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Vnitini faktory ovliviujici malé a stredni podnikani
Pripadova studie z Moravskoslezského kraje
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Analysis of Endogenous Factors Influencing Small and Medium
Sized Enterprises: The Case of the Moravian-Silesian Region

Abstract

The main reason for this work is to present the research findings in the SME
field. The principal view point is to identify and describe the endogenous factors,
which characterize standard business behaviour in a chosen region. The analysis is
based on a statistic data analysis on a descriptive level, representing the quantita-
tive research area as well as multidimensional statistic methods in qualitative re-
search area, using Principal Components Analysis (PCA). Based on findings of the
empirical study, conclusions are made by means of synthesis of bibliographical
sources and results of the individual factor research defining barriers in the SME
sector, especially emphasizing internal factors (under an active influence of a busi-
ness unit). The VRIO strategic method of internal business analysis has been used
to classify and interpret the established factors as a source for strategy planning
and directing it to be more competitive in a globalized business environment.
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Uvod

Faktory, které na podnikatelsky subjekt ptisobi, miizeme obecn¢ rozd€lit do dvou
rovin — vné¢jsi a vnitini. Vnéjsi faktory podnikatelsky subjekt ,,pfijima* a musi se
ptizpisobovat novym podminkam. Vuitini faktory muze podnikatelsky subjekt
aktivné ovlivnit, a tak vyuzivat pfilezitosti a eliminovat ohroZeni, ktera plynou
z vnéjSich faktorii. Rozvoj tak spociva zejména v posilovani vnitini stability firmy
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a podpore jeji podnikavosti. Spjatost podnikani s regionem je dokreslena vysledky
vlastni analyzy a prizkumu provedeného v Moravskoslezském regionu v kontextu
vnitinich faktord. Dopad na region po roce 1990 ma zejména restrukturalizace
a revitalizace primyslu — tedy hlavné omezeni t¢zby ¢erného uhli (v Ostrave se
netézi uz jedenact let) a Gtlum Nové huti, Vitkovic a dalsich podniki. Pravé to
vedlo k narGstu nezaméstnanosti, ktera v soucasnosti dosahuje 14,22 % v 1. Ctvrt-
leti 2006 [11]. Moravskoslezsky kraj je nyni ve velmi dynamickém pohybu —
prokazatelné se zlepsilo Zivotni prostiedi, je prakticky dokoncena privatizace a pro-
biha intenzivni budovani regionalni dopravni infrastruktury. Do kraje ptichdzeji
zahrani¢ni investofi, véetné strategického investora automobilky Hyundai.

Vlada CR zafadila tento kraj do skupiny regiontl upadajicich, kde patii spole¢né
s regionem Severozapad. Toto zarazeni vychazi pfedevsim z jejich neuspokoji-
vych ekonomickych vysledki, které se navic nezlepsuji. Konkrétné lze tyto vy-
sledky charakterizovat naptiklad na vyvoji HDP, kdy v roce 2004 bylo HDP na
obyvatele 8 503 EUR, v regionu Moravskoslezském to bylo 6 981 EUR [11]. Oba
regiony v soudrznosti navic dlouhodobé¢ vykazuji nejvyssi miry nezaméstnanosti
v CR, coz souvisi s celkové nedokonéenym procesem restrukturalizace [12, s. 103].

1. Cile a metodika

Cilem tohoto pfispévku je prezentovat vysledky vlastniho Setfeni v oblasti ma-
lych a stfednich podnikti (MSP) v ramci feSené vyzkumné prace. Hlavnim bodem
je vymezit zejména vnitini faktory, které ovliviiuji zptisob chovani podnikatel-
skych subjektl. Diiraz je pfitom kladen na relacni rovinu faktort MSP v Moravsko-
slezském kraji, ktery se potyka s druhou nejnizsi podnikatelskou intenzitou v CR
[11].Obecné ¢lenéni faktorti, ze kterého prace vychazi, jsou shrnuty v tabulce 1.

Tabulka 1
Zakladni rozdéleni faktori
Vnitini faktory Vnéjsi faktory
Pozitivni vliv 1. Ptani vlastnika — rist ziskovosti a rozvoj | 1. Konkurence, podpora ostatnich
sebe sama 2. Ptiznivy danovy systém, podpora
2. Impulsy z diivéjsiho tspéchu podnikani pies poradenska centra
Negativni vliv | 1.Zotaveni se z pfedchoziho nekontrolované- | 1.Rist danového zatizeni, Gvérovych
ho riistu sazeb a ménovych kurzti
2. Neschopnost manazera a jeho tymu 2. Inovace v rukach konkurence
3. Zastaraly produkt
Vlivy pasobici | 1.Pfistup vlastnika a pojeti potfeb jen na Tlak konkurence v oboru
stagnaci »pritomnost*

2. Mira navratnosti a nic vice

3. Problém mobilizace sil a zdroju, kdyz jsou
potieba

4.Omezeni vnitinich kapacit pro planovani,
koordinaci a kontrolu

Pramen: [4, s. 168].
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Oblast podnikd je tfeba zkoumat z pohledu kapacit a zdroji podniku (tedy co
mize nabidnout) v kontextu s dynamikou a turbulentnosti podnikatelského pro-
stiedi, se kterymi se vaZe i zména ve strategickém chovani firmy [15].

V praci je k analyze vyuzito jak statistickych metod v deskriptivni roviné —
tvorici kvantitativni oblast vyzkumu (frekvence, primémé hodnoty v jednoroz-
mérném prostoru; kontingen¢nich tabulek v dvojrozmémém prostoru s vyuzitim
Cramerova kontingen¢niho koeficientu V), tak vicerozmérnych statistickych me-
tod v rovin€ kvalitativniho vyzkumu, zejména faktorové analyzy s vyuZitim Prin-
cipal Components Analysis (PCA). Veskeré vypocty byly realizovany v progra-
mu SPSS for Windows, ver. 11.5.

Na zakladé vysledkti empirické studie jsou potom syntézou jednotlivych fak-
tord ucinény zavery, které by mély pomoci k prekonavani bariér podnikani v da-
ném regionu. Duraz je kladen zejména na vnitini faktory, aktivné ovlivnitelné,
k jejich setiidéni, a zaroven interpretaci je vyuzito strategické metody vnitiniho
prosttedi firmy VRIO — Valuable-Rare-Imitable-Organized [3]. Clanek podava
moznost aplikace zvolené metody ve strategickém chovani MSP a smétovani je-
jich strategie v konkurenc¢nim prostiedi.

1.1. Vyuziti metody VRIO

Proces a smétovani teorie zdroju a kapacit a jejich optimalni vyuziti 1ze nalézt
jiz u Ricarda (1817), jehoZz myslenky dale rozpracovavaji naptiklad Penrose [13],
nebo Wernerfelt [20]. Mezi tyto autory lze zatradit i Barneye [2], ktery se snazi
na zakladé empirickych vyzkumi nalézt analyticky zpusob, jak pochopit situace
a faktory, které ovliviiuji podnik na trhu, a jak se podnik miize vyrovnavat
s konkurenci.

Barney zacina svou analyzu otazkou, pro¢ nékteré podniky maji lepsi vysled-
ky nez ty ostatni. Soucasné porovnava typ strategie, ktery byl vyuzivan. Fakto-
rem, se kterym se vSak pfi srovnavani musime vyrovnat, je nedokonald konku-
rence, ktera muze zpusobovat problémy pii tvorbé a implementaci strategie
a muze tak nepfimo zvySovat naklady na jeji pfipravu a implementaci. Nastroj,
ktery mize zabranit podniku v ziskdni ocekavanych vysledki, je trh strategic-
kych faktoru, ktery zavisi také na manazerskych dovednostech subjektu k jejich
spravnému vykladu a vyuziti [2, s. 1231].

Barney se dale zabyva faktory, které ptinaseji odlisny uzitek ¢i vyhodu jed-
notlivym podnikiim. Tuto myslenku, kterou doplituje tvrzenim, ze kazdy vyuzity
faktor ptinasi odliSnou hodnotu, pak mizeme logicky podchytit takto:

Riizné strategicke faktory =>

trhy produktit v nedokonalé konkurenci =>
vyssi benefity konkurentii...
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Podniky tak nemaji jinou moznost nez hodnotit vlastni strategické kroky,
informacni zdroje a vlastni zdroje podniku. DileZitost je potom kladena na kon-
frontaci mezi kontrolami vlastnich aktivit a vnitini analyzou firmy.

Koncepce Barneye ohledné strategickych faktorti byla kritizovana a pak dopl-
néna Dierickxem a Coolem [6], pro které byly oblasti faktori nekompletni. Na-
vrhuji, aby strategicka aktivita byla akumulovana také z oblasti podpor podnika-
ni, které byly vyuzity v ¢asovém obdobi provedené analyzy, které pak vedly
k vyuziti praveé této kombinace strategickych néstroja.

Doporucuji zahrnout i tyto polozky: e sezéonni ekonomické tlaky, které maji
vztah k nakladim kapitalu, ¢imz se snazi prezentovat pravidlo, Ze vynosy v ¢ase
klesaji, pokud se naklad bere jako konstanta e efektivni vyuziti celkovych aktiv —
uspesnost podniku vyvijejici se v pocatku ptfiznivé pfinasi pozdé€ji akumulaci
aktiv e propojeni kapitalu s aktivy — akumulace je determinovana variabilitou
kapitalu, ktera zpiisobuje miru zadluzenosti diky alternativnim zdrojim financo-
vani e znehodnocovani aktiv — vSechna aktiva upadaji tim, ze se odepisuji a opo-
ttebovavaji e kauzalni nejednoznacnost [9]; autofi vychazi ze stochastického
pojetim, které prezentuje proces akumulace strategickych aktivit.

Z tohoto pohledu je nutné definovat strategické nastroje ¢i aktivity tak, aby
bylo dosazeno konkuren¢ni vyhody ¢i trzniho vyklenku v kontextu problémd,
které mtze zplsobit snadnd napodobitelnost zbozi a sluzeb konkurenty. Tyto
myslenky byly podnétem, které vyuzil Barney pro svou analyzu VRIO.

Model VRIO [3] obsahuje Ctyfi nutné atributy, které musi vyhoda mit, aby se
mohla stat soutézni a udrzitelnou. Metoda VRIO hleda konkuren¢ni vyhodu na
strané¢ zdrojii organizace, tedy pomoci vnitinich faktorii z provedené analyzy
podniku. Kazdy zdroj je pak posuzovan podle uvedenych kritérii a otazek, pfi-
¢emz za konkuren¢ni vyhodu je povazovan takovy zdroj, ktery vyhovuje vSem
Ctyfem pozadavkam [5]:

o / (valuable) — schopnost vytvaret hodnotu: zdroj, aktivita nebo proces, které
nevytvaieji hodnotu, vytvareji ekonomickou nevyhodu;

® R (rare) — vzacnost a I (imitable) — nenapodobitelnost: aby zdroj, aktivita
nebo proces vedly k dlouhodobé vyhodé€, musi byt t€Zko napodobitelné; nenapo-
dobitelnost miize byt zalozena na riznych faktorech, naptiklad unikatnich suro-
vinach ¢i lidském kapitalu;

o O (organized) — ekonomicky subjekt musi byt organizovan, aby mohl vyho-
du v sout€zi vyuzit, bez tohoto atributu je vyhoda ztracena.

Zdroje tvoti finance, fyzicky kapital, individualita a manazerské dovednosti,
kapacitami pak mizeme nazvat vnitini schopnosti podniku, kterd pomaha ko-
ordinovat a vyuzivat dostupné zdroje. Analytick¢ schéma Ize pojmout takto
(tab. 2):
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Tabulka 2
Schéma VRIO
Vytvaii | Ojedinély? | Nenapodobitelné? Dobfe vyuzit Konkurenéni pozice | Ekonomicky
hodnotu? podnikem? pFinos
(ispésnost)
Ne -—- - Ne Nevyhoda Nizky
Ano Ne Ano - Shoda Normalni
Ano Ano Ne - Docasna vyhoda Vyssi
Ano Ano Ano Ano Dlouhodobé vyhoda Vysoky

Pramen: [3,s. 163].

Tabulka ukazuje Barneyovu koncepci hodnoceni jednotlivych faktort, kdy kazdy
faktor hodnotime ze ¢tyf hledisek a na zaklad¢ vzniklé matice chceme zjistit, ve
kterych oblastech podnik ma konkurenéni vyhodu, a tu rozvijet, a zaroven vystihuje
slabé stranky, které¢ by mohly vést k netispésnému podnikani. Ukazuje, jaka kom-
binace faktord, ze Ctyi uvedenych, je pro dosazeni vyhody potiebna. Pro lepsi po-
chopeni i nazornost ji lze propojit s ¢asti SWOT analyzy, ktera se vyuziva Castéji
ve strategickém planovani, tedy v porovnavani silnych a slabych stranek podniku.

Tabulka 3
Propojeni VRIO a kvadrantu S-W

Vytvari | Ojedinély? | Nenapodobitelné? | Dob¥e vyuZit podnikem? Silna (S) nebo slaba (W)
hodnotu? (ispésnost) stranka?
Ne - - Ne w
Ano Ne Ano S
Ano Ano Ne S, konkurenceschopnost
Ano Ano Ano Ano S, dlouhodoba vyhoda

Pramen: [3,s. 163].

V souladu s témito tvrzenimi to potom znamena, zZe pokud zdroj ¢i kapacita
jsou hodnotné, ojedinélé a t€Zce napodobitelné, pak vyuzivani téchto zdroji vy-
tvaii dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu a ekonomické pfinosy presahuji normal.
Faktor GspéSnosti 1ze definovat jako faktor, ktery splnuje vSechna kritéria daného
schématu. Pokud srovname dosah ¢i plisobnost pouze na nékteré faktory, pak
pouze dosahujeme konkurenc¢ni vyhody v delSim ¢asovém obdobi [3, s. 164].

2. Vysledky analyzy

Za ucelem vykresleni co nejvyraznéjSich rysi MSP v daném regionu béhem
roku 2005 a pocatku roku 2006 bylo osloveno celkem 1 800 subjekti MSP. Ze
ziskanych odpovédi vznikl vzorek 1 199 subjekti. Ziskané odpovédi (osobni
navstévou) byly prevedeny do elektronické podoby s vyuzitim tabulkového kal-
kulatoru a standardnich statistickych metod. Diraz v této fazi je kladen na relacni
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rovinu faktord ovliviwyjicich podnikani a zjisténi hlavnich komponentd, které
budou nasledné ovétovany na ndhodném vzorku firem s cilem faktory zobecnit
a navrhnout mozna feSeni.

Velikost vzorku odpovida 0,52 % celkového poctu ekonomickych subjektii
registrovanych v Moravskoslezském kraji v roce 2005 (229 242), avsak dle zpra-
vy CSU o0 malém a stiednim podnikani se predpoklada, Zze az 1/3 registrovanych
subjektti neni ekonomicky aktivnich [11], pak by se procentni podil zvysil na
0,8 % vsech subjekti.

Tabulka 4

SloZeni vzorku
Velikost firmy Pocet Procentni podil
Mikropodnik do 10 zaméstnanct 633 52.8
Maly podnik od 10 — 49 zaméstnanci 354 29.5
Stredni podnik od 50 — 250 zaméstnanci 212 17.7
Celkem 1199 100

Pramen: Vlastni vyzkum.

V prvé fadé je tfeba popsat faktor, ktery ovliviiuje soucasné chovani ¢i konku-
renceschopnost MSP v regionu, a to obecnou znalost trhu, kterou mizeme méfit
pomoci doby ptisobeni podniku na regionalnim trhu. Z grafu 1 vyplyva, ze témér
65 % firem vzniklo do roku 1995, coz je dostatecna doba pro poznani a reakci na
zmény podminek v podnikani.

Graf 1
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Naproti tomu v dal$im pétiletém obdobi vzniklo jen 20,6 % firem a za po-
sledni 4 roky 13 %. Tendence nasvéd¢uje, ze novych subjektl jiz nebude piiby-
vat tak velkym tempem, vzdyt CR ma nejvétsi pocet subjekti MSP na 1 000
obyvatel v ramci Evropské Unie; k 1. 1. 2005 to bylo 230,8 [7]; ve vétSiné ptipa-
di jsou to zivnostnici bez zaméstnanci. Podle oboru podnikani vzorek tvotily
podniky ze zemédélstvi (2,2 %), vyroby a prumyslu (45,7 %), obchodu (26,5 %)
a sluzeb (25,6 %).

Pro zjisténi dominantnich vnitinich faktord ovlivitjicich podnikéani byla vyuzita
metoda PCA, s rotaci VARIMAX (minimalizace poctu faktorti), vhodnost dat byla
testovana pomoci Bartlettova testu sféricity, jehoz hodnota v prezentovanych vy-
sledcich byla pod P < 0,05 a metodu bylo mozno vyuzit. Stejné tak byl vyuzit
Kaiser-Meyer-Olkintiv test Measure of Sampling Adequacy (KMO), ktery ma
doporucenou minimalni hodnotu pro provedeni faktorové analyzy 0,6 [17].

Dotaznik obsahoval krom¢ deskriptivnich tidajti konkrétni oblasti, se kterymi
podnikatel pracuje a jak vnima citlivost na zmény v uvedenych oblastech. Pro
vyjadieni ,,sily* faktoru byla vyuzita Skala 1 — 6, ktera vyjadiovala cas, kterym
podnikatel reaguje na zmény urcitych faktord (1 — ihned, 2 — do 1 mésice, 3 — do
3 mésict, 4 — pal roku, 5 — rok, 6 — vilbec m¢ zména neovliviiuje), tedy jeho pfi-
zpisobivost, zde jsou analyzovany faktory vnitini (Manazerské dovednosti a stra-
tegie, vzdélavani, motiv k podnikani...). Primémé hodnoty ukazateld byly pak pte-
vedeny pro lep$i nazornost na pocet dni, kterych je zapotiebi k reakci podnikatele.

Konstrukce dotazniku vychazi z modelu hodnotového fetézce M. Portera, je-
hoz cilem je proniknout do potteb firmy ¢i zdkaznikl s cilem identifikovat nedo-
statky Ci nevyuzité prilezitosti. Jednotlivé ¢asti proto zahrnuji strukturu ¢innosti
podniku s cilem najit pfi¢iny jejich existence v podniku.

2.1. Diivod zalozeni podniku

Jeden z vnitinich faktort, ktery pak dale ovliviiuje smér podnikani, je zaklad-
ni motiv, ktery k podnikani vedl. Tyto divody mtzeme rozlisit z hlediska uvazo-
vaného rozvoje podniku na:

a) socialni ditvody — situace, kdy motivem k podnikani bylo predevsim ziskat
zaméstnani, zabezpecit rodinu aj. (dlouhodoba nezaméstnanost, ptilezitost si vice
vydg¢lat); tento divod se objevil v 47,2 %;

b) seberealizacni ditvody — situace, kdy budouci podnikatel ma napad, obor,
ktery ho bavi, ¢i dalsim motivem muze byt vytvareni siti — kooperace; tento mo-
tiv se objevil v 52,8 % vzorku.

Ptredpokladem rozvoje je piredevsim faktor seberealizacni, v tom ptipad€ po-
lovina malych a stfednich subjektll ma tento piedpoklad, vidi piilezitost uplatné-
ni se na trhu i moznost tvofit hodnotu.
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2.2. Vnitini adaptace na zmény v podnikatelském prostredi

Zkoumana problematika jednotlivych podnikovych ¢innosti byla rozd€lena na
primarni a sekundarni (podptrné) Cinnosti [14; 15]:

a) V primdrni ¢innostech (PC) bylo nabidnuto 5 oblasti ke zhodnoceni — zaso-
bovani, vyroba, odbyt, marketing a sluzby tedy posttrzni — servis; vysledky inter-
pretuji 69 % vzorku (KMO 0,689). Nejrychleji zkoumany vzorek podnikti reagoval
na vstupni logistiku, hodnota skaly 2,1 (po pfevodu odpovida dob¢ 36 dni):

PC = f(L), f(S)
kde
(L) — faktor logistika, tvofen odbytovou logistikou (0,853) a vstupni logistikou (0,816);
f(S) — faktor sluzby (0,890).

Zaroven byla potvrzena vazba mezi vstupni a vystupni logistikou (korelace =
0,595; Cramer V = 0,484; P < 0,001), ¢imz ukazuje diiraz kladeny na ulohu lo-
gistiky v malém a stfednim podniku.

b) V sekunddrni cinnostech (SC) byly specifikovany administrativa, fizeni
lidskych zdroji, technologicky rozvoj a obchodni ¢innost. Byl extrahovan pouze
jeden faktor — v 53 % (KMO 0,684) je to rizeni lidskych zdrojii (0,814); nejdy-
hodnoty 2,28 (48 dni).

Z této oblasti je mozné usuzovat, zZe Uspésnost v podnikani zavisi na lidskych
predpokladech, kvalité logistického systému uvnitt firmy a dovednosti obchod-
nikl. Je zde patrny nesoulad Cinnosti, kdy zména ve vstupech do podniku neza-
znamenava stejnou reakci pii obchodni ¢innosti, diference mezi primarni a pod-
purnou oblasti je dle vysledkd prezentovaného vyzkumu 12 dni. Z této diference
lze usuzovat, jak rychle a kvalitné je mozno pirenaset informace v tomto typu
podniku, a ukazuje i na schopnosti manazera.

2.3. Dynamika zdroja pro podnikani

Oblast zdroju (PZ) pro podnikatelskou ¢innost (inspirovana Barneyem) byla
charakterizovana 10 ukazateli, které zahrnovaly oblast majetku, technologii, lid-
skych zdrojt, povést podniku ¢i patenty v 55 % piipadid (KMO 0,802); nejcitlive-
ji reaguje na zdroje financi ¢i zménu zptsobu financovani, zde byla vypoctena
primérna hodnota skaly 2,48 (2 mésice). Situaci je mozno znazornit takto:

PZ=f(2), (M)
kde
f(Z) — faktor znalosti, tvofen komponentou znacka a povést (0,795) a znalosti a zku-
Senosti (0,744);
f(M) — faktor majetek, Citajici polohu a infrastrukturu (0,889) a budovy (0,875).
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Zde vidime zavislost podnikatele nejen na tom, co umi nabidnout, nebo ¢im
se na trhu vyznacuje, ale také moZznosti ziskat adekvatni prostory pro podnikani,
tedy pro uskute¢néni své podnikatelské vize, a kruh uzavira oblast financovani,
jako hybna sila v této oblasti.

2.4. Manazerské dovednosti

Oblast manazerskych dovednosti byla tvotfena 9 faktory, zahrnujicimi zéklad-
ni funkce managementu (planovani, organizovani,koordinace, kontrola), vcetné
podnikové kultury, atmosféry a koordinacnich dovednosti manazera.Vypovidaci
schopnost faktorové analyzy ukézala, ze v 61 % piipadech (KMO = 0,854) lze
popsat manazerské dovednosti (MD) jako nasledujici rovnici, kde komunikace je
nejdynamictéjsim faktorem (prvkem), hodnota skaly 1,87 (do 1 mésice):

MD = f(M), f(4)
kde
f(M) — faktor manaZer, tvofen polozkou organizovani (0,846) a planovani (0,789);
f(A) — faktor atmosféra, socialni atmosféra v podniku (0,855).
Vyzkum potvrdil klasickou teorii managementu, tedy vztah mezi planovanim
a organizovanim (korelace = 0,674; Cramer V = 0,529; P < 0,001).

2.5. Strategické planovani a jeho korekce

Problematika byla rozdélena do dvou oblasti, v zavislosti na vlivu vstupu CR
do EU, byla tvofena 4 prvky — marketingovy, personalni, finan¢ni a vyrobni plan.
V obou ptipadech byla mira relevantnosti 62 % (KMO = 0,816).

o Pred vstupem do EU — metodou PCA byl extrahovan pouze jeden faktor —
ze celkovy plan je svazan s marketingovym planem (0,818), kdy hodnota korela-
ce byla 0,667 a Cramer V = 0,462; (P < 0,001); nejdynamiétéji reaguje financ¢ni
planovani — 3,46 (4,5 mésice).

e Po vstupu do EU — metodou PCA byl extrahovan pouze jeden faktor — Ze
na finan¢ni planovani — 3,24 (3,75 mésice).

Ve srovnani tendenci je rostouci tendence zavislosti vS§eobecného planu na
marketingovém (korelace 0,693; Cramer V = 0,438; P < 0,001). Celkov¢ je vétsi
dynamika zmény o 5,6 % oproti pfedvstupnimu typu planovani ve srovnani hod-
noty pouzivané skaly v ramci dotazniku.

3. Diskuse

Pro dalsi analyzu je uzite¢né settidit vysledné faktory, které vedou ke zvySeni
konkurenceschopnosti a vyhod podnikdni v MSP. Na zaklad¢é propojeni matic
z tabulek 1 — 2 Ize faktory utfidit, propojit jednotlivé informace a ziskat prehled
o konkuren¢ni pozici malého a stfedniho podniku ve zvolené lokalité.



420

Tabulka 5
Srovnani faktori dle VRIO v aplikaci na vysledky vyzkumu

Prostiedek nebo LVytvéFi Ojedinély? | Nenapo- | Dobfe vyuZit | Konkuren¢ni | Ekonomicky
schopnosti odnotu? dobitelné? | podnikem? pozice prinos
Finan¢ni zdroje Ano Relativné Ano Relativné Nevyhoda Nizky
Vstupni logistika Ano Ano Ne Ne Nevyhoda Nizky
Obchodni ¢innost Ano Ne Ano Ne Nevyhoda Nizky
Obor podnikani Ano Relativné | Ano Relativné Shoda Normalni
Komunikace Ano Ano Ne Relativné Shoda Normalni
Orientace na Docasna
zakaznika Ano Relativné Ano Ano vyhoda Vyssi
Marketingovy plan | Ano Ano Ano Relativné \]?;}fgsza Vyssi
Vnimani vlastni Dlouhodoba
znacky Ano Ano Ano Relativné vyhoda Vysoky
ZkusSenosti Dlouhodoba
a znalosti Ano Ano Relativné Ano vyhoda Vysoky
Seberealizace Ano Ano Ano Ano D,l ouhodob Vysoky
vyhoda

Pramen: Vlastni zpracovani.

Malé¢ a stiedné podniky v Moravskoslezském kraji jsou snadno napodobitelné
(existence fetézcd, siti, identické produkty) a diky poctu subjektii ¢i oborem pod-
nikani neoplyvaji prvkem vzacnosti. Je mozno fict, Ze vnitini faktory, které od-
povidaji definici VRIO metody, lze pojmout jako:

1. Manazerské dovednosti — jejichz zdrojem je samotny podnikatel se svymi
zkuSenostmi a znalostmi, hnacim motorem je pak motiv seberealizace.

2. Rizeni lidskych zdrojii — protoze v téch spo&iva inovaéni mysleni a moznost
odliSovat se od jinych subjektli. Zaroven poskytuji subjektu vétsi dynamiku a fle-
xibilitu, kdyz jsou pln€ vyuzivany.

3. Dale pak pro dalsi rozvoj je dulezity faktor pristupu k zakaznikovi — coz je
cesta pro rozvoj MSP. Diky jejich povaze podnikani se 1épe mohou ptizptsobit
pozadavkim zakazniki.

Prezentované vnitini faktory lze obecné vymezit do tii oblasti, do kterych
zasahuji:

o Schopnost inovovat, coz spociva v dobfe promyslené strategii, dalsim vzde-
lavani podnikateld, fizeni lidskych zdrojii, coz souvisi s analyzou vnitinich zdro-
ji podniku.

o Dynamika a flexibilita daného subjektu v reakci na zmény v podnikatelském
prosttedi, coz souvisi s urovni manazerskych dovednosti, znalosti a zkusSenosti
kazdého podnikatele a komplexnosti feSeni problematiky rozvoje.

Kromé téchto vymezenych atributti existuji dalsi t€zko predvidatelné faktory,
které mohou pozitivné i negativné ovliviitovat dlouhodobou udrzitelnost konku-
renéni vyhody. Vzhledem k jejich existenci a nemoznosti je popsat ¢i definovat
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se zdroje, aktivity nebo procesy mohou v ¢ase zménit z vyhody na nevyhodu,
s ¢im souvisi dynamika jednotlivych podnikatelskych ¢innosti, ktera diky probi-
hajicim zménam v podnikatelském prostiedi je stale flexibilné;si.

* ok 3k

Je nutné poznamenat, ze i kdyZ se snazime precizovat analyzu faktord, piesto
kazda metoda ma sva omezeni a nedostate¢nost. Metoda VRIO naptiklad nedo-
kaze zachytit naptiklad rychlé zmény ¢i nepfedvidatelné okolnosti, které mohou
ovlivnit chovani podnikatelského subjektu zevnitt, jako naptiklad ziskani konku-
rencni vyhody v Case (v coz miize doufat mnoho firem), nebo ziskani vyhod tfe-
ba na jiném dil¢im trhu.

Na druhé strané 1ze fici, Ze aplikace faktorové a dalsi analyzy se snazi pouze
prohloubit ¢i popsat probihajici proces, vytvofit tak systém ovlivitujicich faktort,
na které by se podniky mohly zaméfit s cilem podpofit jejich kreativitu, ktera je
tak pottebna ke smérovani soucasné strategie podniku.

V oblasti strategického planovani v podnicich pro zvySeni jejich konkurence-
schopnosti zevnitf, v sektoru MSP lze konstatovat, Ze je vétSinou v rukach mana-
zera a vlastnika (80 %), zahrnuje vSak i celou oblast informaci a moc nad danym
subjektem. Pokud cht¢ji subjekty predvidat blizkou budoucnost vyvoje v oboru
¢i vlastniho podnikani, spoléhaji piedevsim na svou zkuSenost a exaktni metody
(70 %), oproti empirii a expertnim metodam (30 %). Casté korekce jsou zejména
v oblasti vyroby a finan¢nich zdrojt [10].

Vnitini faktory, které se pak odrazeji ve strategickém planovani, mizeme tak
shrnout témito body:

e Mal¢ podniky maji jednoduchou organiza¢ni strukturu, moc je soustfedéna
v rukach vlastnika. Casto spoléhaji na intuici, ktera miize byt ¢asto nedotena
aktudlnim dénim.

e Adaptabilita je zavisla na pozadavcich zakaznika; pokud ma podnik malou
zakaznickou zakladnu, jeji vliv roste.

o Podniky jsou spjaty s regionem, kde jejich vliv je lokalni a odrazi jen pro-
blémy regionu a musi pracovat s omezenymi zdroji v dané lokalité.

¢ Diky velikosti jsou vlastnici schopni podrobné charakterizovat své zakazni-
ky, nebot’ se jim vénuji osobnim pfistupem.

o Pojeti Gspéchu je Casto ovlivnéno vlastnikovou vizi, sny a hodnotami, ale
i zakladnim motivem k podnikani.

e Castokrat odmitavy postoj ke strategickému planovani — povazuji jej za
mrhani casem.

¢ Preference kratkodobého planovani.

Tyto slabiny MSP je mozno piekonat proaktivnim pfistupem s prohlubovan-
nim vlastnich manazerskych dovednosti, nebo vyuzitim poznatkli ze zminénych
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metod strategického planovani. Duraz je tfeba klast také na rozvoj dobré infor-
macni zakladny, kterd spolu s kontinualnim vzdélavanim v dané oblasti mize
prispét k propojeni vzdelavani, vyzkumu a praxe k maximalizaci uzitku pfi pod-
nikani. Tim rozvijime vnitini zdroje v podniku, které mohou byt dle provedenych
analyz zaroven inova¢nim potencialem firem a v dlouhodobéjsim ¢asovém useku
mohou piinést konkurenéni vyhody.
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Priloha
Dotaznik

Dynamika strategie v sektoru MSP
Udaje o firmé (zagkrtngte):

1. velikost firmy:
...do 10 zaméstnanct
...11 — 49 zaméstnanca
...50 — 249 zaméstnanci
...nad 250 zaméstnanci
2. dotaznik vyplioval/a
...manazer
...vlastnik
...spravce

rok zalozeni

...muz

Hlavnim diivodem, pro¢ jste zacal podnikat, bylo?

o dlouhodobé nezaméstnanost
vidél/la jsem piilezitost si vice vydélat
originalni napad a jeho realizace
seberealizace

absolvované $koleni k podnikani
spoluprace s ostatnimi

Jiné dGvody (UVEdte). ... venineei i

i
i
o
0 moznost ziskani dotaci na podporu podnikani
o
o
o

1. Kvalita informaci v podnikatelském prostiedi — jak vnimate tuto situaci? (u kazdého faktoru, prosim, vyberte

intenzitu, ktera vyjadiuje Vas nazor, zakiizkujte):

Faktor

Uplné

Céstetné

Neuplné

Z4dné

Jak byste charakterizoval mnozstvi informaci,
potiebné k podnikani pred vstupem do EU (2004)?
Jak byste charakterizoval mnozstvi informaci,
potiebné k podnikani po vstupu do EU (2004)?
Jak spolehlivé byly pro Vas tyto informace
(dor.2004)?

Jak spolehlivé byly pro Vas tyto informace

(od 1. 2004)?

2. Jaké jsou hlavni zdroje pro vytvaieni Vaseho strategického planu — zakiizkujte zdroje, které vyuZzivate...:

Zdroj informaci

Oficialni statistika

Analyza na objednavku

Vlastni systematické informaéni zdroje
Manazerské konexe
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3. Délba prdce a metody pii sestavovdni planu — pouze zakiizkujte odpovidajici moznosti:

Kdo sestavuje strategicky plan? Jaké pouzivate metody?

Majitel Exaktni (trendy,tendence, statistické podklady)
Manazer Empirické (vlastni vyzkum)

Odborny utvar Intuitivni (zkusenosti)

Externi konzultant Expertni (specializovany SW)

Jiny....

4. Zmény v nestrategickém planu

Jak Casto délate zmény v téchto oblastech — frekvence zmén? Jak se projevil vstup do EU? Porovnejte Gdaje
v tabulce — $kala 1 — 6, 1 — ihned, 2 — do 1 mésice, 3 — do 3 mésict, 4 — pil roku, 5 — rok, 6 — viibec mé¢ zména

neovliviiuje):

Typ planu

Pted vstupem do EU

Po vstupu do EU

Vseobecny strategicky plan
Marketingovy plan

Plan vyroby

Finanéni plan

Persondlni plan

5. Dynamika adaptace na zmény v podnikatelském prostiedi
Rozhodnéte, jak rychle reagujete na prvotni impulsy ve Vasem okoli, pokud se to bude tykat téchto oblasti
podnikovych ¢innosti (Skala 1 — 6, 1 —ihned, 2 — do 1 mésice, 3 — do 3 mésict, 4 — pil roku, 5 —rok, 6 — viibec

mé neovliviigje):

Vyroba

Vystupni logistika, odbyt
Marketing a propagace
Sluzby - servis

Rizeni lidskych zdrojii
Technologicky rozvoj
Nakupni ¢innosti

Faktor Hodnota skaly Faktor Hodnota skaly
Primdrni ¢innosti Sekunddrni cinnosti
Vstupni logistika, zasobovani Administrativa

6. Dynamika zdrojit a zpiisobilosti

(8kala 1 — 6, 1 — ihned, 2 — do 1 mésice, 3 — do 3 mésicti, 4 — pil roku, 5 —rok, 6 — viibec mé neovliviiuje):

Ostatni zaméstnanci
Znacka a povest
Znalosti, zku§enosti, patenty

Zdroje Hodnota skaly Manazerské dovednosti Hodnota skaly
Pozemky (poloha, infrastruktura) Planovani

Budovy Organizovani

Zatizeni a technologie Vedeni lidi

Informacni technologie Motivace

Finance Komunikace

Obchodni sit Kontrola

Manazeti Podnikova kultura

Socialni atmosféra
Koordinace ¢innosti

7. Adaptace na vnéjsi prostiedi

Vyberte, jak dlouho trva ptizptisobeni zménam ve vnéj$im prostiedi, zaskrtnéte odpovidajici policko:

Faktor

Doba pfizptisobeni

3 mésice 6 mésici

9 mésici

1 rok nad 1 rok

Zména cen vstuptl

Zména minimalni mzdy
Cena finalni produkce
Kvalita — nové normy

Zanik pouzivané technologie
Nastup nové technologie
Vstup na nové trhy

Zanik nyng&jsich trhti
Preference zakaznikt
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