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Strategické mySleni jako predpoklad konku-
rence schopnosti malych a stiednich podnikii na
globalnim trhu

Miroslav Pavlak

1 Vymezeni pojmu maly a stifedni podnik ve svétle
narodohospodarskych ukazatelt

V soucasné dobé rostouci globalizace by se mohlo zdat, Ze vyznam malého a stfedniho
podnikéani klesa. Opak je pravdou. Evropska unie vynaklada zna¢né finanéni prostied-
ky na podporu rozvoje malych a stfednich podnikii (MSP), protoze v nich spatiuje d-
lezitého aktéra pro hospodarsky rtst regiont. MSP totiZ plni v ndrodnim hospodafstvi
nezastupitelnou funkci. Vytvafeji zdravé podnikatelské prostiedi, zvysuji dynamiku
trhu, maji schopnost absorbovat podstatnou ¢éast pracovnich sil uvoliiovanych z vel-
kych podnikt a jsou stabilizujicim prvkem ekonomického systému. Ekonomicky a so-
cidlni pfinos MSP je charakterizovan zejména jejich schopnostmi:

O

O

pomahat zmirnovat negativni dasledky strukturélnich zmén;
ptisobit jako dodavatelé velkych podnikd;
vytvéatet pracovni piilezitosti p¥i nizkych kapitilovych nakladech;

rychleji se adaptovat na pozadavky avykyvy trhu, které nejsou predmétem
zajmu vetsich podnikd;

napomadhat podnikatelskym aktivitami rychlejsimu rozvoji mensich mé&st
aobci;

podporovat rozvoj strukturaln€ postizenych a hospodaisky slabych regiond.

Podle Evropské komise (2001) jsou v Evropské unii pro ¢lenéni podniktt pouzivina
nasledujici kritéria’:

O

O

mikropodniky do 10 zaméstnancti, obrat nebo celkova bilance do 2 mil. EUR
(d¥ive nebylo definovano);

malé podniky do 50 zaméstnancti, obrat nebo celkova bilance do 10 mil. EUR
(dFive obrat do 7 mil. EUR a celkova bilance do 5 mil. EUR) a ne vice nez 25%
kapitdlu maze byt vdrzeni jedné nebo nékolika firem, které nespliiuji kritéria
MSP (tzv. kritérium nezavislosti);

1) Narizeni Komise (ES) ¢. 70/2001
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stiedni podniky do 250 zamé&stnanctl, obrat do 50 mil. EUR nebo celkova
bilance do 43 mil. EUR (dfive obrat do 40 mil. EUR, bilance do 27 mil. EUR)
a op¢t ne vice nez 25% kapitalu maze byt v drzeni jedné nebo nékolika firem,
které nesplnuji kritéria MSP.

Je mozné predpokladat, Ze na globalnim trhu 21. stoleti budou MSP dominovat.
Tento predpoklad lze opfit o trendy v priimyslové nejvyspélejsich stitech svéta. Ze-
jména e-business se povazuje za piilezitost, kterd preklene rozdily mezi malymi a vel-
kymi podniky. Informa¢ni technologie nabizeji i velkym a byrokratickym institucim
obrovské 3ance, aby radikidln€ decentralizovaly a pfevadély pravomoci a rozhodovani
nanejniz3i aroven.

Ekonomicka data o malych a stfednich podnicich je mozno vyhledat prostfednictvim
CSU popt. v pravidelnych Zpravach o vyvoji MSP publikovanych Ministerstvem prii-
myslu a obchodu. Nize uvedené ekonomické informace byly prevzaty ze Zprdvy o vijvo-
ji malého a stiedniho podnikdni a jeho podpote v roce 2010

O

Podil malych a stfednich podnik na celkovém poctu aktivnich
podnikatelskych subjektt v roce 2010 byl 99,84 %.

Podil zamé&stnanct malych a stfenich podnikti na celkovém poctu
zamé&stnanct podnikatelské sféry v CR se presto v roce 2010 zvysil o 0,06
procentniho bodu a ¢inil tak 60,88 %.

Podil vyvozu malych a stfednich podnikii na celkovém vyvozu vroce 2010 je
51,3 %. Podil malych a stfednich podnikt na celkovém dovozu v roce 2010 je
56,1 %.

Tab.¢. 1: Pocet jednotek v registru ekonomickych subjektti podle po¢tu zaméstnanct

2010 v tis.)
Pocet zaméstnanci
Obdaolbi Celkem

0, 1-5 | 6-19 | 20-240 | 2302
vice

2010 2605 2 309 (z toho 659 204 59 31 2

s Ozaméstnanei®)
b 100 88,6 (25.3) 7.8 2.3 1.2 0.1

Zdroj: CSU, druhé ¢tortleti 2010

2) Zprava o vyvoji malého a stfedniho podnikani a jeho podpofe v roce 2010. Ministerstvo pramyslu a obcho-
du Ceské republiky. Sekce fond@ EU, vyzkumu a vyvoje. Brezen 2011.
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Z tabulky je zFejmé, Ze mnozina mikropodnikt je nejvétsi. Vzhledem k tomu, Ze pra-
v€ u téchto podniki splyva role vlastnika a manaZera (a tudiz osoba manazera neni
vymenitelnd, tzn. dsp&ch podniku zavisi na dsp&snosti vlastnika - manazera), je, dle
mého nazoru nezbytné, aby i tzv. miktopodnikatelé, pokud chtéji udrzet své po-
staveni v konkuren¢nim prostiredi, méli alespon obecné povédomi o modernich
manazerskych technikach a snazili se je uplatiiovat v praxi. V této souvislosti ho-
vorime o tzv. kvalitativnich charakteristikach MSP, které jsou vedle charakteristik
kvantitativnich (viz vy3e) jednim z atribut@ MSP.

2 Mozné pfi¢iny kracht malych astfednich podnikt avyznam strategického Fizeni
pro predvidani podnikatelskych rizik.

Bohuzel, velmi ¢asto se u vlastnikt - manazert malych a stfednich podniki setkdvame
s ndzorem, Ze tvorba strategie neni nutnd. Povazuji ji za p¥itéz, nebot pry brani flexi-
bilité. Mali a stfedni podnikatelé kladou spise diiraz na intuici a improvizaci a téméer
neplanuji. Pro vétsinu zminénych subjektil totiz strategie pfedstavuje urcitou hrozbu,
nebot jeji realizace je spojena s fadou tkolt, na které jim sily a zdroje nestaci.

V dne3ni turbulentni dob¢ vak vzrista riziko i pro malé a stfedni podniky, ze v di-
sledku $patnych rozhodnuti ztrati své postaveni na trhu a ve spole¢nosti. Uvédomova-
ni si této hrozby by mélo byt pro vlastniky - manazery vyzvou a jednim z dtvod, pro¢
se zabyvat problematikou vytvafeni podnikové strategie. Jeji vyhoda je jednozna¢na
a pragmaticka. Dava totiz odpovéd na otdzku zda ,délame spravnéd rozhodnuti“.

Pojem strategie’ byva pouzivan raznym zptisobem. N&ktefi autofi* se zamé&fuji na
koncové body (tcel, poslani, cil, tikol), jini naopak kladou vét3i diiraz na prostFedky
dosahovani koncovych bodt (plany), nez na koncové body jako takové.

Ucelem strategif je urcit predvidany obraz organizace — jeji vizi. Poslanim strategif tedy
neni p¥esné identifikovat to, jak organizace dosahne svych cilt, protoze to je ttkolem
nespocetného mnozstvi podptrnych ¢innosti, z nichz nejvétsi vyznam ma bezpochy-
by spravné sestaveni podnikatelského planu (Business Plan). Strategie ,pouze vy-
tvateji ramec pro uvazovani a ¢innost. Je tedy zfejmé, Ze jejich uzite¢nost z hlediska
praxe a jejich vyznam z hlediska pot¥eb planovani jsou nezastupitelné.

Je nutno si uvédomit, Ze bezrizikova cesta k ziskovému podnikani neexistuje. Proto je
dobré znat dop¥edu rizika, kterd na podniky ¢ekaji. Je tedy bezpochyby vhodné zto-
toznit se s tvrzenim, Ze spravnych rozhodnuti je mozno trvale dosahovat pouze pro-
stfednictvim systematické analyzy vyvojovych trendt z dlouhodobého hlediska. Ji-

3) Pozn.aut.. Pojem strategie je odvozen z feckého slova strategos, tzn. obecny.
4) BEA, F. X.: Strategisches Management. Stuttgart, 1995, THOMMEN, J-P.: Managementorientierte Betrieb-
swirtschaftslehre. Ziirich: Treuhand-Kammer, 1993
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nymi slovy, systematické vyhodnocovani dat a informaci se stava kli¢ovym predpokla-
dem podnikatelského tspéchu. Zakladni podnikatelskou filosofii by se tedy mélo
stat presvédceni, Ze uicelné je klast diiraz na praci ex ante (na analyzu pravdépo-
dobnych rizik), nikoli na praci ex post (na opozdénou reakci na predem neiden-
tifikovana rizika). Redlnym projevem takovéto progresivni a racionalni prace je jasné
formulovand podnikova strategie. Ta totiz bere v ivahu globalni (celosvétové) trendy.
V dtsledku zmén, které prob&hly poc¢atkem 21. stoleti, a které vtiskly ekonomickému
asocidlnimu prostfedi organizaci nové znaky, se totiz stle vice ukazuje, Ze tvorba
podnikové strategie je rozhodujicim faktorem pro pf¥ijimani spravnych rozhodnuti
v podnikovém Fizeni. Zaroveii je vak nezbytné zduraznit, ze klasické pojeti strategie
jako dlouhodob& neménného dokumentu ztraci v dtisledku turbulentnich zmén své
ptvodni poslani. V soucasné dobé totiz nemiiZeme strategii povazovat za dlouho-
doby trvale platny dokument, ale spiSe za dokument obecny, jenz bude pripoustét
rizné alternativy vyvoje vdlouhodobé perspektivé.

Strategie fizeni podniku musi dnes pocitat nejen s vyvojem na domacim trhu, ale musi
brat v tivahu globélni (celosvétovou) konkurenci, kterd ovliviiuje vyrobni program,
vnitropodnikovou organiza¢ni strukturu, organizaci podniku atd. Jak podnikova poli-
tika, tak ani podnikova strategie nejsou statické. Jejich formulace pfedstavuje evolué¢ni
proces. Tento vyvoj vyzaduje pFizptisobeni podnikové strategie a vnitropodnikovych
organiza¢nich struktur. Nedokdzou-li se ¢eské podniky v¢as adaptovat na soucasny
vyvoj svétové ekonomiky a ziskat potFfebnou konkurenceschopnost na svétovych tr-
zich, postupné zaniknou a spolu s nimi i éesky praimysl. Uéinnou obranou proti této
hrozbé je proces cilevédomého uceni se a zvySovani odbornych / manazerskych

s v z

kompetenci pro strategické rizeni firem.

Prostfednictvim strategie je mozno dopfedu identifikovat rizika, kterd na podniky ¢e-
kaji. P¥i¢iny kracht podnikt mohou byt nasledujici®:

1. Nedostatek zkuSenosti

Néstup na startovni ¢aru podnikéani si vyzaduje znaénou davku viestrannosti.
2. Neexistence vyrobni nebo obchodni strategie

Pfed zahdjenim podnikéani je nutno zjistit, kdo je cilova skupina podniku.

3. Prehnana optimisticka predstava o velikosti trhu

Zacinajici podnikatel se neobejde bez prizkumu trhu, na ktery se chce zaméfit. Musi

5) BARROW, C.: Zdklady drobného podnikani. Praha: Grada Publishing, 1996. ISBN 80-7169-232-8
The Observatory fo European SMEs
SBA Fact Sheet

http://ec.curopa.cu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/sme-observatory/index_en.htm

100 }



Business & IT

zjistit, kdo jsou jeho konkurenti, a odhadnout, jak bude pfFijimana jeho nabidka.
4. Podcenovanivolby vhodného okamziku pro zahajeni podnikani

Je tfeba odhadnout dobu potfebnou ke z¥izeni provozovny, jejimu vybaveni a ndkupu
zasob.

5. Nedostatek obézného kapitalu

Dobfe ptipraveny odhad penéznich tok bude podnikateli poméhat p¥i rozhodovani
kolik je ¢eho potieba a kdy.

6. Piili§ nakladné zahajeni podnikani
Nové podnikani by mé&lo byt zahdjeno skromné a uvazlive.
7. Podnikatel si plete hotové penize se ziskem

Hotovost proudici do podniku nenfi totéZz co mzda. Zac¢inajici podnikatelé tuto hoto-
vost pfili3 ¢asto ihned pouziji k vylepseni svého Zivotniho standardu.

8. Spatnésidlo podniku

Pro podnikani je dalezité misto provozovny a vy$e nadjmu za toto misto. Prizkum pfed
zahdjenim podnikani mtZe podnikateli pomoci najit vhodné misto.

9. Vybéravychovalidi

Velké spole¢nosti si mohou dovolit d€lat chyby pfi vybéru personilu. Maly podnik si
takovy luxus nemiize dovolit.

10. Nespravné vedené uicetnictvi

Rada zacinajicich podnikatelti povaZuje Fadné vedené tiéetnictvi za byrokraticky pie-
zitek.

3 Uplatnovani modernich metod v fizeni a vyznam modelu EFQM
pro podnikovou prosperitu

Moznost vyuziti potencidlu MSP v ekonomice je do zna¢né miry zavisla na prostiedsi,
kterym jsou obklopeny. Fenomén globalizace se stava pro nékteré MSP hrozbou. Du-
vodt je n€kolik. Podnikatelé se obavaji zejména silného konkurené¢niho tlaku zahra-
ni¢nich firem, jejich kapitalového a technologického vybaveni. Neuv€domuiji si vSak
nutnost zmény vlastniho mysleni v oblasti podnikového fizeni. Nevnimaji strate-
gické fizeni jako jeden z viznamnych predpokladii vlastni konkurenceschopnosti.

.....
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zménam v tradi¢nich metodach své prace. Tyka se to napf. §tihlé a flexibilni vyro-
by, organiza¢ni bezbariérovosti, multifunk¢nosti pracovniki a jejich sebefizeni
i metod odménovani.®

Rada kvality Ceské republiky a Asociace malych a stfednich podnikii a Zivnostnika CR
predstavily vefejnosti vysledky prizkumu mezi ¢eskymi podnikateli, ktery sledoval
nazory zastupct malych a stfednich podnikt na konkurenceschopnost, bariéry v pod-
nikani a pouZzivani inovaci a modernich metod fizeni. Priizkum provedla v roce 2011
vyzkumni agentura ASPECTIO, ktera sledovalandzory vybraného vzorku 541 respon-
dentt z firem s vice nez 25 zamé&stnanci.

Z prizkumu vyplyvd, ze ackoli si ¢esti podnikatelé uvédomuji vyznam modernich
metod Fizeni, maji o nich jen minimalni informace a prakticky je nepouzivaji. Téméef¥
polovina podnikateltt povazuje za nejvétsi prekazku v podnikani praveé silnou kon-
kurenci. Za dal3i vyznamné bariéry povazuji piedstavitelé firem malou podporu statu
a legislativni omezeni. Jen mélo podnikatelt ale hleda chybu na své strané. Pouze 3%
podnikatelti vidi bariéru rozvoje firmy v zastaralych metodach ¥izeni. 77% €eskych
podnikatelti aktivné Zadnou moderni metodu Fizeni nezna a témér stejné procen-
to firem Zadnou takovou metodu nepouziva. Pouze 22,55% respondentii spontan-
né uvedlo nékterou z metod Fizeni firmy.” Vysledky vyzkumného Setfeni napovidaji,
ze aktivni znalost metod moderniho Fizeni firmy je na relativni nizké drovni. Vysled-
ky vyzkumu déle ukazuji, Ze pouze 16,9% respondentiti uvazuje o zavedeni nékte-
ré zmodernich metod Fizeni podniku. z odpovédi vyplyva, Ze témér 80% ceskych
podnikatelti viibec nevi o existenci nejispésnéjsiho evropského modelu Fizeni,
modelu EFQM, ktery je vyuzivan vice nez 30.000 evropskych firem.

6) Jednd se o moderni metody Fizent, které podporuji flexibilitu, inovaéni mysleni a kreativitu pracovnik.
7) Vysledky priizkumu ¢. 10 AMSP CR Néazory podnikatel@ na moderni metody ¥izeni spole¢nosti. Kompletni
vysledky prazkumu jsou zverejnény na www.amsp.cz v sekci ,Nepiehlédné&te”.
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Obr. ¢. 1. EFQM Model Excellence - zakladni kritéria
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Schema: EFOM Model Excellence - zakladni kritéria

Zdroj: Nenaddl, J.: Mévent v systémech managementu jakosti. 2. doplnéné vyd. Praha: Management
Press, 2004.

ISBN 60-7261-110-0.

Model EFQM (European Foundation for Quality Management). Byl vytvofen v roce
1988. s cilem zvy3Seni konkurenceschopnosti evropskych podnikt prostfednictvim vy-
uziti flosofie TQM. ® Jde o obséhlé, systematické a pravidelné pFezkoumani podniko-
vych aktivit prostfednictvim:

0 hodnoceni zalozeného na faktech a ne na individuédlnich dojmech;
0  vzdé€lavani zaméstnancti v oblasti uplatiiovani principtt TQM;

0  integrovani TQM do podnikovych operaci;

Vyse citovany prazkum agentury ASPECTIO odhalil, Ze respondenti vice znaji Narod-
ni cenu kvality (43,62% znalost) nez samotny koncept EFQM modelu (znalost uvedlo

8) DALE, B. G. ctal.: Quality is dead in Europe - long live excellence - true or false? Quality Focus, 2000, vol. 4,
No. 3, pp. 4-10. ISSN 1460-4248.

GRANT, G. C. et al.: Self assessment: use at operational level to promote continuous improvement. Production
Planning & Control, 2003, vol. 14, No. 1, pp. 82-89.

NENADAL, J.: Mé&Fen{ v systémech managementu jakosti. 2. doplnéné vyd. Praha: Management Press, 2004.
ISBN 80-7261-110-0.

SANDBROOK, M.: Using the EFQM Excellence Model as a framework for improvement and change. Journal
of Change Management, 2001, Vol. 2, No. 1, pp. 83 - 90. ISSN 1469-7017.

SUN, H. etal.: The trajectory of implementing ISO 9000 standards versus total quality management in Western
Europe. International Journal of Quality & Reliability Management, 2004, vol. 21, No. 2, pp. 131 - 54. ISSN
0256-671X.
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pouze 20,33% respondentti). Pravdépodobné by tedy bylo vhodné prezentovat EFQM
model v ndvaznosti na Narodni cenu kvality.

Zavér

O tom, Ze role MSP v ¢eské ekonomice je vyznamni, jist€ malokdo pochybuje, nebot
MSP maji pomérné zna¢ny narodohospodéisky pfinos. Vyznamnou mérou se podileji
na tvorbé& pracovnich pfilezitosti, na tvorb& HDP a stavaji se i aktéry zahrani¢niho ob-
chodu. Kromé svych pfednosti, kterymi jsou relativni pruznost na zmény podminek
a schopnost vyplnovat mezery na trhu, maji také své slabé stranky, jez jsou dany zejmé-

//////

Dnes je jiz neoddiskutovatelné, Ze i pro malé a stfedni podniky se strategické ¥i-
zeni stava nutnosti. Pro kvalifikované vytvoreni konkurenceschopné podnikové
strategie a jeji naslednou tspéSnou implementaci je vSak nezbytna podminka exi-
stence proinova¢ni podnikové kultury, ktera by podporovala uplatiiovani modelu
EFQM. Vzhledem k tomu, Ze jednim z atributti podnikové kultury je jeji zakotve-
nost v myslich zaméstnanci, je jist€ nutné, aby zaméstnanci modelu EFQM vérili
a s modelem se plné€ ztotoznili. A zde nachazime vazbu na schopnost managemen-
tu komunikovat se zaméstnanci. Komunikace je totiz jednim z prostredki pod-
porujicich podnikovou kulturu, zaroven napomaha odstranovani rezistence viici
zménam. A bez radikalnich zmén v mysleni vytvorit predpoklady pro konkurence-
schopnost nelze!
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Strategic Thinking of SMEs as a Condition for the SMEs Com-
petitiveness on the Global Market

Miroslav Pavlak

Abstract: Small and medium sized businesses have an important role in the national
economy. Notonlyfromthe pointofviewof GDPbutalsoasoneof mainfactorsinfluencing
the labour market and the international trade. SMEs are flexible and able to satisfy
special needs of their customers. On the other side they have no easy access to capital,
information and knowledge. That is why one can state that the strategic management
is anecessity for them. The main condition for creating and implementing a business
strategy is an existence of a corporate culture and identity promoting a management of
change. In this context a Model EFQM could be considered as one of management tools
of progressive business management.

Key Words: Characteristics of SMEs, Business Plan, Strategic Thinking as
a Competitiveness Factor, EFQM

JEL Classification: L2, M2
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