènou konjunk-
turu. Živelný vývoj, stejnì jako pomìrnì znaèná šíøe tohoto konceptu, který souvisí prùøezovì
s celou øadou rùzných disciplín, zatím zpùsobují velmi vysokou terminologickou nejednot-
nost. I když vzhledem ke znaèné šíøi a komplexnosti konceptu spoleèenské odpovìdnosti fi-
rem existuje celá øada pøístupù a vymezení spoleèenské odpovìdnosti firem, je pøesto možné
vymezit urèité základní charakteristické znaky konceptu spoleèenské odpovìdnosti firem.
Zdùrazòovány jsou pøedevším tyto principy [Kunz, 2008]:

� Princip dobrovolnosti – spoleèensky odpovìdné firmy dobrovolnì vyvíjejí aktivity
a pøijímají závazky, které jdou nad rámec jejich povinností vymezených legislativním
ustanovením.

� Aktivní spolupráce a otevøený dialog se všemi zainteresovanými skupinami – tento zá-
vazek pøekraèuje tradièní povinnost firem chovat se odpovìdnì vùèi svým akcionáøùm,
ale vztahuje se i na ostatní zájmové skupiny (stakeholdery).

� Angažovanost firem – spoleèensky odpovìdné firmy, které vytváøejí nové pozitivní
trendy ve spoleènosti, zaøadily již spoleèenskou odpovìdnost firem do firemních strategií
a zohledòují ji pøi tvorbì firemních hodnot èi cílù.

� Systematiènost a dlouhodobý èasový horizont – spoleèensky odpovìdné firmy se ne-
soustøeïují pouze na krátkodobé ekonomické cíle a zisky, ale jejich pozornost je upøena
i na cíle dlouhodobé a dlouhodobou udržitelnost.

� Fungování firmy s ohledem na tzv. „triple-bottom-line business“ – spoleèenská odpo-
vìdnost firem je moderním konceptem podnikání, který stojí na tøech pilíøích: ekonomic-
kém, sociálním a environmentálním.
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Obr. 1.2 Vzrùstající dùležitost ekonomických a spoleèenských hodnot
Zpracováno podle: [Carrol, 1999]



� Odpovìdnost vùèi spoleènosti a závazek firem pøispívat k rozvoji kvality života –
spoleèenská odpovìdnost firem pøedstavuje etický imperativ pracovat ve prospìch spo-
leènosti.

V souèasné dobì je jednou z nejrozšíøenìjších definic spoleèenské odpovìdnosti ta, kterou
je možné najít v tzv. „Zelené knize“ Evropské unie. Podle ní spoleèenská odpovìdnost firem
pøedstavuje: „Dobrovolné integrování sociálních a ekologických hledisek do každodenních
firemních operací a interakcí s firemními stakeholdery.“

Oblasti spoleèenské odpovìdnosti firem

Firma, která pøijímá koncept spoleèenské odpovìdnosti, bere ohled na tzv. „3P“ (profit,
people, panet) a uplatòuje dobrovolnì nad rámec svých legislativních povinností nìkteré
principy ve tøech základních oblastech:

� ekonomická oblast, oblast správy a øízení – uplatòování principù dobrého øízení, trans-
parentnosti, odmítnutí korupce;

� sociální oblast – souvisí pøedevším s péèí firmy o její zamìstnance èi s pracovními pod-
mínkami (work – life balance, dodržování pracovních standardù, rovné pøíležitosti);

� environmentální oblast – odpovìdnost firmy v této oblasti je tøeba uplatòovat jak uvnitø
firmy samotné, tak i vzhledem k vnìjšímu prostøedí (ekologická firemní politika, zmen-
šování dopadù na životní prostøedí èi ochrana zdrojù).

Stakeholdeøi

Jednou ze základních myšlenek konceptu spoleèenské odpovìdnosti firem je tvrzení, že fir-
my (a jejich management) jsou odpovìdny za své aktivity nejen vùèi svým vlastníkùm, ale
vùèi všem svým stakeholderùm. Stakeholdery jsou mínìni všichni, ať již jednotlivci, skupiny
nebo subjekty, kteøí pøímo èi nepøímo ovlivòují (pozitivnì èi negativnì) chod firmy nebo
jsou pøímo èi nepøímo ovlivòováni jejím pùsobením a fungováním [Zich; Kunz; Rytina;
Roubal, 2006]. Nejèastìji uvádìná klasifikace rozdìluje stakeholdery do dvou základních
skupin, a to na:

� interní stakeholdery – interní zainteresované subjekty se specifickými nároky a poža-
davky, napø.: management, zamìstnanci a jejich rodiny, odbory, vlastníci;

� externí stakeholdery – neboli externí subjekty, kam patøí napø. zákazníci, dodavatelé,
místní spoleèenství, konkurence, orgány samosprávy a instituce státní správy èi média.

Každý z tìchto stakeholderù sleduje své vlastní zájmy, které se tak dostávají do vzájemného
vztahu, pøípadnì do rozporu se zájmy jiných subjektù. Firma by se mìla snažit o vyvážení
tìchto èasto i protichùdných požadavkù jednotlivých stakeholderù, což jí umožòuje násled-
nì vytváøet a tìžit ze situace „win–win“, tj. z výhody z daného vztahu pro obì strany.
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1.2 Podnikatel

1.2.1 Kdo to je podnikatel

Podnikatel je jinak vidìn ekonomy, psychology, byznysmeny i politiky. [Hisrich, 1985, s. 19]
Vyslovíme-li slovo podnikatel, musíme si øíci, kterým jazykem hovoøíme. Zda se vyjadøujeme
napøíklad právním jazykem, nebo jazykem ekonomù a teorie podnikání.

Definice pojmu podnikatel v obchodního zákoníku

Dle obchodního zákoníku (§ 2, odstavec 2) podnikatelem je:

� osoba zapsaná v obchodním rejstøíku;
� osoba, která podniká na základì živnostenského oprávnìní;
� osoba, která podniká na základì jiného než živnostenského oprávnìní podle zvláštních

pøedpisù;
� osoba, která provozuje zemìdìlskou výrobu a je zapsána do evidence podle zvláštního

pøedpisu.

Tedy dle platného obchodního zákoníku je podnikatelem jak fyzická, tak právnická osoba,
a tudíž kupø. též veøejná obchodní spoleènost, družstvo, spoleènost s ruèením omezeným,
akciová spoleènost atd. A v tomto okamžiku ztrácíme spoleèného jmenovatele pro definování
podnikatele z právního a ekonomického, resp. podnikatelského hlediska.

Definice podnikatele v nauce o podnikání

V nauce o podnikání rozlišujeme primárního a sekundárního podnikatele. Primárním
podnikatelem je vždy fyzická osoba, vlastník podniku, pøièemž pro vlastníka je podnik
nástrojem podnikání. V pøípadì, že vlastník pouze podnik spravuje, což bývá u velkých pod-
nikù, deleguje své podnikatelské role a funkce na podnik, který podniká jako sekundární
podnikatel v zájmu vlastníka – primárního podnikatele. Reálné funkce a role sekundárního
podnikatele – podniku naplòují však rovnìž fyzické osoby tvoøící správní rady, øídicí orgá-
ny, top management podniku apod.

Nutno však upozornit, že ne všichni vlastníci plní role a funkce podnikatele, neboť nìkteøí
podnik vlastní jen kvùli finanèní rentì nebo jiným požitkùm. Tìmto vlastníkùm se øíká ren-
tiéøi.

Historický vývoj pojmu podnikatel

Vraťme se k charakteristice primárního podnikatele, tedy podnikající fyzické osoby nebo
vlastníka podniku plnícího podnikatelské role a funkce. Nutno podotknou, že i zde se histo-
ricky názory mìnily a definice podnikatele – fyzické osoby doznala specifický vývoj.

Populárnì, ale velmi trefnì podnikatele na jednom setkání s obèany (v roce 1940) charak-
terizoval W. Churchill: „ Podnikatelé jsou nìkdy považování buï za vlka, kterého je tøeba
zabít, nebo za krávu, kterou je tøeba stále dojit. Pøitom by však mìli být považováni za konì,
který táhne káru.“
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Podíváme-li se na status podnikatele z historického hlediska, dostáváme velmi zajímavé
souvislosti. Robert D. Hisrich [1985, s. 19] se pokusil o popis vývoje teorie podnikání i po-
jmu podnikatel a dospìl k následujícím závìrùm. Pojem podnikatel se objevuje zejména ve
francouzském jazyce již ve støedovìku ve smyslu „zprostøedkovatel, prostøedník, osoba
zodpovídající za velké projekty“. Z vojenské terminologie se v 17. století pojem podnika-
tel pøesouvá do širšího spoleèenského kontextu a váže se již rovnìž na pojem rizika (zisku
nebo ztráty) z kontraktu (zejména vládního). V roce 1725 Richard Cantillon zøetelnì oddì-
luje pojem podnikatel, tedy osobu nesoucí riziko projektu – podnikání, od pojmu rentiér,
tedy osoby poskytující kapitál za urèitou cenu – rentu. Jde o zásadní bod v myšlení teoretikù
vìnujících se podnikání. Byla to bezprostøední reflexe tehdejší podnikatelské praxe.

Další posun v myšlení byl (Beaudeau, 1797), když podnikatel byl chápán jako osoba ne-
soucí riziko projektu, osoba plánující, dohlížející, organizující a vlastnící urèitý pro-
jekt (podnik). Tuto etapu formování podnikatelství jako teorie dovršil Jean Baptiste Say
(1803) tím, že jednoznaènì oddìlil zisk podnikatele od zisku z kapitálu. Obdobnì uvažo-
val i Francis Walker (1876), který rozlišoval mezi osobami, jež poskytují zdroje a dostávají
úroky, a osobami, jejichž zisky pocházejí z manažerských schopností.

Joseph Schumpeter (1934) podnikateli pøidává vlastnost inovátora, který rozvíjí nevy-
zkoušené techniky. Podobné vlastnosti pøiøazovali podnikateli David McClelland (1961) èi
Peter Drucker (1964). Albert Shapero (1975) konstatuje, že podnikatel se chopí iniciativy,
vytváøí sociálnì ekonomické mechanismy a poèítá s rizikem nezdaru. Gifford Pinchot
(1983) pøichází s pojmem intrapodnikatel, což je podnikatel v rámci již existující organizace.
Uvedený názor posouvá pohled na podnikání do další roviny, kterou prakticky však do znaèné
míry naznaèil nìkolik desítek let pøed tím Tomáš Baťa.

Shrneme-li výše uvedené poznatky, mùžeme konstatovat, že podnikatel je hlavním hy-
batelem v podnikání a nositelem podnikavosti.

1.2.2 Podnikatel versus zamìstnanecký pomìr

Jádrem podnikání je podnikavost. Podnikavost je spojením umu a pøíslušné aktivity smìøující
k naplnìní smyslu podnikání. Podnikavost je tedy dispozice, potenciál, schopnost, doved-
nost apod. podnikat. Podnikavost se tedy stává podstatným atributem vìtšiny dalších pojmù
z oboru podnikatelství. Podnikavost nese v sobì podstatu konání a energii, která vede ke zlo-
mu v životním stylu, tzn. k rozhodnutí, že chci (musím) podnikat. Rozhodnout se pro podni-
kání znamená rozhodnout se pro radikální zmìnu pracovního prostøedí. Z osoby v závislé
èinnosti se èlovìk promìòuje v osobu samostatnì výdìleènou, tedy podnikající, relativnì
nezávislou a mající jako své podøízené osoby závislé na jeho vùli, úspìchu èi neúspìchu
v podnikání.

K pochopení rozdílù mezi podnikáním podnikatele a prací v zamìstnaneckém pomìru je
tøeba pochopit dùvody podnikání. Dùvody zahájení podnikání bývají rùznorodé, poèínaje
romantickými pøedstavami èi náhodami a konèe konkrétními životními osudymnohých lidí.
Rozhodování, zda se nechat zamìstnat nebo podnikat, èasto souvisejí s otázkami jakou formu
podnikání si zvolit. Nebudeme uvažovat skoky z bìžného života do velkého podnikání,
tedy nehovoøíme o bohatých dìdictvích, sòatcích z rozumu, osudechmediálních hvìzd èi tu-
neláøích apod. Svou pozornost v dalším textu soustøedíme na malé a støední podnikatele.
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Faktory ovlivòující rozhodnutí zaèít podnikat

Na rozhodnutí má vlivmnoho faktorù jak lokálního, tak globálního charakteru. Nutno si pro-
to zvolit vhodná kritéria, aby volba minimalizovala rizika omylu. Obvykle tam, kde malý èi
støední podnikatel podniká, tam vìtšinou i žije. A to je fenomén, který pøedurèuje další
rozhodnutí.

Musíme si dále uvìdomit, že úspìšné malé a støední podnikání výraznì ovlivòují zdraví,
zázemí (napø. rodina) a uspokojení z práce (profese, podnikání). Je to tím, že malé a støed-
ní podnikání je výraznì spjato s osobním životem podnikatele (vlastníka podniku).

Èlovìk, který se rozhoduje, zda podnikat, èi nikoli, by mìl zvažovat mnoho dalších fak-
torù, které budou ovlivòovat jeho podnikání. Jde pøedevším o poèet zakladatelù podniku,
nároky na poèáteèní kapitál, ruèení za závazky podniku, daòové zatížení, nároènost na vedení
úèetnictví a povinnosti ve vztahu k auditu a zveøejòování informací o podniku, finanèní a ad-
ministrativní nároènost správy podniku, delegace pravomocí øízení podniku, podíl vlastníka
na zisku (ztrátì) podniku, dostupnost vlastních a cizích zdrojù nutných pro rozvoj podniku,
lokalizace podniku a jeho provozù, exportní možnosti atd.

Nenachází-li zájemce o podnikání energii zjistit alespoò co jej „èeká a nemine“, když zaè-
ne podnikat, nemìl by se do podnikání vùbec pouštìt.

Podnikatel, kterého podnikání neuspokojuje, by mìl hledat pøíležitost, jak je co nejdøíve
ukonèit. Tito lidé by mìli zùstat zamìstnanci. Podnikání nese pro nì znaèná rizika.

Velmi vážnou otázkou pro seriózní rozhodnutí, zda podnikat, je profesní pøístup èlovìka:

� Ten, kdo pøíliš dbá na logiku a je spíše teoretikem nemá pøíliš mnoho pøedpokladù pro
úspìchy v podnikání, protože život v malém a støedním podniku je postaven spíše na
umìní než na logickém øádu.

� Pragmatici, kteøí mají rádi racionální práci a její konkrétní výsledky, budou jistì dobrými
øemeslníky, rolníky, lékaøi apod., ale život je neobdaøí pøekotným rùstem podniku èi ho-
rentními pøíjmy.

� Jsou lidé, které je možné nazvat slovem aktivista. Jde o lidi, kteøí vše rychle pochopí,
správnì se rozhodnou, rychle nastartují. Pak ale èasto nastává údobí nedùsledností, pod-
ceòování ohrožení atd. Tito podnikatele musí tedymít dostatek štìstí a dobøe vybudovaný
management podniku, aby se v podnikání vyhnuli nepøíjemnostem. Pokud pøekonají své
slabiny, jejich podniky patøí ke špièkovým a èasto se jim zdaøí vstoupit alespoò do lokál-
ních dìjin.

� Je tu ještì jeden profesní pøístup charakteristický pro inteligentní a pracovité lidi. Jsou to
podnikatelé, na nìž se dá spolehnout. Jsou znalí vìci, spolehliví, snaživí, ale neradi risku-
jí, neradi mìní zabìhaný poøádek. Jako bychom vidìli onoho pana daòového poradce
nebo onu úèetní firmu a tam toho advokáta. Zkrátka jde o reflektora, reflektujícího pod-
statné a uvìdomujícího si rizikovosti svých rozhodnutí.

Ideálním spojením profesních pøístupù vlastníkù malého a støedního podniku je harmonické
spojenectví aktivisty s reflektorem, což pøipomíná moderní vùz formule jedna, tedy „silný
motor s výborným zrychlením doplnìný o špièkový bezpeènostní systém“.

Nelze však opomenout ani ekonomický propoèet, zda podnikat nebo se nechat zamìstnat,
nebo dokonce nechat všeho a jít radìji pro podporu na úøad práce. Jde o propoèet èistého
pøíjmu z podnikání. Musíme si položit otázku, kolik bychommuseli vydìlat, abychom pøi-
jali osobní rizika a zaèali podnikat. Nutno zdùraznit, že jde o propoèet èistého pøíjmu (tzn.,
jde o pøíjem, který není již zdaòován, zatìžován platbami sociálního a zdravotního pojištìní
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atd.). Jiné ukazatele jako hrubámzda, zisk, výnosy apod. nemají onu vypovídací a motivaèní
schopnost.

Samozøejmì existují ještì další psychologické, sociální, právní a jiné faktory, které ovliv-
òují naše rozhodnutí, zda zaèít podnikat.

Podnikatel versus manažer

Musíme zvážit ještì jeden závažný vztah: podnikatel malé a støední firmy a manažer ve velké
firmì. Specifickým projevem rozhodnutí, zda podnikat èi se nechat zamìstnat, je poloha
vztahu podnikatel – manažer. Velmi dùležitou otázkou v této problematice je pohled podni-
katele a manažerské (administrativní) sféry podniku na klíèové okamžiky podnikání. Dále
prezentované poznatky, získané analýzou ve støední Evropì, jsou shodné s názory publiko-
vanými v literatuøe [Hisrich, 1985].

Mùžeme si povšimnout, že podnikatel (vlastník) je vìtšinou pohánìn pøedstavou no-
vých pøíležitostí, vnímá zmìny zejména technologií, je èinorodý, èasto až revoluènì, ale
nemá výdrž (nadšení mívá krátký dech). Má tendenci zdroje spíše pronajímat, aby byl pruž-
nìjší ve zmìnách svých zámìrù a v reakcích na zmìny v okolí. Zkušený podnikatel si buduje
jednoduché manažerské struktury s øadou neformálních vazeb, libuje si v sítích zainteresova-
ných subjektù (dodavatelù, odbìratelù, zamìstnancù atd.) nejen ekonomického charakteru.
Vyhledává „okna“, „výklenky“, neurèitosti, aby mohl klást otázku proè?, aby mohl vyhle-
dávat pøíležitosti a odhalovat ohrožení.

Manažer, resp. administrativa podniku má jiné pohledy na stejné situace v podniku. Ma-
nažer si libuje, má-li jasnì vyèíslitelné a kontrolovatelné zdroje. Je evolucionáø a má výdrž
zùstat u jedné vìci, jednoho úkolu. Jeho snaha smìøuje k posilování formální moci, proto jej
uspokojuje oficiálnì deklarovaná hierarchie a jasné vymezení kompetencí. Pokud by to bylo
na nìm, preferoval by, aby nezbytné zdroje pro podnik byly vlastní zdroje podniku. Tudíž je
pro „stabilizovaný“ podnik, optimalizuje úèinnost a nákladnost zmìny. Proto rád odstraòuje
neurèitost a hledá odpovìdi proto.

Podnikatel naopak zvažuje, zda ona zmìna je smysluplná, úèelná, protože i maximální
úèinnost nìèeho (napø. zmìny), co je neúèelné, nemá pro podnikatele opodstatnìní. Musíme
si tedy uvìdomit faktory odlišující manažerskou a podnikatelskou strategii. Podnikatelská
(vlastnická) strategie se vztahuje k optimalizaci vlastnického portfolia a konkrétní podnik
má v tomto portfoliu jen dílèí úèel. Manažerská strategie reprezentuje strategii manažera
podniku, který rozvíjí zadání vlastníka, tzn., jeho podnikatelské strategie v konkrétním pod-
niku. Proto podnikatel (vlastník nebo jím definovaná reprezentace, správa) je v podniku
vùdcem, který firmu vede v tìch chvílích, které mohou ohrozit nebo omezit jeho vlastnictví.
Manažer je pouze zbožím, které bylo do firmy poøízeno jen proto, aby jako specializovaná
složka podniku posilovala potenciál vlastnictví podnikatele, naplòovala jeho zájmy a podni-
katelskou strategii.

Srovnání pozic a postojù „skuteèného podnikatele“ a manažera zvýrazòuje legislativa ve
specifické rovinì ve vymezení statutu podnikatele a zamìstnance (v tomto pøípadì na pozici
manažera). Zamìstnanec pracuje v tzv. závislé práci. Z právního, ekonomického a sociální-
ho pohledu podnikatel je osobou samostatnì výdìleènì èinnou.

Pokud jedna osoba vykonává funkce a role vlastníka, manažera a výkonného (profesního)
pracovníka, pak jde o velké dilema. Jde o podnik, kde pracovník – podnikatel v naprosté vìtši-
nì nedosahuje spoleèenského postavení „støední vrstvy bílých límeèkù a top manažerù vel-
kých podnikù“. Odhademmùžeme øíci, že jde o 95–98%majitelù malých a støedních podnikù
v Evropské unii a Èeské republice. Pouze u zhruba dvou procent podnikù v Evropské unii

Než zaèneme podnikat � 33



vlastník je manažerem, ale již není výkonným pracovníkem. Pouze nìkolik desetin procenta
ze všech vlastníkù (pokud neuvažujeme o tzv. rentiérech) vlastní velké podniky, které pouze
vede, tedy peèuje o vlastnické portfolio, správu a vrcholovou personální práci. Tudíž došlo
k oddìlení vlastnické a manažerské aktivity, a tyto vlastníky mùžeme oznaèit za „podnikatele
s velkým P“.

Proto si nesmíme brát ani èerné, ani rùžové brýle pøi pohledu na podnikání. Jen velmi málo
je vyvolených amnoho je snaživých. Nezužujme pohled na volbu podnikatel versus zamìstna-
necký pomìr jen na danì a ekonomiku, je to celý komplex subjektivních i objektivních fakto-
rù, které pøivádìjí èlovìka na rozcestí životního stylu a pohledu na sebe a okolní svìt.

1.2.3 Pøedpoklady úspìšného podnikatele

Podnikatel nezbytnì potøebuje ke své existenci dva elementární pøedpoklady – podnikavost
a úspìch.

Podnikavost

K rozhodujícím subjektivním faktorùm patøí podnikavost. Je to vlastnost, která vyjadøuje
pøedpoklady èlovìka k podnikání. O èlovìku, který má vyvinutou tuto vlastnost, øíkáme, že
je podnikavý. Podnikavost je èlovìku dána, ale lze si ji i osvojit. Tuto vlastnost mùže využít
ve všech sférách lidské aktivity. Podnikavost je celostní charakteristikou, která se mùže dále
analyzovat. Nejèastìji se dìlí na:

� Dispozice oznaèují výkonový potenciál, nazývaný také jako znalosti, kompetence, nebo
know-how. Èlení se na:
� schopnosti – jsou trvalejšího rázu, pøevážnì vrozené, napø. rozumová inteligence, so-

ciální inteligence apod.;
� vìdomosti – jsou to pasivní znalosti o podnikání;
� dovednosti – jsou to nauèené vzorce chování, získané tréninkem, jinými slovy je to

aplikace vìdomostí pøi øešení konkrétních problémù.
� Osobní vlastnosti charakterizují osobnost podnikatele. Zde mùžeme zaøadit dva druhy

vlastností:
� nespecifické – tzn. všeobecné, napø. temperament, charakter;
� specifické – tedy typické osobní vlastnosti, které ovlivòují úspìch podnikatele.

Úspìch

Katalyzátorem rozhodnutí zaèít podnikat nebo pokraèovat v podnikání je úspìch. Úspìch
mùžeme definovat jako oèekávání dosažení pøedem naplánovaného cíle. Je to souèasnì také
pozitivní prožitek, který vyvolává další potøebu úspìchu. Je to jeden z hlavních impulzù po-
pohánìjící podnikatele vpøed k dalšímu podnikání. [Jünger, 2001] Dílèím faktorem úspìš-
nosti podnikání je vnímání žádoucnosti a proveditelnosti podnikání v daných sociálních
podmínkách. Podstatnì se od sebe liší vnímání žádoucnosti a proveditelnosti podnikání
napø. v roce 1990 a v roce 2010.

Výrazným faktorem v podnikání je motivace.Motivy jsou dùvody lidského chování, jsou
dílem vìdomí a dílem nevìdomí. Pøíèinou lidského chování jsou potøeby, právì ony vyvolá-
vají motivy. Základem úspìchu je vùle zvítìzit, dosáhnout pøedem stanoveného cíle. Není-li

� Základy podnikání34



vùle zvítìzit, nepomohou vám ani sebevìtší znalosti a zdroje podnikání. Lidé jsou motivováni
k úspìchu v podnikání rùznými dùvody, všeobecnì se dìlí do dvou skupin:

� tlak (push), èlovìk musí øešit svoji situaci a podnikání v tomto smyslu mùže hrát význam-
nou roli;

� tah (pull), pøíležitosti, resp. jejich využití je významným prostøedkem k uspokojování
potøeb.

V pøípadì motivace„push“ dùvody jsou sice silnìjší, ale brzy vyhasínají. Zpravidla nevedou
k mimoøádným výsledkùm. „Pull“ dùvody jsou trvalejší a málokdy vyhasínají. Vynikající
podnikatelé stavìjí své úspìchy právì na tìchto dùvodech.

1.3 Podnik

1.3.1 Co je to podnik

Od podnikání a podnikatele je jen malý krùèek k pojmu podnik. I v tomto pøípadì existuje
øada výkladù, které závisí na hledisku, podle nìhož je tento pojem interpretován:

� Nejobecnìji je podnik chápán jako subjekt, ve kterém dochází k pøemìnì vstupù na vý-
stupy.

� Obsáhleji je podnik vymezen jako ekonomicky a právnì samostatná jednotka, která exis-
tuje za úèelem podnikání. S ekonomickou samostatností, která je projevem svobody
v podnikání, souvisí odpovìdnost vlastníkù za konkrétní výsledky podnikání. Právní
samostatností rozumímemožnost podniku vstupovat do právních vztahù s jinými tržními
subjekty, uzavírat s nimi smlouvy, ze kterých pro nìj vyplývají jak práva, tak povinnosti.

� Právnì je podnik definován jako soubor hmotných, jakož i osobních a nehmotných slo-
žek podnikání. K podniku náleží vìci, práva a jiné majetkové hodnoty, které patøí podni-
kateli a slouží k provozování podniku nebo vzhledem k své povaze mají tomuto úèelu
sloužit [obchodní zákoník].

Znaky podniku

Ve svìtové odborné literatuøe se setkáváme s rùznými definicemi podniku. E. Gutenberg
[Wöhe, 1995] charakterizoval podstatu podniku tøemi všeobecnými znaky, nezávislými (in-
diferentními) na uplatòovaném hospodáøském systému, a tøemi specifickými znaky.

Tab. 1.1 Znaky podniku podle E. Gutenberga

Všeobecné znaky podniku Specifické znaky podniku

kombinace výrobních faktorù princip soukromého vlastnictví

princip hospodárnosti princip autonomie

princip finanèní rovnováhy princip ziskovosti

Zpracováno podle: [Wöhe, 1995]
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Ke všeobecným znakùm podniku patøí:

� Kombinace výrobních faktorù – jen taková jednotka je podnikem, v níž se úèelnì kom-
binují faktory (práce, stroje, zaøízení, zásoby apod.) vzhledem k požadovanému výstupu
podniku.

� Princip hospodárnosti vyjadøuje snahu podniku pracovat co nejhospodárnìji:
� maximalizací výstupu;
� minimalizací vstupu;
� optimalizací vztahu mezi vstupy a výstupy.

� Princip finanèní rovnováhy se projevuje ve schopnosti podniku plnit své platební po-
vinnosti (v dané výši a v daných termínech).

Mezi specifické znaky podniku øadíme:

� Princip soukromého vlastnictví vyjadøuje pøevažující vlastnickou formu. Jejím dùsled-
kem je, že majitel – vlastník podniku si vyhrazuje právo pøímo nebo nepøímo se zúèastòo-
vat na øízení podniku.

� Princip autonomie vyjadøuje svobodu a nezávislost podnikatelské èinnosti, která je øíze-
na tržními vztahy bez direktivních zásahù státu.

� Princip ziskovosti hovoøí o bezpodmíneènosti (nutnosti) zisku jako výsledku podnikatel-
ské èinnosti a zároveò o tendenci k maximalizaci zisku ve vztahu k vloženému kapitálu.

1.3.2 Malé, støední a velké podniky

Definice pojmu malý, støední a velký podnik

Pro studium dalšího textu je dùležité vymezení pojmu malý, støední a velký podnik. Uvedeme
si tøi rùzná pojetí:

� podle doporuèení Evropské komise;
� podle statistického úøadu Evropské unie;
� podle Èeské správy sociálního zabezpeèení.

Každé toto pojetí má svùj význam a zaøazení podniku do kategorie malý, støední nebo velký
má pro podnik praktické dùsledky spojené s vìtším nebo menším rozsahem administrativ-
ních povinností, pøíp. pøíležitostí (napø. èerpání podpor v podnikání).

Èlenìní podnikù podle doporuèení Evropské komise
Podle doporuèení Evropské komise 2003/361/EC z 6. 5. 2003 se podniky èlení na:

� mikropodniky – do 10 zamìstnancù, roèní obrat do 2 mil. EUR, aktiva do 2 mil. EUR,
� malé podniky – do 50 zamìstnancù, roèní obrat do 10mil. EUR, aktiva do 10mil. EUR,
� støední podniky – do 250 zamìstnancù, roèní obrat do 50 mil. EUR, aktiva do 43 mil.

EUR.

Podniky, které mají více než 250 zamìstnancù, roèní obrat vyšší než 50 mil. EUR, pøípadnì
aktiva vyšší než 43 mil. EUR, jsou øazeny do kategorie velké podniky.
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Toto èlenìní je dùležité z hlediska poskytování podpory malým a støedním podnikùm.
Zákon è. 47/2002 Sb. o podpoøe malého a støedního podnikání v aktuálním znìní vychází
z doporuèení Evropské komise. Malé a støední podniky, které se ucházejí o podporu podni-
kání, musí splòovat ètyøi kritéria:

� poèet zamìstnancù;
� roèní obrat;
� výše aktiv;
� nezávislost.

Nezávislost znamená, že podnik nemùže být považován za malý nebo støední, jestliže je
25 % nebo více procent kapitálu nebo hlasovacích práv pøímo nebo nepøímo ovládáno sub-
jektem, který nesplòuje definici malého èi støedního podniku.

Èlenìní podnikù podle statistického úøadu Evropské unie
Od roku 1997 se èeská statistika harmonizovala s kvantitativní typologií podnikání Eurostatu
(statistický úøad Evropské unie) a podniky dìlí do tøí skupin podle poètu zamìstnancù:

� malé – do 20 zamìstnancù;
� støední – do 100 zamìstnancù;
� velké – 100 a více zamìstnancù.

Podniky a podnikatelé s ménì než 20 zamìstnanci nemají všeobecnou statistickou povinnost
a šetøení v této skupinì podnikatelských subjektù se realizuje výbìrovým zpùsobem.

Èlenìní podnikù podle Èeské správy sociálního zabezpeèení
Èeská správa sociálního zabezpeèení rozdìluje podniky do dvou skupin:

� malé organizace – do 25 zamìstnancù;
� organizace – s 25 a více zamìstnanci.

Toto èlenìní je ryze pragmatické, protože malé organizace mají minimální administrativní
zatížení v oblasti sociálního zabezpeèení ve srovnání s organizacemi, které mají více než 25
zamìstnancù.

Èlenìní podnikù pro potøeby této knihy
V dalším textu budeme pro klasifikaci podnikù na malé, støední a velké používat kritérium
poètu zamìstnancù. Podniky budeme èlenit na:

� malé – do 50 zamìstnancù;
� støední – do 250 zamìstnancù;
� velké – 250 zamìstnancù a více.

Význam malých a støedních podnikù

„Potøebujeme více malých a støedních firem, protože právì ty jsou skuteèným zdrojem rùstu
a vytváøení nových pracovních míst.“ [Günter Verheugen – evropský Komisaø pro podniká-
ní a prùmysl, 2009]
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Malé a støední podniky zamìstnávají 80milionù obèanù Evropské unie, tvoøí každé druhé
novì vzniklé pracovní místo. Mezi malé a støední podniky se øadí 99 % evropských firem,
které vytváøejí zhruba 70% všech pracovníchmíst a 60%HDPEvropské unie.Malé a støed-
ní podniky patøí k nejdynamiètìji se rozvíjejícím spoleènostem. Mají zásadní význam pro
rùst konkurenceschopnosti Evropské unie. Malé a støední firmy tvoøí páteø evropské ekono-
miky a navíc jsou nositelem hodnot, jako je podnikavost, inovativnost, ale také odpovìd-
nost. Nikoli náhodou je podpora malých a støedních podnikù prioritou Evropské unie.

Malé a støední podniky jsou nejvìtším evropským zamìstnavatelem. Jejich prosperita má
pro budoucnost evropského hospodáøství zásadní význam. Proto Evropská komise pøijala
v èervnu 2008Evropský akt pro malé podniky („Small Business Act“ for Europe – SBA).

Cílem Evropského aktu pro malé a støední podniky je zlepšit celkový pøístup k podnikání,
zakotvit princip „mysli nejprve na malé“ do tvorby politik na všech úrovních Evropské unie
a systematicky podporovat konkurenceschopnost a rùst malých a støedních podnikù. Evrop-
ský akt pro malé a støední podniky se zamìøuje na zlepšování pøístupu podnikù k financím,
uplatòování lepší regulace a snižování administrativní zátìže podnikání, prohlubování vnitø-
ního trhu, lepší pøístup na trhy tøetích zemí a podporu podnikání, inovací a podnikatelského
vzdìlávání.
„V Èeské republice je nejvìtší poèet drobných podnikatelských subjektù na poèet obyvatel

v celé Evropské unii.“ [prezident hospodáøské komory Èeské republiky, 2009 ] Na každých
1000 obyvatel pøipadá 86 malých èi støedních podnikù.

Malé a støední podniky v Èeské republice pøedstavují 99,8 % z celkového poètu podnikù.
Sektor malých a støedních podnikù v ÈR zabezpeèuje z 60 % zamìstnanost, podílí se na vý-
konech a pøidané hodnotì více než z 50 %, na tvorbì hrubého domácího produktu více než
z 37 %.

Sektor malých a støedních podnikù èasto absorbuje pracovní síly uvolnìné velkými
podniky, které pøesouvají svá pracovní místa do zemí s nižšími pracovními náklady.

Malé a støední podniky pùsobí proti posilování monopolních tendencí. Na jedné stranì
jsou neustále monopoly vytlaèovány z trhu, na druhé stranì si stále nacházejí nové výklenky,
ve kterých se rozvíjejí. Snaží se o hledání co nejvýhodnìjšího uplatnìní na lokálním trhu
napø. tím, že vyhoví individuálním pøáním. Malé a støední firmy jsou nositeli nesèetných
drobných inovací, adaptací na promìnlivé potøeby spotøebitele. Navíc se mohou angažovat
v okrajových oblastech trhu, které nejsou pro vìtší podniky zajímavé.

Øadamalých a støedních podnikù ovšem velice úzce spolupracuje s velkými podniky jako
jejich subdodavatelé. Není tajemstvím, že automobilky bìžnì nakupují od svých dodavate-
lù cca 60 % komponentù a že mezi tìmito dodavateli, stejnì jako mezi dodavateli služeb,
jsou malé a støední podniky. Právì tak øada stavebních finalistù nedisponuje všemi profese-
mi a ve stále vìtším rozsahu jsou využíváni jako subdodavatelé specializovaných stavebních
èinností malí a støední dodavatelé.

Malé a støední podniky reprezentují místní kapitál, místní vlastnické pomìry. Mnohé
malé provozovny (drobné krámky, kavárny, provozovny služeb) dotváøejí urbanizaci mìst
a vesnic, oživují prostor, udržují èi obnovují historickou architekturu. Zvláštì v historických
centrech mìst se doslova prezentuje drobný podnikatelský stav. Podle výstavby a uprave-
nosti venkova mùžeme bez vìtších omylù usuzovat na úroveò rozvoje malého a støedního
podnikání.

Efekty z podnikání zùstávají v daném regionu, popø. státì. Obvyklá cesta, jak rychle ekono-
micky oživit region, vede pøes podporu rozvoje malých a støedních podnikù v dané oblasti.
Malé a støední podniky jsou obvyklemnohem tìsnìji svázány s daným regionem. Podnikatel
v regionu zpravidla bydlí. Vedle toho, že poskytuje danému regionu zamìstnanost a ekono-
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mické pøínosy, není výjimeèné, že se stává sponzorem rùzných sportovních èi charitativních
akcí.

Nelze pominout ani tu skuteènost, že ve vztahu k danému prostøedí jsou tito podnikatelé
mnohem ménì anonymní. Jejich okolí je zná a jejich èiny jsou tak pod veøejnou kontrolou.
Lidé se v tìchto firmách uèí pøežít a uèí se zodpovìdnosti, protože jakýkoli omyl pro nì zna-
mená pád a vlastní ztrátu. Malý èi støední podnikatel nemá kam uniknout, dùsledky neúspì-
chu nese osobnì.

Existence malých a støedních firem stabilizuje spoleènost, neboť jakákoli výrazná poli-
tická nejistota a radikální proudy jsou pro nì zdrojem rizik.Malí a støední podnikatelé nemo-
hou na sebe strhnout moc, jsou vlastnì protipólem politické moci.

Málokdo si uvìdomuje, že malé a støední podniky garantují nejbìžnìjší svobody. Dávají
šanci k svobodnému uplatnìní obèanù – podnikatelù, dávají šanci k samostatné realizaci lidí
v produktivním procesu.

Mezi hlavní výhody malých a støedních podnikù patøí:

� flexibilita, tj. schopnost rychle se adaptovat na požadavky a výkyvy trhu;
� jednoduchá organizaèní strukturu, osobní vztah k zamìstnancùm;
� schopnost generovat pracovní pøíležitosti pøi nízkých kapitálových nákladech;
� blízký vztah k zákazníkovi;
� ménì rozsáhlá administrativa, pøípadnì zabezpeèovaná pomocí outsourcingu;
� menší nároènost provozních èinností na energie a suroviny.

Omezení malých a støedních podnikù

Pøes nesporný význam malých a støedních podnikù nesmíme zapomínat ani na omezení, se
kterými se tento segment potýká. Patøí mezi nì zejména:

� Negativní spoleèenské vnímání podnikatelù. Podnikatelé z této situace obviòují v první
øadì média, která podle nich kladou malý dùraz na pøíklady úspìšného podnikání.

� Horší pøístup ke kapitálu. Pro malé a støední podniky je daleko obtížnìjší a daleko
nákladnìjší dostat se k úvìrùm, které potøebují k financování svých dlouhodobých strate-
gických investièních zámìrù, než pro podniky velké.

� Vzdìlávání v oblasti podnikání. Malí a støední podnikatelé jsou pøesvìdèeni, že vzdìlá-
vací systém a zejména studijní programy nekladou dostateèný dùraz na podnikání.

� Omezené inovaèní kapacity a nízké výdaje do vìdy a výzkumu. Aèkoli jsou malé
a støední podniky charakterizovány jako nositelé vysokého poètu inovací, obvykle se jedná
o inovace nižších øádù.

� Administrativní zátìž. Malé a støední podniky uvádìjí jako jednu z velkých pøekážek
v podnikání nadmìrnou byrokracii.

K výše uvedeným skuteènostem mùžeme dále doplnit následující omezení malých a støed-
ních podnikù:

� jsou nejcitlivìjší na zmìny v podnikatelském prostøedí;
� mají omezený pøístup k veøejným zakázkám; jsou vylouèeny z podnikání, kde je tøeba

velkých investic, protože mají omezené zdroje;
� nemohou si bìžnì dovolit zamìstnávat špièkové vìdce, manažery, obchodníky;
� nejsou schopny plnì monitorovat a zejména využívat existující dostupné znalosti;
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� mohou být ohroženy chováním velkých, èasto nadnárodních podnikù a obchodních øetìz-
cù prosazujících dumpingové ceny;

� rostoucí poèet a zmìny právních pøedpisù i dodržování pøíslušných správních aktù klade
na podnikatele nemalé požadavky atd.

K hlavním dùvodùm zániku malých a støedních podnikù patøí [Šebestová, 2005]:

� Podkapitalizace. Podceòování množství kapitálu, které je potøebné nejen pro chod pod-
niku, ale i pro zajištìní dobré pozice na trhu a vytvoøení podmínek pro rozvoj podniku.

� Špatný penìžní tok. Pøicházející peníze musí krýt výdaje; podnik èasto pøivede ke kra-
chu špatná platební morálka odbìratelù.

� Nedostateèné plánování. Pro úspìch podniku je dùležité sestavení realistického podni-
katelského plánu.

� Chybìjící konkurenèní výhoda. Je nezbytné odlišit se od konkurence, pøíliš mnoho ma-
lých podnikù nabízí totéž co ostatní.

� Nedostateèný marketing. Vypracovaná marketingová strategie musí urèit, kdo bude na-
ším zákazníkem a proè.

� Snaha vìdìt o všem a dìlat všechno sám. Specializované práce nejlépe vykonají odbor-
níci, vzdìlaní a zkušení v oboru. Povrchní znalosti jednotlivých problematik podnikatele
nemohou nahradit specialisty (právník, úèetní apod.).

� Nekontrolovaný rùst. Pøedvídatelný rùst by mìl být zahrnut do podnikatelského plánu
a konfrontován se skuteèným vývojem. Roste-li podnik pøíliš rychle, mùže narazit na
mnoho problémù, napø. nestaèí krýt poptávku, nedostatek hotových penìz a jiné.

Trochu jiný pohled prezentuje ve své práci Mika Pasanen [2003], který mluví o faktorech
asociovaných se selháním malých a støedních podnikù. Tìmito faktory jsou: nedostatek
pøedchozích manažerských zkušeností, nedostatek pøedchozích zkušeností v roli podnikatele,
nedostatek marketingových dovedností, zakladatelé jsou spíše rodièi než podnikateli, podnik
je založen jednou osobou, podnik je øízen jednou osobou, nedostatek plánování, nevyužívání
obchodních poradcù, nedostateèné financování a závislost na jednom velkém zákazníkovi
nebo na jejich nevelkém poètu.

Význam a omezení velkých podnikù

Velké podniky mají ve srovnání s malými a støedními podniky øadu výhod. Mohou využívat
svou kapitálovou sílu, kapacitní možnosti, postavení na trhu, centralizovaný nákup, distribuci,
propagaci. Mají zpravidla vlastní výzkumné a vývojové kapacity, mohou si dovolit zamìst-
návat špièkové odborníky. Snáze získávají cizí zdroje a za lepších podmínek, mohou si do-
volit prodávat na úvìr atd. Mají vìtší možnost diverzifikace produkce, realizují úspory
nákladù z rozsahu produkce, orientují se na národní i mezinárodní trhy. V éøe globalizace ze-
jména velké nadnárodní korporace s sebou pøinášejí know-how, pøístup na zahranièní trhy,
vytváøejí nová pracovní místa.

Rubem toho mùže být, že velké podniky po svém pøíchodu znièí domácí konkurenci, roz-
drtí ambice malých podnikatelù. Po vyèerpání konkurenèní výhody odcházejí a regionu zù-
stávají lidé bez práce. Velké podniky jsou ménì pružné, vyznaèují se vysokou mírou byro-
kracie a vysokými náklady na správu podniku. Hùøe se pøizpùsobují zmìnám trhu, mají vìtší
pøepravní vzdálenosti. Ve velkých podnicích dochází ke „vzdalování“ výkonných pracovníkù
od vrcholového vedení podniku.
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V souvislosti s malými, støedními a velkými podniky je zajímavá hypotéza U-køivky vý-
nosnosti – viz obrázek 1.3. Tato hypotéza pøedpokládá, že existuje vztah mezi velikostí
a výnosností podniku, kdy malé a velké podniky dosahují vyšší výnosnosti než podniky
støední [Kuèerová, 2005].

Vycházíme z pøedpokladu, že charakteristickým rysemmalých podniku je jejich flexibi-
lita, pohotové pøizpùsobování mìnícím se podmínkám. Malé podniky jsou nositeli nesèet-
ných drobných inovací èi adaptací reagujících na promìnlivé potøeby spotøebitele. Angažují
se ve vybraných segmentech trhu, které nejsou pro vìtší podniky zajímavé. Malé podniky
mají jednoduchou a pøehlednou organizaèní strukturu s krátkými informaèními toky, s nižší
mírou byrokracie a s nižšími náklady na správu firmy.

Støední podniky jsou vystaveny znaènému tlaku a ohrožení a „sedí mezi dvìma židle-
mi“. Jsou pøíliš velké na to, aby se mohly opøít pouze o omezený segment trhu, a pøíliš malé
na to, aby mìly ve høe globálních aktérù trhu vìtší šanci.

Velké podniky mohou využívat své postavení na trhu, centralizovaný nákup, distribuci
i reklamu. Mohou využívat efekt nízkých nákladù vyplývající z velkého rozsahu vyrábìné
produkce. Jsou kapitálovì silné a mají snadnìjší pøístup k cizím zdrojùm. Jsou však ménì
pružné, vyznaèují se vysokou mírou byrokracie a vysokými náklady na správu firmy. Vyšší
výnosnost velkých podnikù je realizována pøedevším tam, kde jsou využívány pružné sy-
stémy øízení založené na týmové spolupráci a decentralizaci pravomocí, které umožòují vy-
užívat výhody malých podnikù pøi souèasném zachování pøedností podnikù velkých.

1.3.3 Životní cyklus podniku a modely rùstu podniku

Životní cyklus podniku

Každá firma, ať vìtší èi menší, prochází za dobu své existence urèitými stádii vývoje. Mluví-
me o tzv. životním cyklu podniku. Snaha o zmapování životního cyklu podniku není novou
záležitostí. Širší úvahy o rùstu podniku zamìøené na vytvoøení modelu životního cyklu pod-
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niku nalézáme v ekonomické literatuøe už nìkolik desetiletí. Jedním z prvních modelù byl
model sestavený Lippittem a Schmidtem v roce 1967. Známý je modelMillera a Friesena –
viz obrázek 1.4, publikovaný v roce 1984, založený na základních stádiích: založení, rùst,
stabilizace, krize a zánik. Vìtšina podnikù neprochází všemi fázemi, neboť jejich cílem je
dlouhodobé fungování.

V prùbìhu svého života procházejí podniky jednotlivými stádii, která vyžadují rùzné pøístu-
py k øízení. Nerespektování zásad øízení doporuèených pro jednotlivá stádia vede ke krizo-
vému vývoji, podnik pøedèasnì zaniká a neprochází celým životním cyklem.

Pro zaèínající podniky je dùležité, aby úspìšnì zvládly stádium rùstu a nedostávaly se do
krizových situací už v prùbìhu rùstu. V dalším textu se proto nebudeme zabývat celým ži-
votním cyklem podniku, ale pouze stádii, kterými prochází podnik pøi svém rùstu.

Modely rùstu podniku

Mezi èasto zmiòované a v literatuøe citované modely rùstu patøí model Greinera a model
Churchilla a Lewisové.

Model Greinera
Základem tohoto modelu z roku 1972 [Greiner, 1998] je pøesvìdèení, že problémy podnikù
více vycházejí z minulých rozhodnutí než ze souèasných událostí nebo z tržní dynamiky.
Každé stádium zaèíná obdobím vývoje (evolution) s trvalým rùstem a stabilitou a konèí revo-
luèním obdobím (revolution) se znaèným organizaèním rozruchem a zmìnami. Výsledek
každého revoluèního období determinuje, zda se podnik posune, èi neposune do dalšího vý-
vojového stádia.
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Rùst podniku je ovlivnìn pìti klíèovými dimenzemi: vìk podniku (stejná podniková pra-
xe není udržitelná bìhem vývoje podniku, manažerské principy a problémy se v èase mìní);
velikost podniku (problémy podniku a možná øešení se znaènì mìní, jak roste poèet za-
mìstnancù a objem prodeje); stádium evoluce (pokraèující rùst podniku lze pojmenovat
evoluèním obdobím, kdy dochází jen k malým úpravám nezbytným pro udržení rùstu); stá-
dium revoluce (hladký vývoj podniku nemùže trvat navždy, turbulentní období, které ho
nahradí, je plné revoluèních zmìn); tempo rùstu odvìtví (rychlost, kterou podnik prochází
evoluèními a revoluèními stádii, je závislá na tempu rùstu odvìtví).

Greinerùv model stanovuje pìt stádií rùstu podniku:

1. Tvoøivost. Podnik je mladý a jeho rùst zajišťuje kreativita zakladatele. Ten zamìstnává
málo zamìstnancù, kteøí se mezi sebou znají, sdílejí své zkušenosti, znalosti a informace,
komunikace mezi nimi je èastá a neformální. Ale jak podnik roste, je stále obtížnìjší sla-
dit spoleènou práci, konkrétní úkoly nejsou smìrovány na konkrétní zamìstnance. Do-
chází ke krizi vedení. Podnik potøebuje silné vedení, které ustanoví vhodnou organizaèní
strukturu. Potøebuje manažery se znalostmi a zkušenostmi – jejich nalezení a výbìr je
první kritickou volbou.

2. Øízení. Podniky, které pøežijí první stádium a získají schopné manažery, obvykle vstoupí
do úspìšného období rùstu. Podnik má v tomto stádiu vysoce centralizovanou funkèní
organizaèní strukturu, vznikají specializované funkce, komunikace se stává více for-
mální. Jak podnik dále roste, vlastník-manažer má na svých bedrech stále vìtší množství
práce, od urèité velikosti se musí vzdát své autonomie a zaèít úkoly sdílet – nastává krize
autonomie. Øešením je delegování pravomocí. Je obtížné pro vlastníka i pro manažery
vzdát se svých pravomocí a odpovìdnosti a delegovat ji na nižší úroveò. Výsledkem
mùže být, že podniky ztroskotají proto, že se nechtìjí vzdát centralizace, zatímco nižší
manažeøi jsou rozèarováni a opouštìjí podnik.

3. Delegování. Další stádium rùstu se vyvinulo z úspìšné aplikace decentralizované organi-
zaèní struktury. Odpovìdnost je delegovaná na jednotlivá oddìlení a velká pozornost je
vìnována motivování zamìstnancù. Komunikace top managementu s podøízenými je for-
mální, ne pøíliš èastá. Toto stádium umožòuje podniku expandovat. Zároveò pøináší pro-
blém – top management cítí, že ztrácí kontrolu nad vysoce diverzifikovanými operacemi.
Svoboda daná autonomním jednotkám vede k tomu, že zaèínají sledovat své vlastní cíle,
nikoli cíle firmy. Nastává krize kontroly. Top management musí hledat cesty, jak znovu
získat kontrolu nad podnikem jako celkem. Špatnou cestou je vracet se k centralizaci. Je
tøeba jít vpøed pomocí nových øešení, pomocí využití speciálních koordinaèních technik.

4. Koordinace. Toto stádium je charakteristické využitím formálních systémù pro dosažení
vìtší koordinace a pøevzetím odpovìdnosti top managementu za zavedení a správu tìchto
nových systémù. Decentralizované jednotky jsou slouèeny do produktových skupin, s tìmi
je zacházeno jako s investièním centrem, kde návratnost investovaného kapitálu je dùleži-
tým kritériem pro alokaci fondù. Akciové opce a podíly na zisku jsou využity pro podporu
identifikace zamìstnancù s podnikem. Cílem je zajistit rùst prostøednictvím efektivnìjšího
rozdìlování omezených zdrojù podniku. Je však možné, že množství zavedených sy-
stémù a programù pùjde proti užiteènosti. Mezi zamìstnanci, støedními manažery a top
managementem vzniká informaèní a komunikaèní propast, všechny strany kritizují vzniklý
byrokratický systém. Nastává krize byrokracie. Podnik se stal pøíliš velký a komplexní,
než aby bylo možné øídit ho za pomoci formálních procedur a nepružných systémù.

5. Spolupráce. Poslední sledované stádium zdùrazòuje potøebu silné spolupráce pro pøeko-
nání krize byrokracie. Podnik se musí zamìøit na rychlé øešení problémù prostøednictvím
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