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1 Uvod

V odborné zahrani*ni literatuse se *asto setkavame s novymi metodami, postupy pro jejichz
*esky nazev se jen tezko hleda wvystizny ekvivalent. Jednim ztakovych je vyraz
outsourcing”™. Anglicky nazev je akronymem slov ,,outside”, , resources” a , using”, nebo-li
vyuzivani vnejsich zdroje. Jedna se o proces vytesn*ni *innosti z podnikatelského procesu
firmy v ramci strategie ,,vyrob nebo kup“. Otazkou je, zda dany specificky proces <1 aktivitu,
nape. pei zavadeni nového vyrobku, uskuteenit vramci vlastniho vyrobniho procesu <i
zakoupit od dodavatele. Ma-li byt podnikani v daném oboru (obzvlasts v rozsahu malé
a st*edniho podnikani) na stale se rozsieujicim trhu uspe3né, konkurenceschopné, je poteeba
aby ve svém konani bylo jedine*né. M+lo by byt zam*+*eno na své hlavni *innosti tzv. ,core
business®, to znamena na *innosti s nejvyssi peidanou hodnotou.

P+i realizaci meZe mit strategie ,,vyrob nebo kup“ mnoho podob od tradi*niho nakupu, pees
preferované dodavatele, outsourcing, kooperaci (nap+. klastry), az po vertikalni integraci.
Vyuzivani principe outsourcingu je spojovano prave s koncentraci firmy na své hlavni
*innosti. V peipade, Ze se jedna o prvni nahrazeni pevodne vlastni *innosti *i *e3eni nove
vyvstalych poteeb firmy, hovosime o tzv. organizasni inovaci. Pro uspe$nou spolupraci
zadavatele a poskytovatele sluzeb je d+lezité zajisteni kvalitniho *izeni této zm*ny na zaklads
provedené analyzy proces+ firmy, znalosti pot+eb, pozadavks a vypracovani oboustrann*
vyhodné outsourcingové smlouvy. Cilem takové zmeny by mela byt snaha o odstras ovani
neproduktivnich aktivit, *i jejich redukce.

1.1 Sour asny stav *eSené problematiky

Zakladni pre lom ve vyvoji outsourcingu z pohledu ekonomickych teorii zp+ sobily prace R. H.
Coase (1937) a O. E. Williamsona (1961). Prace R. H. Coase dala zaklady smluvnim
peistupem v outsourcingu a zderaznila vliv naklad* transakce. O. E. Williamson, ktery
vyznamn* navazal na R. H. Coase, ve své praci vysvetluyje, ze by manaze:i meli pe
rozhodovani o projektech pomesovat vyrobni a transakeni naklady (naklady spojené
s provadsnim dané aktivity zahrnujici naklady na monitoring, kontrolu a +izeni transakci).

Z hlediska strategického managementu lze k ,outsourcingu® peistoupit z hlediska zdroje.
Problematikou se zabyvala nape. E. T. Penrosova v dile ,Teorie r*stu firmy zaloZeného na
zdrojich®. Jak uvadi A. Lokett, firma je vjejim dile definovana jako soubor reznorodych
produktivnich zdroje, které vznikly historicky. Tento peistup doporueuje podnik*m sousteedit
se na hlavni podnikatelskou +innost, tedy na +innosti, které zajiseuji konkuren*ni vyhodu
a museji byt chraneny. Viechny ostatni aktivity by mely byt podle tohoto tvrzeni analyzovany
jako adepti pro outsourcovani* '

S hledanim spravné cesty vedouci ke zvySovani vykonu firem, zavadeni zmen jako trvale
existujiciho rysu pre myslového Zivota, je Ozce spojena strategie ,,vyrob nebo kup®™. Peesto, Ze
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se jedna o strategi zahrnwyjici r*zné formy podnikani (vertikalni 1ntegra012; joint venture’,

"LOCKETT. A. Fdith Penros Legacy to the Ressource-Based View. 2005,

* Vertikalni integrace je jednou ze strategii .vyrob®. Snahon je splynuti =i sloureni sjinon organizaci
a vytvoreni nove organizace (filze) nebo ziskani jiné organizace odkoupenim (akvizice). Vytvoeeni nebo koup*
organizace v oblasti distribuce vyrobks je vertikilni integraci predsunutou. V peipads zisobovani se jedna
o zp tnou vertikalni integraci.

* Strategii joint venture voli v-t3inou organizace se zamerem pod-lit se o riziko srozvojem vyrobku,
technologie. nebo se tak snaZi bojovat proti konkurens nimu tlakn nadnarodnich organizaci. apod.



kooperaci’, outsourcing, preferované dodavatele, tradieni nakup od dodavatel* bez vize
vyvoje budouci spoluprace), jak bylo uvedeno vyse, byla predeviim v obdobi Sedesatych let
dvacatého stoleti ztotoZsovana prave s aplikaci outsourcingovych principe. Devody pro
vyuzivani outsourcingu v podnikani byly v poeatcich (60. az 70. léta 20. stol.) spojeny
predevsim s vidinou uspory naklade. Zhruba v osmdesatych letech dvacatého stoleti se
za*ingi vramci strategie ,vyrob nebo kup“ objevovat prvni myslenky o strategickém
partnerstvi. Zavadeni strategie ,vyrob nebo kup“ vramci eizeni podniku je spojovano
peedeviim s cyklem vyvoje hospodaestvi. Vyuzivani principe outsourcingu je typické pro
Uspe $né podnikani v obdobi expanze. V obdobi recese byva naopak aplikovan tzv. insourcing,
tedy snaha zastitit podnikatelskym zamerem cely vyrobni etezec od ziskani surovin az po
obchodni aktivity. Rozhodnuti o aplikaci insourcingu meZe mit rovn*Zz charakter
strategického rozhodnuti v obdobi expanze, nape. ve snaze dostat novou technologii tzv. ,,pod
pokli=ku“.

Rozhodovani o strategii ,,vyrob nebo kup™ je ovlive ovano provazanim mnoha obors v ramci
daného procesu vyroby. Mezi faktory, které toto rozhodnuti ovliveuji, patei:

- pozice firmy na trhu a trendy jejiho vyvoje;
- produkt firmy a provozni schopnosti;

- zakaznici, konkurenti a dodavatelé — jejich charakteristika, pozadavky, schopnosti
a kapacity;

- analyza naklad® a srovnani s okolnim svetem;

- projekce — planovani finan*nich dopad+ (vysledke) a citlivostni analyzy.

Lze konstatovat, ze nej+ast+ji dochazi ke hledani odpovedi na otazku ,,vyrobit nebo koupit®
(,make or buy") v podnikatelském prosteedi bu* pe+ zaklddani podniku, zmene
podnikatelského procesu, pei tvorbe nového vyrobku nebo zavadeni nové technologie.
Strategie ,vyrob nebo kup“ je +asto s outsourcingem zame+ovana. Qutsourcing sam
o sob* vsak neni strategii. Soueasti strategie firmy m=ze byt rozhodnuti o tom, ze danou
aktivitu bude firma realizovat pomoci principe outsourcingu, outsourcing meZe byt tedy
jednim z postupe pro dosazZeni strategického cile.

1.2 Cile prace

Cilem habilita*ni prace je oveeit stav uplateovani outsourcingovych princips v *eskych
malych a steednich firmach a zasadit tuto organizaeni inovaci do ramce podnikatelské
strategie. Za U+elem splne*ni cil* prace byly v ramci peiprav stanoveny hypotézy, pro jejichz
verifikaci byl proveden v obdobi dvou let (2007 az 2008) ,individualni® vyzkum veetne
realizace dotaznikového pre zkumu, ktery je blize popsan v sedmé kapitole habilitasni prace.

Ukolem prvni hypotézy (H1) bylo zjistit vyznamnost role ,,outsourcingu® ve vazbe na velikost
podniku. Byla formulovana nasledujici hypotéza: Realizaci +innosti podnikatelského
procesu formou outsourcingu lIze peedpoklidat u viech podniks bez rozdilu v jejich
velikosti, tedy jak u drobnych, malych tak i st*ednich. P+i*emz u drobnych a malych
podnik+ se bude jednat previzne o outsourcing v podp* rnych *innostech (u kterych se
nepeedpoklada peimy vliv na zvySovani peidané hodnoty, nape. G*etnictvi, *innosti

* Kooperace je v podstat* funk=ni sdrZovani organizaci. nap*. formon klastrs .



z oblasti facility managementu), u steednich se jiZz jedni o externi vyuZivani sluZeb
dople ujici primarni <innosti z pohledu Porterova generického hodnotového <etezce
(vwroba, marketing).

Dale s1 autorka prace klade za cil potvrdit *i vyvratit hypotézu (H2), Ze mira vyuzivani
princip* outsourcingu je odvisla od ekonomické aktivity obce, v niz ma firma sidlo nebo
provozovnu,

Cilem verifikace teeti hypotézy (H3) bylo zjistit, zda jsou principy a podstata outsourcingu
totozné jak u firem vyrobniho tak i terciariho sektoru: Principy a podstata outsourcingu
jsou totozné jak u firem vyrobniho, tak i terciirniho sektoru.

Dilsim cilem vyzkumu bylo zjistit miru vyuZivani projektového sizeni pro zavadeni
outsourcingu do podnikatelského procesu.

V prebehu peipravnych aktivit k uvedenému pre zkumu bylo zjidteno, Ze na trhu s *eskou
odbornou literaturou chybi publikace, kterd by problematiku outsourcingu vysv+tlovala
z obecného hlediska, tedy bez zame*+eni pouze na konkrétni *innosti podniku. To se stalo
impulsem k peiprave publikace zame+ené na problematiku outsourcingu ve firme
v podminkach «eského prosteedi. Pro jeji nasledné vydani v renomovaném nakladatelstvi bylo
nezbytné propojeni teoretickych a vyzkumnych «innosti s podnikatelskou praxi. Vysledkem
bylo zpracovani vlastni publikace’ ,,Qutsourcing ve firme“. Na zaklad+ diskuzi s odborniky
a zkuSenosti ziskanych zprezkume v podnicich vyuZivajicich principe outsourcingu,
doplnenych studiem odborné literatury, bylo konstatovano, Ze generalizovat postup pro
aplikaci outsourcingu v podnicich je obtizné. Nicméne existuji n+které vSeobecn+ platné
zasady, které lze doporusit pro organizasni inovaci formou outsourcingu. Kniha rovnez
shrnuje zkusenosti z individualnich peipade uplate ovani outsourcingu. Zakladnim poznatkem
je, Ze jeho realizace znamena dynamicky proces a nejedna se tudiz o jednorazovou zalezZitost
odtrzenou od ostatniho ,,sveta® v organizaci. Proto jeho implementace, a to jiz od prvnich
vizi, vyzaduje projektovy peistup. Uvedena publikace mela za cil poukazat na moznosti
uplatneni outsourcingovych projekts s pomoci strategie ,,vyrob nebo kup“. Vedle teoretického
zasazeni do problematiky podnikového izeni ,strategie vyrob nebo kup* bylo zdmerem knihy
rovnez presentovat praktické zkuSenosti ziskané z vedeni outsourcingovych projekts.

Habilitasni prace mapuje vysledky vyzkumu této problematiky a vychazi z autoreinych
poznatk+ , které jiz byly publikovany, a to nejen ve vyse uvedené publikaci ,,Outsourcing ve
firm+“. Ztohoto d*vodu jsou vramei kapitol uvadeny odkazy na peipadné autor¢iny
publikace k danému tématu. Krome toho se habilitasni prace vice zame+uje na zasazeni
problematiky do teoretického ramce a provazuje problematiku outsourcingu s vyzkumem
zame+enym na vyuzivani jeho prncip* ve+eskych malych a strednich podnicich
uskutesn*nym na peelomu let 2007 a 2008,

5

RYDVALOVA, P, RYDVAL, J. Outsourcing ve firm*. 1. vyd. Bmo: Computer Press. 2007.
ISBN 978-80-251-1807-8.



1.3  Zvolené metody zpracovani

Prvni t+i kapitoly habilitasni prace se opiraji o reSersi poznatk* z odborné literatury. Nejprve
byly definovany zakladni pojmy jako ,,malé a st*edni podnikani®, ,,outosurcing, ,,insourcing”,
outplacement”, aj. Dale byly analyzovany klieové koncepce prace a specifikovana klicova
koncepce strategie ,,vyrob nebo kup“. Implementace strategie , vyrob nebo kup* s dsvody
a desledky veetn* nejeastejsich chyb p+i realizaci outsourcingu jsou obsahem navazwjici
kapitoly +tvrté. Na zaklad* konstatovani potseby projektového +izeni p*i implementaci
outsourcingovych princip® je v kapitole paté popsan zZivotni cyklus projektu organizasni
inovace *eSeny formou outsourcingu. Sesta kapitola prace poskytuje psehled oblasti, které
jsou v ramci reorganizaci nejeasteji *eSeny formou outsourcingu. Uvedenych Sest kapitol
habilitasni prace bylo vychozim zakladem pro formulaci vyzkumného projektu autorky. Jeho
cile, hypotézy, metodologie, harmonogram i vlastni prezkum s vystupy jsou specifikovany
v kapitole sedmé. V osmé kapitole je popsana implementace outsourcingu formou
projektového *izeni.

Vyzkumné aktivity v oblasti uplate ovani princips outsourcingu v *eskych malych a steednich
podnicich byly zahajeny v psimé navaznosti na ukoneeny (31. 12. 2006) vyzkumny projekt
GA + R Katedry podnikové ekonomiky Hospodasské (od 1. 9. 2009 Ekonomické) fakulty
Technické univerzity v Liberci sreg . 402/04/2009. Hlavnim cilem vyzkumu bylo na
zaklade realizace primarniho prezkumu zjistit celkové zkuSenosti s vyuZivanim princips
outsourcingu v malych a steednich podnicich v « R a d*vody jejich vyuzivani *i nevyuZivani.
Zamerem bylo peedeviim verifikovat stanovené hypotézy. V ramei vyzkumu byly provadeny
nasledujici aktivity:

Al Monitoring odbomé literatury, znalosti v oblasti +eSeni problematiky
outsourcingu v ramei tvorby podnikatelskych strategii a uplat* ovani princip*
projektového «izeni.

A2 Peiprava znalostni zakladny ktématu, tvorba odbomé publikace pro
nakladatelstvi Computer Press, s.r.o, publikace znalosti a prvotnich vystups.

A3 P+iprava a realizace dotaznikového pr* zkumu.

A4 Zpracovani analyzy, verifikace hypotéz a syntéza vystups.

AS Interpretace vystupe vyzkumu veetne publikace a zpracovani habilita*ni prace.

Na zaklade definovaného cile vyzkumu byla pei peiprave prezkumu venovana steZejni
pozornost struktuee a konstrukci dotazniku, volbe a formulovani otdzek a v neposledni *ad
rovn*z vhodnému skalovani, usnadswicimu vyple ovani dotazniku. Dotaznik byl koncipovan
jako anonymni, peesto cca dv+ teetiny respondent* uvedly svou identifikaci. Postup pr+ zkumu
se skladal z nasledujicich etap: stanoveni cile prezkumu; sestaveni harmonogramu, zajisteni
finan*niho rozpostu; vyber zkoumaného vzorku; konstrukce dotazniku, realizace (tisk
dotaznik+, obalek, rozeslani), vypracovani databaze odpov+di respondent* v programovém
prosteedi Microsoft Excel; zpracovani analyzy vystup* z DB odpov+di; interpretace vysledke
pre zkumu.



Zakladni soubor vychazel z databaze AIP , Technologicky profil + eské republiky“® ((idaje

ziskany v listopadu roku 2007) a obsahoval hodnoceni velikosti firem dle po*tu zam+stnance
do 250, celkem 2003 prvke. Vyzkumny vzorek respondent pro prezkum byl proveden
vyberem kazdého druhého prvku. Vyberovy soubor tak obsahoval 1002 prvkes. Dotaznik byl
respondent*m rozeslan prosteednictvim posty, u tech, které se wvratily zdevodu
nnedoruritelnosti“, pak bylo v pripad+ existence firmy vyuzito elektronické posty. Zdrojem
ziskanych dat byl vyzkum provedeny na uzemi celé « eské republiky, psicemz zkoumany
vzorek byl omezen charakteristikou, Ze se jedna o firmu s inova*nim profilem za*azenou do
databaze AIP +«R v projektu , Techprofil — 2007“. Uvedené ,omezeni“ vychazelo
z predpokladu, Ze tyto organizace budou mit zajem o spolupraci s vysokou Skolou a zapoji se
do vyzkumu.

Pro deskriptivni analyzu vyuZivani princip* outsourcingu v malych a steednich podnicich «+ R
byly wvyuzity metodické postupy: empiricky vyzkum zpesobe wuplateovani principe
outsourcingu (kapitola 7 habilitasni prace); srovnani pre zkume+ na principech benchmarkingu
(kapitola 7 habilita*ni prace), analyza vybraného inovarniho malého a st*edniho podniku na
principu best practices (p+iloha F habilitasni prace). Shrnuti podstatnych poznatk* celého
vyzkumu je uvedeno v zaveru habilita*ni prace a dopln*no peilohami, které text prace
rozsi*uji o pre bezné statistické peehledy.

2 Hlavni teze habilita* ni price

Na zaklad+ provedené analyzy odborné literatury a peiklade z praxe lze konstatovat, ze je
outsourcing <asto chybne chapan jako strategie, ktera firme pomezZe redukovat naklady.
V habilitasni praci je uvedeny pojem charakterizovan jako nastro) wyfesnsni e<innosti
z podnikatelského procesu firmy v ramci strategie , vyrob nebo kup“. V d+sledku se jedna
o ,.nakupovani“ sluzeb od externich dodavatel*, které nahradi p*vodni *i nove vyvstalé
*innosti vlastniho podnikatelského procesu organizace. Nejedna se viak o peevod vlastnictvi
+asti podniku, ale o spolupraci na smluvni bazi. Cilem takové organizasni zme*ny meZe byt
redukce neproduktivnich +innosti organizace, potreba vys§§iho standardu sluzby (oproti
vlastnim schopnostem), uvoln*ni investienich zdroje pro jiné aktivity, zjednodu3eni
manazerské prace a zplosteni organizasni struktury podniku; zdokonaleni rozvoje a zlep3eni
operativni vykonnosti v oblasti hlavni <innosti; *aste*né peeneseni rizik na poskytovatele
outsourcingovych sluzeb; strategické ziskani inova+nich technologii, ,,know-how", apod.

V navaznosti na klieové koncepce problematiky se dalsi +ast prace zabyvala moZnostmi
vyuziti principe outsourcingu v jednotlivych oblastech firmy. Jakou roli ma , outsourcing”
v podnikatelskych procesech? Jedna se o metodu vyuzivanou prevazne ve velkych podnicich?
Jaké jsou zkuSenosti manaZere <1 vlastnike malych a steednich podnike se zavadenim této
metody do svych process? Je vyuzivani outsourcingu specifické pro vybrané oblasti
podnikatelskych proces+? Jaké jsou faktory UspeSnosti realizace vybranych +innosti podniku
formou outsourcingu? Pro zodpovezeni t*chto a dalSich otazek byl v ramci habilitasni prace
realizovan dotaznikovy prezkum zkuSenosti suvedenym fenoménem ve vyrobnich
inovasnich firmach < eské republiky, a to v rozsahu cca 1000 respondents malych a steednich
podniks. Navratnost dotaznik+ +inila 17 % 2z portu oslovenych firem. Ztoho 70 %

¢ Technologicky profil * R peedstavuje databidzi kontakts pro spoluprici v inova*nim podnikani. Tento projekt
vznikl jako aktivita =esko-n*mecké vedeckotechnické spoluprace s oficidlni podporou n=meckého spolkového
ministerstva pro vzdelavani a vyzknm v roce 1998. Projekt je podporovan Ministerstvem gkolstvi, mladeZe
at*lovychovy * R v ramci programu Kontakt (projekt ME 718).



respondent* potvrdilo, Ze jejich organizace outsourcing ,,n*kdy“ vyuzila *1 v sourasné dob+
vyuziva. 7 % planuje jeho zarazeni v ramci svého podnikatelského procesu do budoucna
a 23 % respondent® princips outsourcingu nikdy nevyuzilo a ani o této moZnosti neuvazuje.
Na zéklads analyzy odpovedi respondents prezkumu lze konstatovat, Ze nejv+tsi navratnost
dotaznik+* byla od skupiny ekonomickych subjekt* s poety zame*stnanc* v rozmezi 50 — 249,
pr1remz deset organizaci uvedlo, Ze po*et jejich zamestnanc* osciluje kolem postu 250 a bylo
by mozné je na peelomu let 2007/2008 zaeadit mezi velké podniky. Peevaina -ast
analyzovanych organizaci byla zalozena v 90. letech 20. stoleti, konkrétn* v rozmezi let 1991
— 1994. Nej+etn+ji zastoupena pravni forma podnikani byla , spole*nost s rusenim omezenym
{(s.r.0.)“. P+ vyhodnoceni hlavni provozované *innosti dle klasifikace ekonomickych *innosti
OKE- (platné do konce roku 2008) se jako nejeetnejsi pei tid*ni na jednomistny alfabeticky
koéd ukazala OKEes D — zpracovatelsky pre mysl, dale pak OKE+ K — ostatni podnikatelské
sinnosti (zahrnujici pravni a u*etni *innosti, architektonické a inZenyrské +innosti, technické
zkousky a analyzy, vyzkum a vyvoj, apod. sluzby).”

Z rozboru dotaznike vyplynulo, Ze t*i nejeetn+jsi oblasti ve vyuZivani outsourcingu jsou podle
respondent* nasledujici: facility management, informa*ni systémy a vyroba, Prem+ma
organizace rozsahu malého a stredniho podnikani v+ R vyuzije kapacitn® outsourcing
{externich sluZeb) pro svou podnikatelskou *innost nejvice v oblasti 1i*etnictvi, a to az z cca
84 %. Dale byly zji$+ovany d+vody, které ekonomické subjekty vedou k realizaci
outsourcingu. Lze konstatovat, ze na prvnich t*ech mistech se objevilo snizeni niklad-,
soust*ed+ni se na ,,core business* a zjednoduSeni manaZerské prace. P« rozdeleni d+vod.
na finan*ni, organiza*ni, vecné a konkuren*ni lze vysledovat peevahu de¢vod* vecnych
v zavesu organiza*nich, neyméne uvad+li respondenti d*vody konkureneniho postaveni
organizace. K otdzce zkoumajici d+vody nerealizace outsourcingu se vyjadeovali pouze ti,
ktesi outsourcing nevyuzivaji a do budoucna jej uZivat ani nechteji. V tomto peipads byly
nejeast*jdi dve odpovedi — obava ze zvySeni naklad+ (obava z vys3i ceny externich sluzeb)
a obava z iniku internich informaci. Pozornost byla rovn*z venovana volbe personalni
strategie v peipad* peeneseni ur+ité «innosti na poskytovatele outsourcingovych sluzeb. Ze
ziskanych hodnot prezkumu bylo patrné, Ze nejeasteji se respondenti snazi, pokud v jejich
organizaci dochazi k vyt*s*ovani ureité einnosti, nabidnout vlastnimu zamestnanci jinou
praci. Pouze 7 % respondents uvedlo, Ze se otidzkou tzv. ouplacementu p< vyteseovani
+innosti z organizace v+bec nezabyvaji. Na dotaz, jaké jsou zkuSenosti respondent+
s poskytovateli outsourcingovych sluzeb, zodpovidala peevdzna <ast respondente
s hodnocenim spiSe pozitivnim (cca 87 % respondents). Pouze 8 % respondents melo
vyhradne pozitivni a 5 % spiSe negativni zkuSenosti. Vyhradn* negativné zkuSenosti nem+la
zadana z odpovidajicich firem.

Sourasti prezkumu bylo dale vyhodnoceni nejd+lezit*jSich pozadavks kladenych na
poskytovatele, pro které bylo pouzito metodiky Paretova pravidla. Na zaklads vyhodnoceni
prezkumu lze konstatovat, Ze pro zajisteni alespos 80% uspechu (dle zkusenosti malych
a steednich inovaenich podnik* ¢ R} pe realizaci outsourcingu respondenti kladou na
dodavatele pozadavky v nésledyjicim poeadi dle d+lezitosti: d* vera — reference (o kvalits
sluzeb), cena poskytované sluzby a zkuSenosti poskytovatele, Zaver dotazniku byl venovan
otazce vyuzivani projektového <izeni v prebcshu peipravy outsourcingového wvztahu

TV daldi fazi analyzy byl proveden prevod klasifikace ekonomickych +innosti OKE* dle kéd* noveé klasifikace
CZ-NACE. Platnost p* vodni klasifikace OKE+* skon=ila 31. 12. 2008, do tohoto data byly * SU podavany idaje
soubsZn* i v novém trid=ni CZ-NACE. Od L. 1. 2009 jsou vesgjnosti podavany informace pouze pro kody dle
nové klasifikace CZ-NACE.
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s poskytovatelem sluzby. Bylo zkoumano, zda respondenti pe1 peiprave outsourcingu *innosti
vyuzivaji principy projektového sizeni. Zarover byli respondenti pozadani, aby ohodnotili, do
jaké miry se jednotlivymi fazemi outsourcingového projektu p+ jeho realizaci zabyvali.
U velké «asti respondents peevlada hodnoceni spise zaporného charakteru (ze 61 %) tedy, ze
bue principy projektového +izeni pei priprave outsourcingu *innosti ,,nevyuzili vebec nebo
se jimi tak *e*eno ,,spiSe ne*idili*.

Uvedeny prezkum rovneZz poskytl zakladnu dat pro splneni dalsiho cile habilitasni prace,
potvrzeni nebo vyvraceni hypotéz. Prvni stanovenou hypotézou (H1) bylo, Ze realizaci
*innosti podnikatelského procesu formou outsourcingu lze peedpokladat u viech podniks bez
rozdilu jejich velikosti, tedy jak u drobnych, malych tak i steednich. U drobnych a malych
podnik* se jedna peevazn* o outsourcing v podpernych +innostech (u kterych se
nepredpoklada psimy viiv na zvysovdani peidané hodnoty, nap*. U*etnictvi, *innosti z oblasti
facility managementu), u steednich se jiZ jedna o externi vyuzivani sluzeb dopleujici primarni
*innosti z pohledu porterova generického hodnotového eetezce (nap+. vyroba, marketing). Na
zaklad+ provedeného pre zkumu lze konstatovat, Ze principy outsourcingu vyuziva +i se chysta
vyuzit 62 % respondents charakterizovanych dle postu zamestnance jako ,,drobné podniky*
(od 0 do 9 zamestnanc*). V kategorii ,,malé podniky” (10 az 49 zame+stnanc+) principy
outsourcingu vyuziva «i se chysta vyuzit 71 % respondents . Respondenti za ,,st*edni podniky*
(50 az 250 zamestnance) vyuzivaji *1 se chystaji vyuzit principy outsourcingu v 81 %
pripadech. Nasledujicim krokem bylo provedeni analyzy miry vyuZivani outsourcingu
v dotazovanych oblastech +innosti drobnych, malych a steednich podniks. Lze konstatovat,
Ze prvni hypotézu (H1) se podacilo potvrdit jen v prvni jeji *asti. Principy outsourcingu
jsou vyuzivany ve vech trech zkoumanych kategoriich podnike dle po+tu zamestnanc* tedy
v drobnych, malych 1 steednich podnicich. Vyrazny vykyv ve vyuzivani princip* outsourcingu
v podpe* rnych <innostech u drobného podnikani oproti malému a steednimu byl zjisten jen
v oblasti vedeni Ueetnictvi. U ostatnich <innosti v8ak k potvrzeni druhé <asti hypotézy (H1)
nedoslo.

Druhou zkoumanou hypotézou (H2) bylo, Ze mira vyuZivani princips outsourcingu je odvisla
od ekonomické aktivity obce, v niz ma firma sidlo nebo provozovnu. Hypotéza (H2) byla
specifikovana v souvislosti s vystupy vyzkumného projektu pod oznasenim WD-30-07-1
{(zadavatelem MMR). V ramci uvedeného vyzkumu byla vypracovana metodika identifikwici
dynamiku hospodasského rozvoje obce pomoci osmi faktore 8 viz peiloha D habilitasni prace.
Na zaklad+ provedené analyzy dotaznikového prezkumu a peicazeni sily *1 slabosti dynamiky
rozvoje faktoru ,,Ekonomické aktivity” obce sidla 1 provozovny firmy lze konstatovat, ze
nizka dynamika rozvoje faktoru ekonomické aktivity byla zjistena pouze v Sesti psipadech ze
zkoumanych 146 firem. Z toho se ve +tysech peipadech jednalo o firmy, které principy
outsourcingu vyuzivaji (ze 102 firem tedy cca 4 %), dale o dve firmy, které principy
outsourcingu nevyuzivaji (ze 34 firem tedy cca 6 %). Z firem, které o vyuzivani outsourcingu
teprve uvazuji, nemela Zadna sidlo v obci s nizkou hodnotou faktoru ekonomické struktury.
Hypotézu H2 se nepodacilo pozitivne prokazat.

Posledni verifikovanou hypotézou (H3) bylo, Ze: Principy a podstata outsourcingu jsou
totozné jak u firem vyrobniho tak terciarniho sektoru. Pro wverifikaci hypotézy H3 bylo
vyuzito metody benchmarkingu. Byly porovnavany vysledky empirického pr+zkumu
inovasnich firem (provedeny autorkou habilitasni prace) a empirického pre zkumu, ktery byl

*RYDVALOVA, P, ZIZKA. M. Konkurenceschopnost a jedines nost obce. 1. vvd. Liberec: TUL. 2008.
ISBN 978-80-7372-423-8.
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vypracovan v ramci disertasni prace E. Vavrerkové ze Slezské univerzity v Opave, jehoz
vysledky jsou dostupné na internetovych strankach® Lze zkonstatovat vysokou shodu na
pozadavcich, které na subdodavatele sluzeb kladou vyrobni firmy a organizace terciarniho
sektoru, konkrétne v oblasti hotelovych a ubytovacich (v ramci zdravotnictvi — lazee stvi)
sluzeb. Hypotézu H3, Ze principy a podstata outsourcingu jsou totozné jak u firem vyrobniho
tak 1 terciarniho sektoru, lze na zéklad* peedlozeného srovnani prezkum+ uplate ovani
princip* outsourcingu, pozitivne potvrdit.

V neposledni eade je v habilita*ni praci uvedena ukazka postupu jak zavést outsourcing
v podminkach <eského podnikatelského prosteedi, ktery lze vysledovat z osmé kapitoly
LProjektové eizeni outsourcingu“. Faze outsourcingového projektu jsou zde popsany dle
normy ISO 10006 pro projektové *izeni. Dle tohoto postupu byl vypracovan a popsan prebeh
skutesného outsourcingového projektu, a to vzdy s kratkym uvodem, vysvetlenim +i lépe
zasazenim do teorie. Pro ndzornost jsou zde uvedeny mysSlenkové mapy, které shrnuji
zakladni problematiku dané faze.

Na podklads uvedeného a v navaznosti na vystupy disertasni précem autorky lze ueinit
souhrmny zaver, Ze peestoZe je trend outsourcingu rostouci, neme+lo by byt zaji§eovani
vybranych <innosti externi firmou chdpano jako strategicky cil, ale jako jeden z moznych
prostredks organizasni zmeny firmy. Dale 1ze konstatovat, ze na zacatku 21. stoleti hraje
outsourcing vyznamnou roli nejen jako nastroj sniZovani naklade, ale -ast+ji z hlediska
dostupnosti pozadované kvality sluZzeb, moznosti transferu technologii a 1ze psedpokladat jeho
rostouci vyznam i v oblasti transferu vysledks vedy a vyzkumu. Autorka se vSak domniva, ze
pro uceleny proces vyvojovych a vyzkumnych aktivit je vhodnejsi zapojeni firmy nap+*. do
klastru (*i jiné strategické aliance), neZ tuto <innost zcela outsourcovat. Jak prokazala
zkuSenost spolesnosti Elmarco, s.r.0., vytesn*nim této aktivity peisla firma o rozvoj tacitnich
znalosti ve firme. Externalizaci *innosti v oblasti vyvoje a vyzkumu lze firmam doporusit
pouze ve vybranych segmentech procesu nap+ na zaklads kooperace s vysokou skolou
zame*ené na laboratorni zkousky, partnerstvi v ramei vyzkumnych <1 inovasnich projekts
apod. Z pohledu samotné metody ,outsourcingu” je delezité spravne stanovit vize, cile
rozvoje firmy a na zaklade toho strategii firmy. Vramci strategie ,,vyrob nebo kup“ pak
vybrat vhodny postup internalizace *i externalizace dle pot*eby a potencialu firmy,

3 Zav'r

Cilem habilitasni prace bylo oveeit stav uplate ovani outsourcingovych principe v *eskych
malych a steednich podnicich. Pro takto specifikovany vyzkum byl vypracovan projektovy
plan veetns *asového harmonogramu a moznosti jeho financovani. Jak je podrobne uvedeno
v sedmé kapitole habilitasni prace, vyzkum probihal dva roky a vjeho prebehu byly
uskuteen*ny nasledujici aktivity: Monitoring odborné literatury, znalosti v oblasti +eSeni
problematiky outsourcingu v ramei tvorby podnikatelskych strategii a uplate ovani princip*
projektového eizeni; peiprava znalostni zakladny k tématu, tvorba odborné publikace pro
nakladatelstvi Computer Press, sr.o, publikace znalosti a prvotnich vystupe; peiprava
a realizace dotaznikového prezkumu; analyza vysledke a syntéza vystup* dotaznikového
pre zkumu; interpretace vystup* vyzkumu veetn* publikace a zpracovani habilitasni prace.

®VAVRE* KOVA, E. Moznosti pro rozfi*ovani ontsowrcingy. [online] 2006 [cit. 2007-01-03]. Dostupné z
<http./fwww cestovni-ruch cz/hotelieri/outsonrcing php>.

'Y RYDVALOVA, P. Vliv odve tvovych seskupeni (klastrs } na rozvoj malého a steedniho podnikani v « eské
republice, [Disertasni prace]. Liberec: TUL. 2005,
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Dlouhodobé vyuzivani externich sluzeb v podnikani se v praxi vysp+lych ekonomik za+alo
roz§icovat v 50. az 60. letech 20. stoleti. Jak bylo uvedeno v prvni a druhé kapitole prace, ma
téma outsourcingu na zaeatku 21. stoleti stoupajici aktudlnost. Z posatku byl outsourcing
chapan hlavne jako mozZnost snizovani naklad® podniku. Jak vyplyva ztextu prace, je
outsourcovani *asti aktivit firmy jednou z moznosti (*1 postupu) uplats ovani strategie ,,vyrob
nebo kup“. Z pohledu této strategie by mel byt kladen deraz pe+i rozhodovani o volbe
outsourcovani +asti firemnich aktivit na strategické cile firmy, dale na kvalitu a odbornost
poskytovanych sluzeb. Jednou z mozZnosti, jak stanovit ,,vhodny* stupe* vertikalni integrace,
je vyporet pridané hodnoty jednotlivych e¢innosti proces* dané spolesnosti (podniku,
organizace) pomoci procenta jejich podilu na celkovych trzbach.

P+ uvaze o realizaci outsourcingu v podnikani nehraje primamni roli velikost firmy, ale
stanovené strategické cile podniku (viz druha a teeti kapitoly). P+ hledani strategické cesty
zvyseni vykonnosti podniku se jeho management zabyva volbou mezi strategiemi ,,vyrob*
nebo kup®, peiremZ je ovlivn*n vyvojem hospodasstvi, zvyklostmi v odvetvi, silou
vyjednavani a stabilitou struktury odv+tvi, v neposledni *ad+ stanovenymi strategickymi cili.
Ve velkych podnicich typu nadnarodnich korporaci je vyuzivani outsourcingu pro ureité
podnikové procesy standardni zalezitosti a vytvasi ureitou firemni (korporatni) kulturu.

Firmy mensiho rozsahu (mozno charakterizovat nape. definici ,,malého a st*edniho podnikani“
dle EU), se pro outsourcing podp*mych <innosti mimo hlavni peedmet svého podnikani
rozhoduji peevazne z d*vodu ekonomicko-technického charakteru, z d*vodu ziskani know-
how, p« nabshu nové technologie, pei pejeti nového projektu z obavy o ztratu zdkaznika
a soucasn* p+i absenci poteebné kapacity (prostor, zamestnance ... ).

D+vodem rozhodnuti o nerealizaci outsourcingu z pohledu managementu malych a st*ednich
podnik* jsou peedevsim obavy zvlastniho ,interniho™ selhani v partnerském vztahu
s poskytovatelem outsourcingovych sluzeb. Tyto obavy by mohly byt snizeny kvalitnim
sizenim projekt* vyteseovani *innosti z podnikatelského procesu firmy. Transformaci
struktury podniku by me<la doprovazet nejen kvalitni peiprava projektového navrhu,
vyhodnoceni varant, p*iprava a realizace projektu, ale v pripad* outsourcingového projektu
rovn*Z tzv. outplacement. Po za*len*ni outsourcovanych sluzeb do podnikovych procese je
nutné provadet jejich desledny controlling. Vsechny zpesoby vertikdlni integrace jsou
ovlivn*ny peedeviim mirou devery mezi zieastn*nymi partnery. Okamzikem za<leneni
outsourcovanych aktivit do podnikovych process dojde ke stavu, kdy lze dané *innosti, které
se tak staly soueasti celého procesu, velice obtizn® izolovans me+it a nasledn* hodnotit. Jedna
z moznosti hodnoceni UspeSnosti provedené zmeny stupne vertikdlni integrace vychazi z
predpokladu spravne nastavenych vychozich metnk, a to jiz pw definovani cile
outsourcingového projektu (z hlediska faktoru kvality, *asu a financi). Tedy hodnotit, zda se
za+*len*nim outsourcované sluzby doslo k pozadovanym zme*nam process. Takové hodnoceni
ma v3ak patsi*nou vypovidaci schopnost jen z kratkodobého hlediska.

Management podnike a podnikatelé samotni spatsuji chnisko své prace ve sniZovani naklade,
*asto ,jen” ve vyrobnich *innostech. V kontextu sousasného zkracovani zivotnich cykl+
vyrobk* a zme+n ve vyrobnich a logistickych procesech se tento zp+*sob snizovani naklade
nezda byt tou spravnou cestou. Rezervy byvaji v tomto ohledu hlavne v nevyrobnich +i
obsluznych oblastech podnikovych process . Podstata prace vrcholového manazera by nemela
sporivat v *eSeni operativnich problém+ firmy, ale v hledani vize a strategie firmy, odpovedi
na otazky novych prilezitosti, smeru strategickych inovaci a s tim spojenych investic firmy,
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hledani odlisné hodnoty pro zakaznika, rozvoje a podpory kli*ovych zam=*stnancs *1 zp* sobu
prace se znalostmi. Jednoduse *e+*eno hledani toho, v *em je jejich firma jedinesna.

Strategie snizovani naklad+, navic omezena jen na vyrobni proces, mé sva uskali. Redukovat
naklady nelze do nekoneena. Mnozi manaze+i vidi cestu ve sniZzovani naklad* v ramei
uplatneni strategie ,vyrob nebo kup“ formou outsourcingu. Melo by se viak jednat o
outsourcing *innosti, které nejsou pro firmu z hlediska strategie klisové. Jednou z vyhod
outsourcingu je, Ze v ramci *izeni projektu vytesneni *innosti z organizace firmy, je nutné
provést podrobnou analyzu firemnich process se zamerem optimalizovat naklady na
outsourcovanou sluzbu. ManazZe*1 si v ramci provedené analyzy specifikuji *innosti, které
peinaseji firme peidanou hodnotu, <innosti které ji nevytvaeeji, ale jsou poteebné pro chod
firmy a *innosti zbyte*né, které 1ze eliminovat. Obzvlast® malé a steedni podniky ve fazi r* stu
se musi nau*it rychle nahlizet na své intemi procesy v kontextu prilezitosti svého okoli.
Seteeni firemnich zdroj* by melo byt samozeejmé, nepsinese to viak firme jeji r* st. Potencial
restu firmy je ve strategické inovaci, ktera umozeuje posilit vazby inovovaného produktu na
trh, zdkaznika a na podnikové procesy.
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Abstract

Inaugural dissertation deals with the application of outsourcing principles in Czech small and medium-
sized enterprises as the instrument of the organization structure innovation. In the first part of the
dissertation (from first up to second charter) the basic terms, theoretical frameworks, development
trends and the key concepts of the outsourcing as the organization structure mnovation are defined.
Fundamental conception of the dissertation, “Make or buy strategy”, its description, implementation
procedure together with reasons and possible results are described in the second part of the
publication. It consists of third as far as fourth chapter.

Third part of the dissertation is focused on the problematic of the project management of the changes
m small and medium enterprises. The fifth chapter parses the mmplementation procedure of the
outsourcing principles from the organizational innovation project’s life cycle point of view. Fourth and
fundamental part of the dissertation (chapters sixth and seven) presents by itself the research of the
given problem from the basic framework, goal, established hypothesis, used methodology, procedure
of the own research up to its evaluation. Fifth part of the dissertation gives the illustration of the
implementation of the outsourcing principles by means of project management, summarizing the
essential charactenstics of the whole research deepening the knowledge of the given area (Eighth and
ninth chapter).

Sixth and last part of the dissertation are the attachments completing the theme by historical
knowledge, additional calculations, preview of the questionnaire from the executed research and case
study (example of the good practices) of the development of the firm in size of small and medium
enterpnising under the influence of the technological transfer from the Techmical unmiversity of
Liberec.
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Resumé

Habilitasni prace se zabyva vyzkumem uplate ovani outsourcingovych principe v *eskych
malych a steednich podnicich jako moZnosti inovace organizaeni struktury. Prace je
zpracovana v deviti kapitolach, které 1ze rozdslit do peti ucelenych =asti. Sestou ast pak tvosi

prilohy, které jsou nedilnou sou=asti prace.

V prvni +asti prace (prvni a druha kapitoly) jsou definovany zakladni pojmy, specifikovany
teoretické ramce, vyvojové tendence a charakterizovany klisové koncepce problematiky

outsourcingu jako mozZnosti organiza*ni inovace.

Stezejni koncepce prace strategie ,vyrob nebo kup™ (,,make or buy*), jeji charakteristika,
postup implementace s d*vody a moznymi desledky jsou popsany ve druhé <asti prace. Tu

tvoei teeti a *tvrta kapitola.

Teeti +ast prace je zam++ena na problematiku potseby projektového *izeni zme*n v malych
a st*ednich podnicich. V paté kapitole je tak rozebran postup implementace outsourcingovych

princip* z pohledu zivotniho cyklu projektu této organiza+ni inovace.

* tvrtd a steZejni <ast prace (kapitoly Sest a sedm) peedstavuje samotny vyzkum daného
problému, od zakladniho ramce, cile, stanovenych hypotéz, pouzité metodiky, postupu,

vlastniho pre zkumu aZ po jeho vyhodnoceni.

Pata +ast poskytye ukazku implementace princip* outsourcingu formou projektového sizeni
a shrnuti podstatnych znak+ celého vyzkumu prohlubwjici tak poznatky dané oblasti (osma

a devata kapitola).

Sestou a posledni <asti prace jsou peilohy, které dopleuji téma o historické poznatky,
pomocné vypoety, ukazku dotazniku provedeného prezkumu a peipadovou studii (peiklad
dobré praxe) rozvoje firmy v rozsahu malého a steedniho podnikani vyvolaného transferem

nové technologie vyvinuté na Technické univerzite v Liberci.



Summary

Inaugural dissertation deals with the application of outsourcing principles in Czech small and
medium-sized enterprises as the instrument of the organization structure innovation.
Publication 1s elaborated in nine chapters divided among five compact sections. Sixth part

consists of attachments being the integral part of the publication.

In the first part of the dissertation (from first up to second charter) the basic terms, theoretical
frameworks, development trends and the key concepts of the outsourcing as the organization

structure innovation are defined.

Fundamental conception of the dissertation, “Make or buy strategy”, its description,
implementation procedure together with reasons and possible results are described in the

second part of the publication. It consists of third as far as fourth chapter.

Third part of the dissertation is focused on the problematic of the project management of the
changes in small and medium enterprises. The fifth chapter parses the implementation
procedure of the outsourcing principles from the organmizational innovation project’s life cycle

point of view.

Fourth and fundamental part of the dissertation (chapters sixth and seven) presents by itself
the research of the given problem from the basic framework, goal, established hypothesis,

used methodology, procedure of the own research up to its evaluation.

Fifth part of the dissertation gives the illustration of the implementation of the outsourcing
principles by means of project management, summarizing the essential characteristics of the

whole research deepening the knowledge of the given area. (Eighth and ninth chapter).

Sixth and last part of the dissertation are the attachments completing the theme by historical
knowledge, additional calculations, preview of the questionnaire from the executed research
and case study (example of the good practices) of the development of the firm in size of small
and medium enterprising under the influence of the technological transfer from the Technical

university of Liberec.
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Administrativni registr ekonomickych subjekts
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Chemical Distribution System

Critical Success Factors — kritické faktory uspechu

Klasifikace ekonomickych «innosti po 2. revizi NACE (nahrazuje v « R OKE- )
+ista sou*asna hodnota

+ esky statisticky usad

Diagram p+i¢in a d= sledk*

Desky plodnych spoje

European Conference on Entrepreneurship and Innovation - Evropska konference

Podnikani a inovace
+ asovy fond d+Inika

Oznaseni stanovené hypotézy

hruby domaci produkt

Hospodasska fakulta Technické univerzity v Liberci
Ekonomicka fakulta Technické univerzity v Liberci {od 1. 9. 2009)
Human resources — lidské zdroje

Informasni systém/informasni technologie

Mezinarodni standardni klasifikace ekonomickych «innosti
Just In Time

Celkovy po*et zam*stnanc*

Laboratorni za*izeni

Celkovy poset d*Inike

Poret vyrobnich delnike

Po*et manazers provozu

Poset manazere st*edniho *izeni

Po*et manazer+ vrcholového *izeni

Strategie ,,vyrob nebo kup*
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Maly a steedni podnik, malé a steedni podnikani
Ministerstvo Skolstvi, mladeze a t*lovychovy
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Net Operating Profit Less Adjusted Taxes — provozni zisk snizeny o dasové
upravy

Odv+tvova klasifikace ekonomickych *innosti (platna do r. 2008)
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OPPI Opera*ni program Pre mysl a inovace

OPPP Opera*ni program Pre mysl a podnikani

OPRLZ Opera*ni program Rozvoj lidskych zdroje

OSN Organizace spojenych narode

Qn Planovany objem prace na 1 vyrobek

ROIC Return On Invested Capital — ukazatel navratnosti investovaného kapitalu
RTD Odd-leni vyzkumu a vyvoje

Sedm (7) S Sedm kritérii tvorby strategie
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WD-30-07-1 Oznac*eni vyzkumného projektu zame*eného na regionalni disparity, *eSeného
tymem Hospodasské fakulty Technické univerzity v Liberci
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Uvod

Habilita*ni prace vychazi zvyzkumnych aktivit autorky, které navazuji na vysledky
vyzkumného projektu' GA +R zpracovavaného na Katedre podnikové ekonomiky
Hospodasské fakulty Technické univerzity v Liberci v letech 2004 az 2006. Navazuje rovnez
na autoreinu disertasni praci ,Vliv odvetvovych seskupeni (klastr*) na rozvg) malého
a steedniho podnikani v+ eské republice® obhajenou vroce 2005 Jednim z vystupe
vyzkumného projektu GA < R bylo zjisteni, Ze malym a st*ednim firmam v * eské republice
lze doporueit vramci <eSeni probléme spojenych snizkym inovasnim potencidlem uZsi
profilaci nape. na zaklads vyuziti outsourcingu. Toto zjist*ni vychazi ze skute*nosti, Ze ma-li
byt podnikatelska strategie jedine*na, mela by byt zam=*+ena na tzv. ,core business”, to

znamena na *innosti s nejvyssi p+idanou hodnotou.

Jak je uvedeno ve ,Sdeleni komise Evropskych spolesenstvi® ze dne 31. 10. 2007,
dlouhodoby pohled poukazuje na to, Ze i kdyz Evropa patei z hlediska HDP na jednoho
obyvatele stale mezi nejbohatsi oblasti sv+ta, z pohledu celkového ekonomického svetového
vyznamu jej p+ed+i nov+ se rozvijejici ekonomiky. Ve Sd+leni je konstatovano, ze do roku
2050 bude snejv+t3i pravdepodobnosti nejdelezitsjsim trhem a oblasti restu Asie’.
I nadale je predpokladana d-lezita role pr*myslové vyroby v hospodasstvi EU, ktera bude
vytvaset stale vetsi poptavku po vyzkumu a vysoce kvalifikovanych sluzbach z ostatnich
oblasti hospodaestvi. Znamena to, Ze premyslova vyroba bude definovana v uz§im smyslu,
bude zamestnavat méne lidi a tvoeit mensi podil na celkové tvorbs HDP nezZ je tomu dnes.
Tyto vyvojové tendence jsou vsak zpesobeny 1 vlivem statistického vnimani
a hodnoceni, kdy v ramci rozkladu hodnotového setezce dochazi k presouvani nekterych

ekonomickych *innosti z oblasti vyroby do oblasti sluzeb.

Na zaklads zjist*ni se ve Sdeleni konstatuje, ze: Analyza naznacuje, Ze nejuspsSnejsi
z premyslovych podnike budou jakoZto vedouct subjekty ve svetovych hodnotowch sitich

poskytovat stuzby v oblastech planovani, marketingu a vyzkumu a vyvoje a integrovat sloZky

! Projekt Grantové agentury * R , Specifikace zdravého malého a stredniho podnikani a jeho prispvek ke
zvySovani evropské konkurenceschopnosti” — GA = R +. 402/04/2009.

* Sd+leni komise: Zvygovani r stu produktivity: hlavni poselstvi zpravy o konkurenceschopnosti Evropy v roce
2007.s. 8.



z vuejSich zdrojs. ShuZby nabizené v ramci vyroby a zahrnuté jako sousast konesného
produktu se proto pravdspodobns budou ddle rozvijet. Tim se vytvdeeji nové moznosti zisku
a cenné dlouhodobé vztahy se zdkazniky; rovmeZ se tim vSak zvySuji moiZnosti pro

. 3
outsourcing.

Dalsim delezitym poznatkem Sde+leni je konstatovani, Ze v sousasné dobe nelze *ici, zda nové
technologie (elektromechanické mikrosystémy, pokrosilé materidly, biotechnologie
a nanotechnologie) naplni o+ekavané peedstavy premyslu. Jsou vsak potencialem restu
produktivity a inovace v prebehu dal8ich desetileti. Vysoce delezitou se stdva otazka *izeni
znalosti, vyznamu intelektualniho kapitalu, nehmotného kapitalu. Kli*ovymi se stavaji
dovednosti netechnického razu tzv. ,soft skills“, jako nape. prace v tymu, osvojovani si
novych poznatke, sdileni a komunikace, poskytovani nejen zboZzi, ale 1 sluzeb, a to

v mezioborovém kontextu, coz plati obzvlast* pro malé a steedni podniky.

Cilem habilitasni prace je oveet stav uplat*ovani outsourcingovych princip* v *eskych
malych a steednich firmach a zasadit tuto organizaeni inovaci do ramce podnikatelské
strategie. Za U+elem splneni cil* prace byly v ramci priprav stanoveny hypotézy, pro jejichz
verifikaci byl proveden v obdobi dvou let (2007 az 2008) ,individualni“ vyzkum veetn*
realizace dotaznikového pre zkumu, ktery je blize popsan v sedmé kapitole této habilitasni

prace.

V preb+hu pripravnych aktivit k uvedenému pre zkumu bylo zisteno, ze na trhu s *eskou
odbornou literaturou chybi publikace, kterd by problematiku outsourcingu vysvetlovala
z obecného hlediska, tedy bez zame+*eni pouze na konkrétni *innosti podniku. To se stalo
impulsem k peiprave publikace zame+ené na problematiku outsourcingu ve firme
v podminkach «eského prosteedi. Pro jeji nasledné vydani v renomovaném nakladatelstvi bylo
nezbytné propojeni teoretickych a vyzkumnych «innosti s podnikatelskou praxi. Vysledkem
bylo zpracovani vlastni publikace4 ,Outsourcing ve firme**. Na zaklad+ diskuzi s odborniky
a zkuSenosti ziskanych zprezkume+ v podnicich vyuzivajicich princips outsourcingu,

doplnenych studiem odbomé literatury, bylo konstatovano, ze generalizovat postup pro

3 Sde leni komise; Zyygovani st produktivity: hlavni poselstvi zpravy o konkurenceschopnosti Evropy v roce
2007. 5. 8 - 9. Citace.

* RYDVALOVA, P. RYDVAL, I. Outsourcing ve firme. 1. vyd. Bmmo. Computer Press, as., 2007.
ISBN 978-80-251-1807-8.
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aplikaci outsourcingu v podnicich je obtizné. Nicméne existuji nekteré vseobecne platné
zasady, které lze doporueit pro organiza*ni inovaci formou outsourcingu. Kniha rovnez
shrnuje zkusenosti z individualnich peipad+ uplate ovani outsourcingu. Zakladnim poznatkem
je, Ze jeho realizace znamena dynamicky proces a nejedna se tudiz o jednorazovou zalezZitost
odtrzenou od ostatniho ,,sveta® v organizaci. Proto jeho implementace, a to jiz od prvnich
vizi, vyzaduje projektovy peistup. Uvedena publikace mela za cil poukazat na moznosti
uplatneni outsourcingovych projekts s pomoci strategie ,,vyrob nebo kup“. Vedle teoretického
zasazeni do problematiky podnikového *izeni ,strategie vyrob nebo kup* bylo zamerem knihy

rovneZ presentovat praktické zkudenosti ziskané z vedeni outsourcingovych projekte .

Habilitasni prace mapuje vysledky vyzkumu této problematiky a vychazi z autoreinych
poznatke, které jiz byly publikovany, a to nejen ve vySe uvedené publikaci ,,Outsourcing ve
firm+“, Z tohoto d*vodu jsou vramei kapitol uvadeny odkazy na peipadné autor¢iny
publikace k danému tématu. Krome toho se habilitasni prace vice zame+uje na zasazeni
problematiky do teoretického ramce a provazuje problematiku outsourcingu s vyzkumem
zame*enym na vyuzivani jeho prncipe veeskych malych a steednich podnicich

uskutesn*nym na peelomu let 2007 a 2008,

V prvni kapitole jsou definovany pojmy podstatné pro nasledné zpracovani textu. Jedna se
peedevsim o specifikaci malého a steedniho podnikani, outsourcingu, insourcingu,
outplacementu, strategie a inovace. Specifikace jednotlivych pojme je ve druhé kapitole
zasazena do teoretického ramce, a to veetn* kli*ové koncepce problematiky rozebirané
organiza*ni inovace. Otazka st+zejni koncepce prace strategie ,,vyrob nebo kup“ je rozebrana
v kapitole teeti. Jeji implementace sd+vody a d+sledky v+etn* nejeastejSich chyb jsou
obsahem navazujici kapitoly +tvrté. Na zaklad+ konstatovani potreby projektového *izeni pe
implementaci outsourcingovych princips je v kapitole paté popsan zivotni cyklus projektu
organizasni inovace *eeny formou outsourcingu. Sestd kapitola poskytuje peehled oblasti,
které jsou v ramci reorganizaci nejeasteji *eSeny formou outsourcingu. Uvedenych Sest kapitol
bylo vychozim zakladem pro formulaci vyzkumného projektu autorky. Jeho cile, hypotézy,
metodologie, harmonogram 1 vlastni pre zkum s vystupy jsou specifikovany v kapitole sedmé.
V osmé kapitole je popsana implementace outsourcingu formou projektového eizeni. Shrnuti
podstatnych poznatk* celého vyzkumu je uvedeno v zaveru a dopln*no p+ilohami, které text

prace roz§i=yi o pre bezné statistické p+ehledy.
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1. Vyklad pojme

Kapitola ,,vyklad pojm+* je jakymsi glosasem k tématu vyuzivani outsourcingu v *eskych
malych a st*ednich podnicich. Jejim cilem je popsat ramcové souvislosti habilitasni prace.
Vedle definovani pojme jako malé a steedni podnikéni, outsourcing, insourcing je jejim

dal$im zamerem p+ibliZit vnimani outsourcingu v *eskych médiich.

1.1. Malé a steedni podnikdani{

Definovani velikosti podniku je v jednotlivych statech rozmanité. V ramci vyzadané odborné

korektury peekladu publikace + fzenf inovact” uvadi autorka této habilitasni prace nasledujici-

Jedna se o nekonesné téma, které je dano peedevsim ndrodnim pohledem na podnikateiskou
sinnost. Nejeastsji byvaji podniky rozd«lovany dle kvantitativnich hiledisek nape. dle potu
zamestnance, vie obratu, aktiv (rozvaha). Je pot+eba si vsak uvedomit, Ze odlisnost chapani
malého a stvednihio podniku je dana rovieZ predmstem podnikani (odv+tvim), velikosti statu
sidla podniku, stylem sizeni podniku, apod. Vtomto p+ipads miuvime jiz o kvalitativnim
hledisku charakterizujicim velikost podniku. N+kolik pohled~ na charakieristiku podniku je
uvedeno v publikaci Jde, I, RYDVALOVA, P., ZIZKA, M. Inovace v malém a stsednim
podnikani. 1. vwwd. monografie. Brno: Computer Press, 2003. ISBN 80-231-0853-8. Na
Melbourne Victoria University byl v ramci aktivit Odborného vyzkumného klastru — malé
podnikani a IT ve spolupraci s mezinarodni organizaci Information Resources Management
Association (IRMA) proveden v roce 2003 specidlni prezkum ndzors na charakteristiku
malych a stednich podniks. Charakteristika dle vybraného kvantitativitho hlediska postu

zamestnanes je uvedena v tab. 1.°

*TIDD. J. . PAVITT, K.. BESSANT. J. * izeni inovaci. 2007, 542 s.
SRYDVALOVA, P. InTIDD. J. . PAVITT, K.. BESSANT. . * izeni inovaci. Bro, 2006, s. 3-4. Citace.
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Tab. 1 Nejeast+j8i charakteristika velikosti podniku dle postu zam+stnance

Drobny (mikro) Maly podnik Steedni podnik
Podnik
Australie/Novy Zéland | Mén® nez 5 Mén* nez 20 20 az 200
(ABS) Zam*stnance Zame® stnance Zamestnance
Kanada/USA Méne nez 5 Méne jak 100 100 az 500
Zam-estnanc* zame stnanc* zam*stnanc*
Evropa (EU)’ Mén® nez 10 10 az 50 zamestnance | 51 az 250
zamestnance + + obrat, aktiva zame*stnance + obrat,
obrat (definice EU) | {definice EU) aktiva {definice EU)
Ostatni (Brazilie, Jizni | Mén* nez 10 Mén+ nez 100 100 az 500
Korea, Spojené zame stnance zame stnance Zamestnance
Arabské emiraty)

Zdroj: A Definition for Small Business? [online] 2007 [Cit. 2006-06-29]. Dostupné z
<http://www businessandlaw vu.edu.au/s>

Pozn. 1. ABS = Australian Bureau Statistics (ABS); EU = Evropska unie

Jako kvantitativne-kvalitativni hledisko p+i definovani velikosti podniku lze pouzit kombinaci
definice dle EU (uvedena v tab. 1) a hodnoceni Urovn* <izeni v organizaci podniku (dle
publikace J. Vysusila , Pé*e o zdravi organismus firmy*). Lze konstatovat, Ze drobné firmy
jsou prave ty, kde stasi jeden manazer zajistit kvalitni chod celé firmy. Peevedeno do
kvantitativniho hodnoceni do ¢ca 9 zame*stnanc+, a to za peedpokladu pomoci rodinnych
prislusnike +i zajist*nim dopl+*kovych +innosti firmy (outsourcing) externimi organizacemi
{nap*. +innosti spojené s vedenim da*ové evidence *i u*etnictvi, apod.). Maly podnik
vetSinou vyzaduje jednoho manazera (*asto podnikatele jako majitele) ve vrcholovém sizeni
a dale na urovni provozniho *izeni pozice technickych a administrativnich (Geetni apod.)
pracovniks. Zalezi na naroenosti vyrobniho procesu, dovednostech a znalostech majitele.
Rozsah managementu pro zvladnuti «izeni malého podniku v podminkach podnikatelského
prosteedi * R (EU) lze kvantitativne vyjad+it jako: jeden vrcholovy manazer (majitel) a cca
Sest az dev+t provoznich vedoucich pro velikost podniku cca do 50 zamestnancs. Coz op+t
koresponduje s hranici uvadenou v definici malého podnikani dle EU. Steedni podnik jiz
klade na manaZerské pozice v*t§i naroky. Firmy vtomto stddiu +asto expandui do
vzdalenejsich lokalit a podnikatel-manaZer vet$inou sam podnik nezvlada z hlediska

organiza*niho ani kapitalového. Naroky jsou dany obtiznosti vyrobniho procesu, osobnosti

’ Uplat ovani nové definice malého a stedniho podnikdni (AMSP). [online] 2005 [cit. 2007-05-03]. Dostupné z
<http.//www businessinfo.cz/cz/clanck/male-a-stredni-podnikani/uplatnovani-nove-definice-maleho-
a/1000503/21196/>
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podnikatele, ale 1 zvyklostmi v odvetvi, naro*nosti podnikéani na investice atd. V organizasni
struktuee steednich podnike se setkavame vedle urovne vrcholového rovneZ se steednim
a provoznim managementem. P+ Ulvaze maximalni hranice postu zame*stnances ve vysi 250 to
sasto vyzaduje v pozicich vrcholové a steedni Girovne managementu cca 16 - 20 manazers a na
pozici provoznich manazers cca 30 pracovnike (mistr+, technike, apod.). Blizsi vypor*ty jsou

uvedeny v peiloze A

1.2, Outsourcing

V +eské odborné literatuee je pojem ,.outsoursing” vysvetlovan nape. v publikaci T. Brucknera
a J. Voriska. Autoel v ni uvadeji, ze se jedna o pojem z americké obchodni anglitiny, ke
kterému neexistuje *esky ekvivalent. V textu pak pouzivaji p*vodni slovo ,outsourcing” *i
jeho opis ,vyuZivani externich sluzeb“ Pro vyjadeeni uskutesnsni daného procesu ,,to
outsource” pouzivaji blizky vyraz ,vyt*snit“ *i odsunout“? Jako dald peiklad T. Bruckner
aJ Vorisek uvadeji vymezeni poymu ,,outsourcing”™ konzultanty z firmy Gartner Group, ktesi
outsourcing vymezuji jeho uselem, a to jako smluvni vziah sexterni firmou za ueelem
peeneseni odpovednosti z ureitou st funkeni oblasti” Autorka prace se vsak domniva, ze
zakladnim problémem takto chdpané definice outsourcingu je otazka , peeneseni
odpovednosti“. Jestlize management podniku ,,vsune* mezi své vstupy (zdroje) a své vystupy
daldi ekonomicky subjekt, rozlozi sice své podnikatelské riziko, ale z+ stavd mu odpovednost
za konesny vystup jeho podnikatelské +innosti. Zasadnim problémem , outsourcingu®
je rozhodovani managementu, zda *innost uskutesnit v ramci svého pe+sobeni nebo nechat

vykonat n*mym jinym, ,koupit *1 vyrobit*?

J. Styblo uvadi své pojeti pojmu ,outsourcing” jiz v podtitulu knihy Ouwtsourcing
a outplacement (vyelee ovani <innosti a uvoleovani zam-estnancs )10_ Tato charakteristika
Loutsourcing = vyele*ovani *innosti” meze byt zavadejici. Synonymem pojmu ,,vyelenit” je
dat stranou. Obsahem ,outsourcingu” v3ak neni jen vy+leneni *innosti (nape. vznikem
nakladovych stredisek), ale p*simo jeji vypust+ni, odstran*ni, vyt*sn*ni z podnikatelského

procesu. Kdy misto zpracovavani zdroj* v ramci vlastniho podnikatelského procesu, danou

* BRUCKNER, T.. VO* ISEK, J. Outsourcing informa=nich systéme. 1998,s. 9.
? BRUCKNER, T.. VO* ISEK, J. Outsourcing informa=nich systém=. 1998, s. 10, Citace.
Y STYBLOQ. J. Qutsourcing a outplacement. 2005, titulni strana. Citace.
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*innost dlouhodobs nakupujeme na zaklad* smluvniho ujednani, jako hotovou sluzbu, od

externiho dodavatele.

Vyznamny pohled na charakteristiku outsourcingu® poskytuje Metodika * SU pro
zat*i* ovani ekonomickych +innosti do klasifikace CZ-NACE (p*vodni OKE-+).
.Outsourcing™ je specifikovan jako subdodavatelska +innost, konkrétn+ jako smiuvni zavazek,
podle kterého zadavatel poZaduje po dodavateli vykonani konkrétni vyrobni sinnosti
(stuzby)!! Zadavatel i dodavatel byva dle uvedené metodiky klasifikovan jako jednotka
vyrabejici stejné zbozZi i sluzbu, a to na vlastni Ueet. Vyjimku v zaclen*ni *innosti tvo<i
obchod a stavebnictvi (zadavatel je zasazen pod developerskou <innost a dodavatel pod
stavebnictvi). Na zaklade pravidel zasle*ovani <innosti ekonomickych subjekte vramci
klasifikace CZ-NACE na hlavni, vedlejsi a doplekové lze konstatovat nasledujici vyznam
pojmu  outsourcingu: Poskytovani outsourcingu (subdodavatelstvi) je smluvnim
zavazkem, v ramci kterého lze zprosteedkovat *ast vyrobnitho procesu, cely vyrobni
proces (v peipad* kdyZ zadavatel vlastni surovy materidl pouzZivany jako vstup pei
vyrobe a vlastni proto i koneeny vyrobek), stavebni cinnosti a sluzby dopl kovych

+innosti jednotky, (vice viz peiloha *. 3)12.

V publikaci ,Outsourcing ve firm*“ je peedloZena nasledujici definice: Ouwtsourcing je
dlouhodoby smluvni vztah s ,.nekym™ vne viastni organizace na poskytovani stuZeb v jedné
nebo vice oblastech jeji vimosti.® Zjednodusens lze za outsourcing oznacsit ty peipady
smluvnich vztah+, kdy dochazi k dlouhodobému poskytovani souboru souvisejicich sluzeb
a sou+asn* poskytovatelé techto sluzeb se specializyji na jejich ucelené bloky. Tato
specializace spolu srozSicovanim portfolia sluzeb vedla v minulosti nape. ke vzniku
logistickych podnike, systémovych integratore apod. Pe realizaci outsourcingu jsou
odstra® ovany organiza*ni mezistupne, «imz dochazi ke zplodteni struktury firmy o vyt*sn*né
aktivity a sourasne ke zjednoduseni proces* o sluzby zajis*ované poskytovatelem, viz obr. 1.
Na obrazku je znazornena situace vytesneni *4asti aktivit na dolni urovni organiza+ni struktury
vyrobniho podniku (nape. zpracovani materialu). Vytesnit lze timto zpesobem ovsem 1 jiné

aktivity na dal$ich Grovnich +1 jinych oblastech firmy,

U Metodika = SU. 2007. Online, 2008, s. 16. Citace.
12 Metodika = SU. 2007. Online, 2008, s. 16.
B RYDVALQVA, P.. RYDVAL, J. Qutsourcing ve firm=. 2007, 5. 3. Citace.
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V textu prace je dale pouzivan termin v psvodnim anglickém zneni ,outsourcing” a pro
proces zprosteedkovani sluzby pevodne realizované v ramci ekonomického subjektu vyraz

,Vytesnit®,  odsunout™ *i ,,outsourcovat®.

vyrobek Zavod zplo$eujici
Rozsal hierarchii
el OUTSOURCINGEM
zrftegrace - dolnich urmm = Poskytovatel sluzeb
aniFie zpracovani materialu (partner)
material o
Vytese ovand aktivita OUTSOURCING Integrovand aktivita

Obr. 1 Schéma outsourcingu
Zdroj: vlastni zpracovani

Chapani obsahu outsourcingu ma v praxi mnoho variant. Druhy outsourcingu, tak je

charakterizovali Ch. Thiel a O. Cawelius'", jsou uvedeny v tab. 2.

Tab. 2 Variantnost vyuzivani princip® outsourcingu

Dimense Popis

Dilei (parcialni) outsourcing | V nekteré literatuee popisovany jako ,,outtasking™. Stav
spoluprace s poskytovatelem sluzby pouze v dil*ich

segmentech procese, kdy nejsou outsourcovany celé procesy.

Celkovy (totalni) Vytesneni celych funkci z podniku (nape. stravovani)

outsourcing

BPO — Obchodne procesni | Vytesne*ni celého procesniho *et*zce. Dochazi k tomu

outsourcing vetsinou v peipadech, kdy nelze jednotlivé funkce vy+lenit
izolovane.

Backsourcing (zpetny Stav, kdy p*vodne vytesneny vykon je zpetne® p*enesen do

outsourcing) podniku.

Insourcing (viz kap. 1.3) Novy vykon, ktery v podniku doposud nebyl provaden, je

uskute** ovan v ramci proces* podniku vlastnimi silami.

" THIEL, Ch., CAWELIUS, O. Outsourcing - Historie und Begriffserkldrung. [online]. [Cit. 2007-12-27].
Dostupné z <http://www.info-institut.de/aktuelles/INFO_Beitrag_Outsourcing.pdf >.
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Single-sourcing Vytesneny vykon peebira jediny poskytovatel sluzby.

Multi-sourcing Vytesneny vykon peebira vice poskytovatel® sluzby.

Nearshoring-outsourcing Vytesneni celého pracovidte do mista, které se nachazi

v blizkosti podniku.

Offshoring-outsourcing Vyt*sneni celého pracoviste do mista, které je vzdaleno od
p* vodniho podniku (dislokované pracovist* nape. v zemi

s niz§imi naklady, nebo s investi*ni pobidkou apod.).

Interni outsourcing Aktivace poskytovani sluzby nakladovym steediskem
podniku.
Externi outsourcing Vytesneni vykonu mimo koncernem vazané podniky.

Zdroj: THIEL, Ch.,, CAWELIUS, O. Outsourcing - Historie und Begriffserklarung. 2007, s. 2.

V peipad® vytesn*ni <innosti, které byly pevodne zajis*ovany zamestnanci firmy, meze
dochazet k hromadnému propousteni zamestnance. Pro podporu firemni kultury a stabilizaci
zamestnance ve firm+ je v takovém peipade velice delezité snizit socialni dopady takového

hromadného propoust+ni, tedy zavést do firmy tzv. outplacement.

Co znamena outplacement zame+stnance popisuje ve své monografii J. Styblo. Outplacement
charaktenizuje jako: velmi osobni servis, sluzba zamestnancem jak hledat nové zame+stnani,

v v x . . . s .o 15
deverud a ~eSici konkrétni pomoc (veetne motivovani a povzbhuzovani).

Jako u kazdého procesu v podniku musi management firmy 1 pei ,,outplacementu’ zvazit jeho
ekonomické vyhody a nevyhody. Vedle nevyhod jakymi jsou zvySené naklady {(odstupné nad
ramec stanoveny zakonem, rekvalifikasni kurzy, konzultace s pravniky, psychology apod.)
viak ,,outplacement™ peinasi i vvhody, a to hlavne v dlouhodobém horizontu. V dlouhodobém
meeitku dochazi k Usporam mzdovych naklads pe1 stabilizaci a udrZeni kvalitnich
(a loajalnich) zamestnance. Peispiva tak 1 pe*es sniZovani poetu zamestnance ke zvyseni
firemni kultury. V praxi nastava i1 opa*ny jev vytesneni, tedy peevzeti a za*len*ni p*vodne

extern* zaji§*ované *innosti do podnikatelského procesu, tzv. ,insourcing’,

P STYBLO. J. Outsourcing a outplacement. 2005, s, 53. Citace.
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1.3.Insourcing

Insourcing je proces psevzeti a za*len*ni sluzby nebo vyroby produkiu poskytované p* vodne
smluvne dodavatelsky do podnikatelskych «innosti organizace’®. Insourcingem jsou chapany
peipady, kdy dochazi kopa*né situaci nez pei outsourcingu. Jedna se o prohlubovani
hierarchické struktury firmy integraci doposud nakupovanych sluzeb (v podniku

neuskutes * ovanych), viz schéma na obr. 2.

Na obr. 2 je znazornena situace, kdy dochazi k opasnému jevu nez u obr. 1, tedy o za*len*ni

novych aktivit do organizaeni struktury vyrobniho podniku (integrovanou aktivitou je v tomto

peipade zpracovavani materialu).

vyrobek Zavod prohlubujici
hierarchii
Rozsah INSOURCINGEM Dodavatel

/Poskytovatel sluzeb

ertikaln Inich Grovni -
vertikalni| | dolnich trovni (partner)

integrace zpracovani materialu

1
materidl v Integrovana aktivita Jyte s* ovand aktivita

Obr. 2 Schéma insourcingu

Zdroj: vlastni zpracovani

1.4. Vnimani outsourcingu v *eskych médiich

Jaké je vnimani vyhod a nevyhod outsourcingu v * eské republice dnes na poeatku 21. stoleti?

Jak uvedla spolesnost Newton 1. T.", ktera sledovala téma outsourcingu v celostatnich

denicich, *asopisech a odbornych publikacich * R od roku 2004 do prvni poloviny roku 2006,

' RYDVALOVA, P., RYDVAL, J. Qutsourcing ve firms. 2007, s. 5. Citace.

' Vice viz http://www.newtonit.cz/soubory/Outsourcing_web.pdf.
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ma vyvo] medializace této problematiky stoupajici tendenci (v roce 2004 se jednalo o 1272
peispevke, v roce 2005 jiz o 1615 a za prvni polovinu roku 2006 jich bylo publikovano jiz
975).

Spole*nost Newton 1. T. se dale zame+ila na ta média, ktera dle jejich pre zkumu vyznamnou
merou ovliveuji *tendee, tedy na celostatni deniky, ekonomické a politické *asopisy. Lze
konstatovat, ze autoei peisp*vke v techto médiich vnimaji dopady outsourcingu na podnikani
spise pozitivn® nebo sva hodnoceni do peispevku nevkladaji, ale informuji o kladech i

zaporech dané problematiky vyvazene, viz obr. 3 a obr. 4.

Po- et peisp* vk* v periodicich za 1. pol. r. 2006

45
40
351
301
251
20
151
101

5_

0

X
>

+ etnost p-isp*

106 106 W06 N.O6 V.06 VIO |BPO"etprisp ks -pozitimich
m por et prispe Vk= -neutralnich

0O po- et prisp+ k= -negativnich

me sic

Obr. 3 Vnimani vlivu outsourcingu na podnikani v ti§t*nych médiich v prvni pol. r. 2006

Zdroj: http://www.mediainfo.cz

Jak vyplyvéa z obr. 4, z celkového poetu peispevke o problematice outsourcingu za prvni

polovinu roku 2006 hodnotila pouhd 2 % peispevk* dopady outsourcingu negativne.



Podil peisp+ vk s hodnocenim dopadu
outsourcingu v %

: 2%
@ po- et prispe vk -
pozitivnich

B po- et peispe vk -
neutralnich

0O po- et peispe vke -
negativnich

Obr. 4 Qutsourcing ve vybranych médiich v prvni pol. roku 2006 dle hodnoceni dopade
v procentnim vyjadeeni

Zdroj: http://www.mediainfo.cz

Nejeasteji bylo poukazovano na ekonomické peednosti aplikace outsourcingovych principe,
tedy jako na vyhodnou strategii pro snizovani naklad® podniku a jejich naslednou stabilizaci.
Jako dalsi devody jeho zavadeni jsou uvadeny personalni, odborné *i kapacitni d*vody i
schopnost pruzné reakce na aktualnich stav v podniku. Outsourcing tak byva vyuzivan
1 vsituaci *izeni podnikatelskych rizik jako jedna z cest transferu (peeneseni) rizika na
dodavatele outsourcingovych sluzeb. Kritické peispsvky pak poukazovaly peedeviim na
problém volby deveryhodnych dodavatel* a na poteebu zvazeni vSech ,,pro a proti“ v ramci

analyzy pei peiprave outsourcingoveého projektu.
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1.5.Strategie

Strategie je planovand «innost smesujici k dosazeni stanoveného cile.'® Citovana definice
z Ottovy vieobecné encyklopedie je sice struend, ale vystihyjici podstatu. Do oblasti
ekonomiky byla terminologie strategie peenesena, tak jako mnoho dal$ich metod, technik,
postup* proces* pouzivanych v sizeni firem, z vojenského prosteedi. Pro jeji specifikaci
a kategorizaci lze pouzit mnoho zahrani*nich a *eskych literarnich zdroj od autore jako nape.
C. Christensen, M. Dedouchova, M. Drdla, M. Ke*kovsky, P. Kosean, Ph. Kotler, T. J. Peters,
M. E. Porter, K. Rais, H. Sedlaskova, K. Skokan, J. Srpova, M. Synek, O. Sules, J. Veber,
L. Vodasek, O. Vodaskova, O. Vykypel, R. H. Waterman a mnoho dalsich.

Otazkou tvorby podnikatelské strategie a definovanim strategického *izeni podniku se autorka

zabyvala krome své disertasni prace dale také v odbornych publikacich, nape."®.

Strategické sizeni peisludi vrcholovému managementu organizace, jedna se o soubor aktivit,
které jsou zameeené na easove dlouhodoby soulad mezi poslanim, dlouhodobymi cili
a disponibilnimi zdroji organizace. Na strategické *izeni vrcholového managementu navazuje
sizeni taktické a operativni, ktera na sebe hierarchicky navazuji, a to z pohledu miry
kompetenci, odpovednosti p*i stanovovani cil*, tkol+, realizace a kontroly. Posloupn+ se
opakujici faze procesu strategického *izeni jsou na zdklads vymezeni poslani, cil* a analyzy
prosteedi firmy nasledyjici:

- strategicka analyza,

- generovani moznych seseni,

- optimalizace *eSeni a vyber strategie,

- implementace strategie,

- hodnoceni realizace strategie.

Podstatou tvorby podnikové strategie je ziskiani a nasledné udrZeni Konkureneni
vyhody. Za vyznamnou konkuren*ni vyhodu lze chapat schopnost inovovat. Dle

charakteru daliho vyvoje podniku 1ze rozlisit <ty+1 zdkladni druhy strategickych alternativ.*

¥ KOL. AUTORs Ottova vieobecnd encvkiopedie ve dvou svazcich, svazek 2. pismeno M-Z. 2003, s. 444.
Citace.

1 RYDVALOQVA. P. a kol. Jnovas ni stopy skidsského pre mysiu. 2008, RYDVALQVA, P. Inovace v organizaci.
2008.
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Strategie expanze: je vhodna v situaci peed stadiem zralosti podniku nebo na zasatku
zivotniho cyklu, je dan peedpoklad vys§i poteeby investic s vyssi rizikovosti jejich

financovani.

Strategie utlumu, omezeni: byva pouzivana, kdyz se podnik nachazi v klesajicim
stadiu zivotniho cyklu, p« klesajici poptavce po jeho produktech. I tato strategie me ze
zlepsit efektivitu podniku, a to v peipade, Ze se finan*ni prosteedky ziskané zrusenim

ureité vyroby pouZiji ke zlepseni jinych +innosti podniku.

Strategie stability: je typicka pro podniky ve stadiu zralosti svého vyvoje. Je efektivni
v situaci kdy okoli podniku neni peili§ menlivé a zainteresovani Ueastnici dané¢ho

podnikani (tzv. stakeholders) neusiluji o zasadni strategickou zmenu.

Kombinovana strategie: tyka se spiSe velkych podnike, kdy podnik nap* vyuziva
rrzné strategie pro jednotlivé strategické jednotky, jedna se o tzv. soub+zné
kombinovani strategii. Nebo se me Ze jednat o sekven*ni kombinovani strategii, kdy

jsou v ureitych obdobich pouzivany r* zné strategie.

M. E. Porter na Summitu vPraze roku 2007 uvedl, Zze kvalitn® p*ipravena

a konkurenceschopna strategie:

1
2.

LN

nabizi jedine*nou hodnotu ve srovnani s jinymi organizacemi,

je zasazena do odlisného, na miru upraveného hodnototvorného <etezce dané
organizace,

poskytuje kompromisni <eSeni s vyberem co nebude uskuteeeovano (poeita se

s nezbytnosti ,,d*lat kompromisy“). Organizace neme+ze byt jedine*nd ve vSech
aspektech podnikani;

do strategie jsou integrovany vechny aktivity (sousasti hodnototvorného set+zce),

strategicky ..rukopis” je nemenny, management musi byt své strategii v*my, protoze

byla zpracovana na zaklade kvalitni analyzy.

{Vice viz kapitola 2.1. Kli*ové koncepce.)

* KE* KOVSKY. M., VYKYP* L. O. Strategické *izeni, teorie pro praxi. 2002, s. 109.
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1.6. Koncept inovaci
Dle Oslo manualu OECD (3. revize), pripraveného experty v oblasti m++eni a hodnoceni

inovasnich aktivit v ramei +lenskych stat+ OECD, jsou inovace®' *len*ny na zikladni typy,
technické (=1 technologické) a netechnické. Mezi technické patsi inovace produktové

a procesni. Mezi netechnické se *adi marketingové a organiza+ni inovace.

Inovace produktu charakterizuje zavedeni zbozi nebo sluzeb novych nebo vyznamne
zlepSenych s ohledem na jejich uziti. To znamena zlepSeni v technickych specifikaci,

komponentech, materialech, softwaru, uzivatelské vsteicnosti, atd.

Procesni inovace zahrnuje zavedeni nové +i vyznamne zlepiené produkce nebo

dodavatelskych metod.

Marketingové inovace obsahuji vyznamné zme*ny v designu vyrobku, jeho baleni, umisteni

*i podpoee a ocen*ni produktu.

Organiza*ni inovace zavad+ji nové organiza*ni metody v podnikani, v organizaci mista *i
externich vztazich (nap*. prvni subkontraktovani procese, funkci podniku — tzv. outsourcing)
krome splynuti *1 ziskani jinych podnike, které neni povazovano za organizasni inovaci.
Zikladnim rozdilem mezi organiza*ni inovaci a jinymi organiza*nimi zm+*nami
v podniku (ekonomickém subjektu) je implementace organizasni metody, ktera p+ed tim
v daném podniku nebyla jeSt* pouzita a je vysledkem strategického rozhodnuti

22
managementu.

L.7. Globdlni paradigma +izent organizact
Globalni paradigma sizeni organizaci charakterizye nape. J.  Trunesek v kapitole

~Management“ odborné publikace™ jako posun (poruseni tradic starého zp+ sobu mysleni) od

! Problematice inovaci se autorka habilita*ni prace vice v*nuje nap*. v publikacich: RYDVALOVA, P. a kol.
Inovasni stopy skigeského pre mysiu. 2008 aRYDVALOVA. P. Inovace v organizaci. 2008,

** Oslo Manual- Guidelines for Collecting and Interpreting Data. 3rd ed. 2005, [onling] 2008 [Cit. 2008-11-30].
Dostupné z <http:// http./fwww oecd.org>.

3 Paradigma (vzor, model) v teorii a praxi lidské +innosti je souborem relativne stalych a dlouho p=sobicich
princips, kierymi se lidé vedome +i nevedom* +idi pro dosahovani cil® nebo ve vzijemném styku. Vice viz
TRUNE* EK, J. Management. In KISLINGEROVA. E. aj. Inovace nastroj* ckonomiky a managementy

organizaci, s. 151 - 161.
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,starého hierarchicky uspoeadaného podnikového sveta (industrialniho) ke znalostni

spole*nosti. Jak uvadi J. Trunesek: Ve znalostni spolesnosti, do které vstupujeme, dochdzi

k posuvu od tradieni hegemonie vyrobce k trvalé nadviade zdkaznika a spotsebitele. Znalosti

se v fomto prosteedi stcvaji nejde leZits j5i formou podniku. Jeho ostatni formy — penize, p* da,

technologie — jsou na nm kriticky zavislé a budou <im dal vice znalostnimu kapitalu

podeizeny.

Na zaklade empirického prezkumu byly definovany zakladni charakteristiky globalniho

. . - . , 25
paradigmatu systému *izeni organizaci pro znalostni spole*nost™:

samo-reprodukce (produkce je zakladnim cilem podniku, samo-reprodukei je chapana
schopnost regenerace podnikatelského procesu, dovednosti a znalosti v redlném <ase);
podnik jako Zivy organismus (schopny se ueit a rychle reagovat na zme*ny, a to na
zaklad+ ,,vnitropodnikatelstvi“);

systém *izeni (nezavislé vnitropodnikové Gtvary jsou maximaln* samostatné a mohou
si navzajem konkurovat);

me+eni vykon* a hodnoceni podle psidané hodnoty (v takto organizovanych firméch je
prosazovano hodnoceni vykonu podle peidané hodnoty, které umozsuje srovnavani
jednotek nezavisle na jejich velikosti),

systematické vytvaeeni znalostni podnikové kultury (silna podnikova kultura
podporuje podnikatelskou aktivitu),

cilevedomé a systematické *izeni znalosti (znalosti jsou zakladem modelu *izeni jako

zivého organismuy).

Lze konstatovat, ze znalostni koncept systému sizeni organizaci vSak navazuje na historické

koncepty *izeni a musi s mmi byt kompatibilni. V managementu se tak spojuji principy

procesniho «izeni, stihlé vyroby, prace autonomnich tyme, podnikani v podniku, znalostni

technologie, atd.

** TRUNE* EK. J. Management. In KISLINGEROVA. E. a kol. Inovace ndstroj* ekonomiky a managementu

organizact, s. 151. Citace.
** TRUNE* EK. J. Management. In KISLINGEROVA. E. a kol. Inovace ndstroj* ekonomiky a managementu

organizact, s. 159,
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2. Vyvoj sousasného stavu *eSené problematiky

Zamerem kapitoly je poskytnout historicky exkurz do problematiky outsourcingu. Je velice
nebezpesné chapat outsourcing jako univerzalni +eSeni pro sniZovani mzdovych naklade
a hledat v n°m nejlevn+j§i variantu poskytovani sluzeb. Na outsourcing je nutné nahlizet
jako na projekt v ramci strategického +izeni firmy, Pro*? Odpov++ na tuto otdzku umozni

pohled do vyvoje outsourcingu.
2.1.Kli* ové koncepce

Zakladni prelom ve vyvoji outsourcingu z pohledu ekonomickych teorii zpe sobily prace R. H.
Coase (1937) a O. E. Williamsona (1961) Prace R. H. Coase dala zaklady smluvnim
pristup*m v outsourcingu a zd+raznila vliv naklads transakce. O. E. Williamson, ktery
vyznamn* navazal na R. H. Coase, ve své praci vysvetluyje, Ze by manaze:i meli pe
rozhodovani o projektech pomesovat vyrobni a transakeni naklady (néklady spojené

s provadenim dané aktivity zahrnujici naklady na monitoring, kontrolu a *izeni transakci).

Mezi zékladni teze Williamsonova peistupu patei problematika neaplnych kontrakte z pohledu
budouciho vyvoje stavu (nejistoty), specifickych aktiv a oportunistického (ne+estného)

chovani u*astnik* daného kontraktu.

Chicagsky ekonom R. H. Coase ve své praci poukézal na to, Ze v ramci vymeny zbozi je
nutné se zabyvat komunikaci, hledanim informaci, vyjednavanim o cenach, pravnimi
nalezitostmi apod. Viechny tyto *innosti jsou +asov+ naro+né. Vznikaji tak naklady, které
jsou s organmzaci produkce spjaty prostrednictvim cenového mechanismu. R. H. Coase je
rozd+lil na naklady spojené se zjis*ovanim relevantnich trznich cen a na naklady spojené

s uzaviranim kontrakts . Obecn+ tyto naklady pojmenoval jako transakeni naklady.

R. H. Coase prokazal, ze k efektivni alokaci zdroj* v ekonomice lze dospet pouze tehdy, kdyz

jsou vlastnicka prava dobee definovéna, ueinn® vymahatelna a s velmi nizkymi naklady na

. s e 26
vyjednavani.

* SOUKUPOVA. T. a kol. Mikroekonomie 2002, s. 507 — 512
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Problematiku transakenich ndklades rozsisil O. E. Williamson zejména o peipad neuplnych

kontrakte ve spojitosti s tzv. specifickymi aktivy.

Zakladni vychodiska Williamsonova peistupu jsou spojena s nize uvedenymi faktory:

1. Nedplnost kontrakts: Kontrakty byvaji nelplné ztoho pohledu, Ze nelze zcela
predpokladat vSechny budouci aspekty vyvoje sveta. Ty vSak mohou dodatesns
ovlivnit 1 konkrétni kontrakt. V nekterych peipadech by zjis*ovani t*chto aspekts bylo

neum*m* nakladné v porovnani k vyhodam plynoucim z daného kontraktu.

2. Specifické investice (aktiva): Tento problém nastava peedeviim u investic
dlouhodobého charakteru. Tedy v situaci, kdy usp+ch a vyhody kontraktu jsou spojeny

s dlouhodobejsim uzivanim danych aktiv, ktera nemaji alternativni vyuZiti.

Oportunistické chovani: Aspekt oportunistického chovani je uzce spojen se zcela

LN

realistickym konstatovanim, Ze kazdy ueastnik kontraktu se bude snazit ziskat pro
sebe (svou firmu) co nejv+t§i vyhody. Nej+ast+j§im zp*sobem je utajovani informaci,

pop*ipade jejich zkreslovani.

Na zéaklad+ uvedené problematiky transakenich naklads vypracoval O. E. Williamson teorii
vertikalni integrace (provazani jednotlivych stupe*+ vyrobniho procesu v ramci jedné firmy).
V té rozd+luje d* vody vedouci k vertikalni integraci ve firm* do dvou zakladnich skupin: na
pri*iny vzniklé ve firme a na pei*iny spojené se selhanim trhu. Manaze*i by podle tohoto
pristupu m+li v ramci rozhodovaciho procesu o vytesn*ni *innosti (outsourcingu) porovnavat
vyrobni a transakeni naklady. V peipad* smluv s nizkou specifikaci aktiv dochazi k vyhodam
uspor zrozsahu. Opakovanim transakci mohou vzniknout vyhody ve snizeni naklade
spojenych sjejich <izenim, a to v peipad® vyuziti kvalitniho systému <izeni. Otazka
opurtinistického chovani je spjata s nejistotou, kterd ovliveuje vysi naklad* spojenych
s uzaveenim smlouvy. * im vy§si je nejistota o vyvoji smluvniho vztahu, moznych zavazcich
atd., tim obtizneji lze dany smluvni vztah osetsit. Rozhodovaci proces postaveny pouze na
analyze vyrobnich a transakenich naklads v3ak nebere vuvahu dalsi faktory, kterymi jsou

nap*. cile a strategie firmy, vliv vn+jsiho prosteedi, zvyklosti v odv+tvi apod.
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Z hlediska strategického managementu lze k ,outsourcingu® peistoupit z hlediska zdroje.
Problematikou se zabyvala nape. E. T. Penrosova v dile ,Teorie restu firmy zaloZeného na
zdrojich™. Jak uvadi A. Lokett, firma je vjejim dile definovana jako soubor reznorodych
produktivnich zdroje, které vznikly historicky. Tento peistup doporusuje podnik*m sousteedit
se na hlavni podnikatelskou einnost, tedy na +innosti, které zaji§ewji konkuren*ni vyhodu
a museji byt chraneny. VSechny ostatni aktivity by mely byt podle tohoto tvrzeni

analyzovany jako adepti pro ,,outsourcovani*.”’

Peistup ke strategii firmy zaloZené na zdrojich je v oblasti vyzkumu strategii Siroce
diskutovany mnoha odbomiky, viz nape. A. Lockett (2005), Y. Kor a J. T. Mahoney (2004),
M. Pitt a K. Clarke (1999). Rozdilné chapani strategie firmy zaloZené na zdrojich lze rozdelit
na dve zakladni skupiny. Prvni skupina peistupe akcentuje dosaZeni udrzitelné konkureneni
vyhody, pritemz teZist* je postaveno na dostupnosti zdroj* dané firmy. Vyhoda firmy je pak
ustalena v peipadech, kdy jsou zdroje schopné zhodnoceni, jsou vzacné, jedine*né,

nenapodobitelné «i nezastupitelné.

Jiny peistup k této teorii je zalozeny na znalostech. Vychazi z nazoru, ze firmu zasti*uji ,,jeji*
znalosti a schopnost organizovat, Ze kli*ovym zdrojem firmy jsou znalosti, které dominuji
nad jejimi ostatnimi zdroji. Ve své praci z roku 1959 E. T. Penrose rozlisuje tzv. endogenni
(vniteni) znalosti (schopnost kreativity, inovace a restu firmy) a tzv. exogenni (vnejsi)
prosteedi. Endogenni znalosti jsou definovany jako telo (jadro) znalosti uvnit* organizace
a v exogennim prosteedi jsou chapany jako image organizace nebo manazerské mysleni.
Jejich vzajemna dynamickd interakce vytvasi vykonové peileZitosti pro organizaci. Z tohoto
d+ vodu manazerské schopnosti, sestdvajici z vnitenich znalosti uvnit* organizace a kumulyjici
poteebné (nezbytné) zdroje, jsou kli*ovym zdrojem produktivniho procesu organizace, ktera
tezi z produktivnich peilezitosti a dosahuje konkurenenich vyhod. Prave tento dvojznaeny
pristup k moznosti vykladu je teorii firmy E. T. Penrosové zalozené na zdrojich vytykan.
Peesto Y. Y. Kor a J T. Mahoney hodnoti jeji knihu , Teorie restu firmy* z roku 1959 jako:
.. jednu z nejvlivaejSich od druhé poloviny 20. stoleti psemossujici strategicky management

. : 28
a ekonomiku organizace.

T LOCKETT. A Edith Penros Legacy to the Ressource-Based View 2005,
*KOR, Y.Y, MAHONEY. J.T. Edith Penros's (1959) Contributions to the Resoource-based View of Strategic
Management. 2004, s, 183, Citace.
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Dalsi peistup k problematice outsourcingu lze chapat jako tzv. socidlni. Podstatou tohoto
peistupu jsou dodavatelsko — odberatelské vztahy. Zakladem je otdzka devodes vzniku uzsich
vztahe mezi firmou a poskytovateli outsourcingovych sluzeb. Tento peistup zkouma
podminky vztahe, za kterych si v ramci jednoho dynamického procesu smeeuji dva jeho
Urastnici (dv+ firmy) své zdroje. Kvalita tohoto vztahu, schopnost *izeni a komunikace

v ramci daného vztahu jsou kritickymi faktory ovlives ujicimi usp* $nost procesu outsourcingu.

Vztah mezi outsourcingem a firemni strategii je blize popsan ve 3. kapitole. Z obsahového
hlediska je formulace strategie firmy, ktera je vZdy v kompetenci top-manazZere, zaloZena na
zodpovezeni t+i zakladnich otazek: KDO? CO? JAK? Odpovedi na tyto otazky jsou uzce
spojeny s okolnostmi (d*vody) tvorby strategie, zavisi zejména na nazorech a zp+sobech
*izeni managementu, na velikosti organizace, firemni kultuse, komunikaci v ramci organizace,

zkuSenostech a predmetné *innosti firmy. %

* KE* KOVSKY. M., DRDLA, M. Funkeni peistup k formulaci IST strategie. 2003, s. 18.
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2.2. Konkurenceschopnd strategie a konkurens ni vwhoda

»atrategie je vzdy o konkuren*ni vyhode firmy, o pozici firmy. Je to cesta k jedine*nosti.”
M E Porter. Summit Praha 2007

Odborné diskuze v oblasti podnikovych strategii se objevuji zhruba od Sedesatych let 20.
stoleti. K nejvlivnej§im smerem +1 ,Skolam®, které mezi sebou tzv. soupe*i, pat*
racionalistickd a inkrementalni $kola. Za v+d+i osobnost racionalistického pojeti a zakladni
orientace strategie na cil lze povazovat I Ansoffa. Za protagonistu inkrementalniho tedy
procesniho peistupu ke strategickému rozvoji podniku lze povazovat H Mintzberga a jeho
pojeti vzajemné zavislosti strategického programu a organizasniho uspocadani (tzv.
Mintzberge v pentag0n30). Racionalni peistup vychdzi z vojenského peistupu ke strategii
,,zhodnoe-rozhodni-proves “. Podnikdni ma vsak jiné cile nez vedeni armady proti nepeiteli.
Pro podnikani je jednim ze zasadnich cil* uspokojeni zakaznika. Podnikova strategie musi
zvazovat 1 interni prosteedi, kde zam=stnanci nejsou vojaci. S ohledem na tuto skutesnost
inkrementalni Skola upozor+uje na fakt, ze podnik mé pouze neuplné znalosti o svém

prosteedi a musi se um*t p*izp* sobovat.

Vyznamny pohled na strategii zmen (inovaci) v podniku byl presentovan v 80. letech
dvacatého stoleti M. E. Porterem. Jeho pristup vysvetluje technologické aktivity firmy
v kontextu odvetvové konkurence pomoci tzv. analyzy p+ti sil. Timto peistupem vysvetlye
jak silné tak slabé stranky racionalistického pojeti. Presto je 1 Porterovo pojeti podrobovano
kritice, viz kap. 2.3. M. E. Porter vychazi pe*i definovani ti obecnych strategii z princips
zdolavani p*ti konkuren<nich sil, jimiz jsou:

- konkurenti v odvetvi,

- dodavatelé,

- substituty,

- odberatelé a

- potencialni nové vstupyjici firmy.

* Mintzberge v pentagon se sklada z podnikatelské vize, efektivnosti. produktové koncentrace. know-how a

inovace,



Obecné strategie jsou dle Portera nésledujici3l:

1. Prvenstvi v celkovych nakladech (tato strategie byla b*Znou v sedmdesatych letech 20.
stol.). Podstata strategie tkvi vusili dosahnout prvenstvi v co nejniziich celkovych
nakladech v odvetvi, a to pomoci zavadeni vykonnych vyrobnich za+izeni, zkuSenosti,
peisné kontroly psimych a rezijnich naklade+, ale i minimalizaci naklads ve vyzkumu,
vyvoji, ve sluzbach «i prodeji, reklame apod. Pozice celkovych nizkych naklads -asto
vyzaduje ziskat vysoky relativni podil na trhu, nebo vvhodny peistup k surovinam.
Vetsinou vsak tato strategie vyzaduje vysoké poeateeni vydaje do technologickych

Za*izeni.

2. Diferenciace je strategii, ktera je zame+ena na odliSeni produktu (vyrobek, sluzbu)
vramci celého odvetvi tak, aby byl jedinesny. Diferenciace m+Ze byt nape. v oblasti
designerské, image zna<ky, technologie, uZitnych vlastnosti *i prodejni site. Otazka
naklade neni hlavnim strategicky cilem. Tato strategie m+Zze branit ziskavani velkého

podilu na trhu.

3. Sousteed*ni pozornosti je strategii, kdy se firma zame+i na konkrétni skupinu odberatels
segment vyrobni sady <1 na geograficky trh. Strategie s sebou nese vZdy omezeni tykajici
se dosazeni celkového podilu na trhu. D+sledkem byva kompromis mezi ziskovosti

a objemem vyroby.

Otazkou je, jak definovat cil strategie? Smyslem podnikani neni byt nejlepsi. To, co je
nejlepsi pro jednoho, nemusi byt nejlepsi pro druhého... Nejlepsi podnik neexistuje. Jestlize
nelze specifikovat nejlepsi podnik, nelze ani stanovit zpesob, jak n*+eho tak imaginarniho
dosahnout. Strategie spociva v ,konkuren*ni vyhod+“, jak se prost*ednictvim své

jedinesnosti odlisit od konkurence.

» astou chybou manaZere je, kdyz vychodiskem tvorby strategie podniku je snaha
,O n*co”, o popis postupu, *i stav, kdy dochazi ke smeSovani strategie s vizil Psiklady
defektnich koncepte strategii jsou nasledujici®*:

1) Aspirace (usilovinio) ...

a. ,,Nasi strategii je byt prvni, druhy...;

' PORTER. M.E. Konkurensni strategie. 1994, s, 34 - 47,
* Vlastni poznamky z presentace prof. M. E. Portera na Summitu [IR , Michael Porter on Competitive Strategy —
live in Pragne® v Praze dne 23. 10. 2007.
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b. , Nasi strategii je nas rest...*;
c. ,,Nasdi strategii je stat se svetovym lidrem. ..~
2) Popis postupu, nape.:
a. ,,Nasdi strategii je fize, spojeni se n*kym vyznamnym v odvetvi...*;
b. ,, -//- je zmezinarodn*ni. . *;
c. ., -//- jespojeni, sloureni, konsolidace...;
d. ,, -//- jevyuzivani principe outsourcingu...”,

3) Vize, peedstava

o,
1

a. ,,Nasi strategii je vyjit vsteic poteebam zakaznike ..
b. ,, -//- jJenabizet nejlepsi vyrobky...",

c. ,, -/- jevenovat se technologiim pro pokrok lidstva..

Na zaklad* uvedeného Ize stanoveni spravnych cil* specifikovat nasledovne:

Strategie je jedinesny proces sestavajici z *ady koordinovanych a *izenych +*innosti k dosazeni
stanoveného cile. Z tohoto pohledu je 1 peiprava strategie tzv. projektem. Cil musi byt
m=sitelny! Cil musi vyhovovat specifickym pozadavkem existence dané organizace a je

omezen *asem, naklady a zdroji. Jak me+it ziskovost strategie?

Existuji rezné koncepce stanoveni cils firmy odrazejici cenu akci (v psipad* akciovych
spole*nosti) nebo ekonomickou vykonnost. Cilem firmy by m+l byt dobry vykon nikoliv
hodnota akcii. Hodnota akcii neni meeitkem usp*Snosti firmy. Cestou kuspechu
a konkurenceschopnosti tedy podle MLE. Portera neni ovlive ovat hodnotu akcii, ale vykonnost
firmy. V peipads hodnoceni ekonomického vykonu musi vsak byt bran ohled na zkreslovani
dat veetnimi pravidly, odpisy, marzi apod. M.E. Porter proto doporusuje me++it skute*ny zisk
na skute*nych investicich prosteednictvim ukazatele :
- ROIC (Return On Invested Capital - jedna se o ukazatel navratnosti
investovaného kapitalu) lze charakterizovat jako stimulator tvorby hodnoty
a umoz- uje hodnotit dlouhodoby vyvoj, viz(l)a

- udrzitelného r* st trzeb firmy.

Ziskovost firmy je ovlive ovana danym odve+tvim a pozici firmy na trhu. Strategie proto musi
zahrnovat oba faktory, jak pravidla konkurence v odvetvi tak 1 zdroje konkuren+*ni vyhody

(relativni pozici na trhu daného odv+tvi). P+1 benchmarkingu (srovnavani vykonnosti firem)
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v ramci analyzy pe peiprave strategie nelze porovnavat vee1 sobe firmy z reznych odvetvi,

ale vykonnost firmy (nape. pomoci ROIC) jako relativni pozici na trhu daného odvetvi. 33

NOPLAT
ROIC = * 100 [%] (1),
provozni kapital
kde
NOPLAT ... (Net Operating Profit Less Adjusted Taxes) je provozni zisk
zmenseny o daové upravy;
Provozni kapital ... jsou relevantni provozni aktiva.

Pro tvorbu strategie je analyza kli*ovou otazkou. Nastrojem pro jeji zpracovani je jiz zmin*na
analyza ,p+ti sil“. Tato analyza neni ,,pouhou” akademickou zaleZitosti, ale poskytuje ,,vhled*

do budoucna! Pomaha manazers m stanovit, co bude zdrojem konkureneni vyhody.

Ramec podnikani podava tzv. hodnototvorny set+zec”. Je nutné si uvedomit, ze kazda firma
provadi jiné aktivity a ma tento hodnototvomy ‘et*zec jiny. Lze tak konstatovat, Ze

hodnototvorny *etezec firmy je originalni. Pro zjidt*ni moznych zdroj* konkureneni vyhody

podniku je teeba prozkoumat viechny podnikové <innosti veetne jejich vazeb a vzajemnych

souvislosti.

Hodnototvorny <et*zec ukazuje na celkovou hodnotu, ktera sestava z hodnototvomych
*innosti a marze (tj. rozdil mezi celkovou hodnotou vyrobku a souhrnnymi naklady
vynaloZzenymi na hodnototvorné °innosti).34 Z hlediska konkurence je hodnota tou <astkou,
kterou jsou kupujici ochotni zaplatit za to, co jim dany podnik poskytuje. Hodnototvorné

*innosti lze rozd+lit na dva typy, tzv. primamni (zakladni) a podpemé, viz. obr. 5.

3 JA+, I, RYDVALOVA, P.. ZIZKA, M. Inovace v malém a steednim podnikani. 2005, s, 77 -86.
¥ PORTER. M E. Konkureneni vihoda. 1992, s. 60.

36



PODP- RNE * INNOSTI

( INFRASTRUKTURA PODNIKU

- {ZENI PRACOVNICH SIL
{ TECHNOLOGICKY ROZVOJ
OBSTARAVATELSKA * INNOST

- iZENi VYROBA - iZENi MARKETING | SERVISNI
VSTUP. A VYSTUP. A SLUZBY
OPERACI PROVOZ OPERACI ODBYT

\ Y / MARZE

PRIMARNI « INNOSTI

Obr. 5 Genericky hodnotovy *etezec
Zdroj: PORTER, M.E. Konkurensni vyhoda. 1992, s. 59.

V praxi to vypada tak, ze manazer 80 az 90 % svych aktivit venuje operative. Z techto
einnosti vSak neplyne konkuren*ni vyhoda (tyto aktivity jsou u vetSiny firem podobné...).
Zahlcenost manazera operativou me Ze byt nap+. d* vodem pro outsourcovani danych aktivit.
Konkuren*ni vyhodu peinasi aktivity sousteed*né na tvorbu jedineenosti a udrzitelné

konkurenceschopné pozice na trhu; v této souvislosti se hovoi o kli*ovych kompetencich.

Jak vSak uvadi C. Christensen ...kli*ové kompetence (schopnosti, dovednosti...), tak jak je
mnozi manazesi chdpou, jsou nebezpesné svou , dovnite hledici* peedstavou. ... Problém
s kategorizaci toho co je a co neni kli*ovou kompetenci, sposivda v tom, Ze to, co se meZe zdcit

3 , ’ i v . ’ 35
Jako neklicova aktivita dnes, se v budoucnu me Ze stdt nezbytnou kompetenci, a naopak ... .

TIDD, J. aj. * izeni inovaci, Brno 2007, s. 114- 118. Citace.
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H. Sedlaskova uvadi*® doporuseni autora D'Aveni z publikace ,, Hypercompetition: Managing
the Dynamics of Strategic Maneuvering™. Ten z d*vode zkracujiciho se Zivota konkurenenich
vyhod a hyperkonkurence doporusuje nasledujici *ty+i strategie:
,naklady a kvalita®“, zaloZzena na schopnostech organizace pracovat s vyjimesne
nizkymi naklady p*i zajist*ni vysoké kvality produkce;
- rychlého know-how", jejiz podstatou je schopnost organizace vstoupit do
konkureneniho boje s vyjimesnymi aktivy v peesny *as,
- ,,vybudovani vstupnich bariér, které organizaci p+inaseji prostor pro stabilitu,
- kapitalové sily”, ktera umoZeuje rychle vyuzit silnou kapitdlovou pozici
organizace.
Nutnou podminkou je neustala aktualizace techto strategii na zaklad* zme+n trzni rivality.

Podle J. Tidda by zakladnim rysem podnikové strategie mela byt inovasni strategie.
2.3. Reengineerng — *izeni zm* n ve firme

Jak uvadi M. Drdla a K. Rais ve své publikaci”, podstatné pro uspech podnikani je, ze
dochazi k peechodu od deivejsiho chapani pojeti strategie jako jednou danych plane
ktver*imu nédzoru vrcholového vedeni firmy na rozhodujici otazky budouciho
podnikatelského procesu v podminkach stalych zme+n. Schopnost realizovat zm#ny (inovace)
se tak stava hlavni konkuren*ni vyhodou. Peitom se nejednd o pouhé zameeni se na inovace
vyrobke a sluzeb, ale predeviim o inovace procesni, systému sizeni, organizace profesniho
a kvalifika*niho potencialu pracovnike. To neznamena chaoticky neustale menit vse, ale najit
podstatu svého podnikatelského ,,umeni*. Kli*ovym faktorem vytvaseni konkuren*ni vyhody

[ s . . . ;s 38
a sousasn® nejvyznamnej$im strategickym zdrojem se stava ,,znalost™.

Do novych *innosti
je nutné vstupovat postupne dle principe projektového <izeni. Vypracované postupy
strategického *izeni by mely byt dale podle cils uplats ovany taktickymi a operativnimi plany

$ vyuzitim metod *izeni.

Hlavni faktory uUspechu firmy vychazeji z koncepce konzultasni firmy Mc Kinsey. Jsou

ozna*ovany jako ,,758“. V této koncepci jsou hlavnimi faktory struktura firmy, jeji strategie,

* SEDLA+ KOVA, H. In KISLINGEROVA E. aj. Inovace ndstroje ekonomiky a managementu organizaci.
2008. s. 47.

5 DRDLA, M., RAIS, K. Reengineering, * izeni zm=n ve firm+, 2001, s. 33,

¥ HRON, J. Znalostni a strategicky management. 2005, s, 22,
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spolupracovnici ve firm+, jejich schopnosti a dovednosti, styl *izeni firmy, systémy (veetne

postupe ) ve firme« a sdilené hodnoty, «ili kultura firmy.

Systény
*izeni

Sdilené
hodnoty

Schopnosti

Styl sizeni

Zkugenosti

Spolu-
pracovmici

Obr. 6 Model koncepce ,, 78"
Zdroj: DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001,

Tato koncepce je v ramci odborné vesejnosti *asto diskutovana®. Faktorem ., Struktura® je
v modelu koncepce ,,7S* definovana organiza<ni struktura podniku, jeho obsahova a funkeni
napl® ve smyslu nadeizenosti a podeizenosti, spoluprace, kontrolni a informaeni vazby.
»Systém *izeni” je faktorem, ktery vymezuje procedury organizace, jeji systémy (informaeni,
logistické, atd) potsebné pro sizeni. Faktor ,,Styl sizeni“ vyjad+uje p+istup managementu
k +izeni a *eSeni problémovych situaci. Faktor specifikovany jako ,,Spolupracovnici” zahmuje
zamestnance firmy sjejich kompetencemi, vzajemnymi vazbami, funkcemi, aspiraci,
motivaci, loajalitou v+<i firme. Faktor ,Schopnosti a zkuSenosti“ specifikuje profesionalni
zdatnost pracovniho kolektivu firmy jako celku — tymu. ,,Sdilené hodnoty™ peedstavuji faktor,

ktery specifikuje zakladni ideje a principy firmy, jeZ spolupracovnici respektuji.

* Viz diserta* ni prace antorky. 2005, 5. 63 - 66.
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Pro malé a steedni podniky v *eském prosteedi byla koncepce ,,7S* presentovana nape. v knize
L. Voda<ka a O. Vodaskové jako jednoduchy model , Kritickych faktore Uspschu malych
a st*ednich podnike, viz obr. 7. * Autoei model kritickych faktors uspechu malych a steednich
podnike vroce 2002 aplikasns ovesili. Model je urren pro malé a steedni +eské firmy
{v rozsahu do 250 zamestnance) se strategii podnikéani na trhu EU. Podstatnou podminkou
fungovani daného modelu je vzijemné propojeni viech faktors a systémovy peistup k *izeni

v ramci vnejsiho podnikatelského prosteedi.

Vne)si pozitivni, neutralni ale 1 negativni kooperativni prosteedi. ..

Strategie Struktura

Pracovnici Procesy
\ \ y / Kulturni. znalostni
IS/IT a inova* ni zazemi

Obr. 7 Model kritickych faktors usp*chu malych a steednich podnik=
Zdroj: VODA+ EK, L, VODA+« KOVA, Q. Malé a steedni podniky: konkurence a aliance
v Evropsié unii. 2004, s. 35,

S ohledem na faktory ,Lid+i“ a , Pracovnici®, kte#1 jsou m+kkou a stile se m+nici sloZzkou

celého modelu, lze konstatovat, Ze neexistuje jednotny idealni model zachycwjici faktory

© VODA* EK, L.. VODA* KOVA. Q. Malé a stredni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii. 2004, s.
34 -35.
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uspe*chu podnikani. P+i sestavovani strategie, procesu *izeni zmen je v8ak mozné vychazet ze

zjednodusenych model* kritickych faktors, které byly vyse uvedeny.
2.3.1. Pojeti *izeni zm*n

Lze +idit n*co, co je ndhodné? Je zm*na v podnikani nahodna? To jsou zékladni otazky p*i
uvaze, zda lze +idit zm+nu. Odpov++ poskytuji naps. M. Drdla a K. Rais. Ve své publikaci
uvadeji, ze zmena se meZe peihodit, peipadne meze byt planovina a «izena”' Zakladnim
cilem planované zmeny je udrZet organizaci, pe1 realizaci zmeny k lepSimu”,
Zivotaschopnou, konkurenceschopnou a efektivni. Vysledek zavisi na Zivotnim cyklu

organizace, internich a externich faktorech, které na firmu p+ sobi.

Peistup autors M. Drdly a K. Raise se shoduje s peistupem presentovanym v knize ,,* izeni
inovaci® J. Tidda, J. Bessanta a K. Pavitta, kte*i v ramci tématu zhodnoceni racionalistického
a inkrementalniho peistupu ke strategiim se zame+enim na zmenu (inovaci) hodnoti i peistup
M. E. Portera. Upozoreuji na skutesnost, Ze jeho pohled na analyzu firmy pei tvorbe strategie
zmeny s d*razem na hodnoceni analyzy p+ti sil, vychazi ze zam++eni Portera na odvstvovou
ekonomiku. Auto+i J. Tidd a kol. dochazeji k zaveru, 7e konkuren*ni rivalita poskytuje pro
inovaci zakladni motivaci. V d+sledku v3ak Porter*v peistup podcecuje vyznam tzv.
technologickych cest a internich specifickych schopnosti. Jako podstatné uvadeji omezujici
prvky, které pe sobi na zm+nu strategie v organizaci. Jedna se o velikost firmy, zavedenou

produktovou zakladnu firmy a povahu produktes a zakaznike ﬁrmy.“{'2

Nemaly vliv na zpracovani a realizaci strategii zm*n maji v organizacich bariéry ke
Zm*nam. Zm*ny jsou *asto uvnit* organizace vnimany jako hrozba, ktera je tim vetsi, *im
vetsi ,investice™ musel jedinec (+i skupina) na stavajici stav vynalozZit. V peipade, Ze ve firme
existuji tacitni znalosti *izeni zmen a jsou vytvosené tzv. rutinni metodiky, lze prebeh

nahodne vzniklé zmeny idit, a to veetn* zvladnuti vnitenich bariér.

Mezi nej+ast*j$i peiciny zme*n pat+i zm+*na i-elu +*i posliani organizace, *imz *asto dochazi

ke zmene* jeji :~1trul<1tury.43 Po+izeni nového technologicky vys§iho stupn+ vybaveni

‘' DRDLA, M., RAIS, K. * izeni zm=*n ve firm=, reengineering. 2001, s, 28. Citace.
> TIDD, J., BESSANT, J. PAVITT, K. * izeni inovaci. 2007. s. 106 - 122.
*“ DRDLA, M., RAIS, K. * izeni zm=*n ve firm=, reengineering. 2001, s, 35 - 46,
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zpe sobuje vyssi kapitalovou naro*nost firmy. Dal3i psieinou meZe byt nedostatek pracovni
sily, kdy dochazi +asto ke strukturalnim zmenam. V takové situaci byva vyuzZivano princip®
outsourcingu. M- Ze v3ak, nape. p*i nedostatku kli*ovych specialiste, dojiti k tzv. upsizingu“”.
Dalsi pei*inou zm<n je pot*eba zavadsni komplexnich informa+nich systéme+  D-+vodem ke
strukturalnim zme*nam mohou byt nové statni vyhlasky, vznik odbore, spolk* na ochranu
spoteebitele, zivotniho prosteedi apod. Zna*né strukturalni zm+ny vyzaduji fiize a akvizice.
Strukturalni opatseni lze o*ekévat v situacich vyraznych zme*n dostupnosti zdroj*, chovani
konkurent*, ale 1 narestu fluktuace a stim vsim spojeného poklesu zisk+. Z toho lze
vyvodit, Ze zdroji peicin zme*n jsou globalizace a zmeny pracovniho prosteedi, moralni
zastaravani produkte , rozvoj novych technologii, urychlovani socio-ekonomickych procese «i

rostouci sila zakaznika.
2.3.2. Vztah mezi strategii, organizas*ni strukturou a firemni kulturou

Ze schématu kntickych faktore uspechu podniku (viz obr. 6), znazor+ujicich vztahy mezi
strukturou, strategii a kulturou firmy je zeejmé, Ze pro uspesné zavedeni nové strategie musi
dojit i ke zmen* organiza*ni struktury a kultury ve firme. Peiklad zm+ny organiza+ni struktury
ve vztahu s vyvojem nové podnikatelské strategie a tim i kultury ve firm« je uveden v peiloze
F: Psipadova studie firmy Elmarco s.r.o. P+ zakladani firmy se +asto jedna o funkcionalni,
pop*. jednoduchou liniovou organizasni strukturu vzniklou ,,chaotickym* sizenim. Podnikatel

*idi firmu intuitivne a kultura firmy vznika tak *e*eno ,,za pochodu®.

Vztah strategie a firemni kultury je 0b0ustrann§f45. Kultura firmy ovliveuje jak tvorbu
strategie tak 1 jeji implementaci. Velky vliv na organiza+ni strukturu ma nejenom vniteni, ale

1vn+j$i prostredi firmy.

* Upsizing: vyznam tohoto termimu se objevil v souvislosti se zvetSovanim velikosti organizace (najimani
zanrstoance ). Autority managementu argumentuji, Ze upsizing” je prirozeny d+sledek jejich snizovani
(.downsizing"): spole*nosti. které¢ se zbavovaly peebytkn zamestnanct a soustedily se jen na jadro své
zp*sobilosti, nyni zasinaji ,verbovat™ zamestnance lépe vyvhovnjici jejich novym poteebam. Vice viz:
hitp://www.worldwidewords.org/mrnsofphrase/tp-ups1.htm.

** DRDLA, M., RAIS, K. * izesni zmen ve firm=, reengineering. Brno, 2001, s. 111,
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2.4.0rganizace, jeji struktura a dynamika

Organizaeni struktura je v odborné literatuse diskutovana ze dvou hlavnich pohlede.
Podstatné je, do jaké miry je organizasni struktura ovlivnena povahou <innosti, které jsou
v dané organizaci (podniku) provadeny. T. Burns a G. Stalker popsali v padesatych letech
20. stoleti tzv. organickou a mechanistickou organizaci. Organicky typ struktury se hodi
pro prosteedi rychlych zmen. Jedna se o typ struktury, ktera je schopna reagovat na menivost
okoli. Tato struktura je charakteristickd zadavanim ukol® celym skupinam zamestnance,
ukoly jsou upees* ovany postupnes dle me+niciho se prost+edi. Komunikace ve firm* je spise
horizontalni s decentralizovanym rozhodovanim. Pro mechanistickou strukturu jsou typické
predem definované vztahy ve firme*, pevn* ur+ené kompetence, vysoky stupes formalizace,
centralizované rozhodovani, #izeni a formalizované informasni kanaly. Tento typ je vhodn+jsi
spise pro stabilizovan<j$i prosteedi. Na zaklads odborné literatury lze oba typy struktury

chépat jako krajni protipoly.

Dalsi kritéria typového +leneni je mozné charakterizovat dle hlediska pravniho, které je
definovano zakonem, dle odv+tvového (podnikatelské a nepodnikatelského, dale dle odv+tvi),
*i systémového (spoleenosti naps. vytvael struktury satelitni, sisové, holdingové, divizni,
podniky pak vytvael vnitropodnikové struktury funkeni, projektové, amébni, atd.).  Nahled
na klasifikace struktur je Siroky, patsi sem rovneZz hledisko +asové (dorasné a trvalé
struktury); hledisko rozhodovaci pravomoci a zodpovednosti (liniové, §tabni, kombinované),

hledisko «lenitosti {ploché s decentralizovanym *izenim, $pi*até s centralizovanym *izenim).

Dalsi pohled na organizaci podniku poskytuji tzv. modely chovani firmy, které vychazeji
z chovani manazZer firmy v konkurenenim prosteedi. Modely byly rozpracovany R. E.
Milesem a Ch. C. Snowem®. V ramci popisu modelovych situaci jsou charakterizovany tyei
zakladni formy pezpesobeni se firmy svému okoli: obrance, vyzkumnik, analyzator,

zpatesnik. Charakteristika jednotlivych modelovych typ* je uvedena v tab. 3.

Organizaeni struktura je ovlivnena *adou faktore. Mezi nejdelezitej§i faktory, které limituji
organiza*ni struktury, patsi prosteedi ve kterém firma existuje. Dalsimi faktory jsou firemni

strategie, po* et organiza*nich Urovni, tedy efektivni rozp*ti organizace.

* D= DINA, J., CETTHAMR, V. Management a organiza* ni chovéni. Praha, 2005, s, 28 - 29,
" DRDLA, M., RAIS, K. * izeni zm*n ve firm+, reengineering. Brno. 2001, s, 114 - 115,



Tab. 3 Charakteristika modelovych typs organizaci ve vztahu ke strategii firmy

typ firmy
charakteristika | OBRANCE | VYZKUMNIK ANALYZATOR | ZPATE- NiK
Zakladni stabilita flexibilita diferenciace dezintegrace
vlastnost
* izeni direktivni decentralizované centralizované i neureité
decentralizované
Rozhodovani ve hierarchické | Pesimé hierarchicke 1 neur*ité
firme peimé
Koordinace centralni tymove orientovane centralni i neureita
decentralizované
Trini strategie proniknuti na | diverzifikace, rozvo) | cileny rozvoj trhu a | reakeni
trh trhu a vvrobku vyrobku
Formalizace vysoka nizka vysokd ve neureita
standardnich
oblastech; nizka
v novych obl.
Optimalni funkcionalni | divizionalni; maticova vazba mezi

organizasni str,

samostatna stved.

strategii a
strukturou neni
Zeeima

Zdroj: DRDLA, M, RAIS, K. * izeni zm+n ve firme. 2001, s. 117 - upraveno

Tvorbou organizaeni struktury z metodického hlediska se zabyva naps. I Vysu§il.48 Jak ve
své publikaci Pé+e o zdravy organismus firmy uvadi, struktura podniku (uspo*adani organe,
pracovnich pozic s peitazenim pozic k pracovnimu mistu v podniku) se nejlépe znazoreuje

pomoci organiza*niho schématu. Z hlediska rozhodovaci pravomoci a zodpov+dnosti je

schéma usporadano dle stupne {Grovn+) *izeni:

a) Vrcholové cizeni vykonavéd +editel podniku a jeho namestci Useke. U vyrobnich
podnike nad 100 zamestnanc® se *asto jedna o usek ekonomicky, technicky, vyrobni,
obchodni, «izeni jakosti a personalni. U mensich podnike to mochou byt naps. jen
useky ekonomicky, technicko-vyrobni a hospodassky. P«ipadn® i méne, nap+. jen dva

useky bez ekonomického, jestlize oddeleni planovani, financi a uetarna budou

podsizené peimo *editeli.

b) Stredni stupe+ +izeni zastupuji vedouci peisludnych Gtvare .

¢) Provozni - vykonné (dilenské) +izeni, tj. vedouci odd+leni a dilovedouci, ktesi stoji

v +ele dilen *1 provoze.

Vedle klasick¢ho pojeti Utvarové organizaeni struktury se stale easteji setkdvame se

strukturou procesni. Proces je definovan jako sowbor vzdjemne souvisejicich nebo vzdjemne

®VYSUSIL, J. Pére o zdravy organismus firmy. Praha, 1997,
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pesobicich «innosti, které peemes uji vstupy na vystupy. PeicemZ vstupy jsou obvykle vystupy
Jinych process. Aby procesy peiddvaly hodnotu, jsou v organizaci obecns pldnovany

a provadeny za kontrolovanych podminek. 9

Podstatou procesni organizace je peizpe*sobit organizasni strukturu pozadavkem na hladky
prebsh process peinasejicich peidanou hodnotu. Ke kazdé -<innosti procesu, jako
elementarnimu prvku podnikatelského procesu, pak lze peisadit naklady, které danou realizaci
vznikly. Napeiklad <innost psijmu materialu z procesniho pohledu zahrnuje nejen fyzické
peevzeti, jeho p*evoz a sloZeni na ureené misto, ale i vyplneni peijjemky, kontrolu dodaciho

listu, apod. ™

Z hlediska vyvojovych trends lze jako moderni vyvojové organizasni struktury ona<it nape.
tzv. duté (vyuZivajici princips outsourcingu), si*ové (nape. klastry), virtudlni podniky
(pruzna varianta si*ového uspoeadani), ale i vnitropodnikani (podnik v podnikani), formy
r*znych kooperasnich seskupeni (technologické platformy, pol excelence jako spoluprace

vyzkumnych a vzd+lavacich instituci).

Vzhledem k tomu, Ze rozhodovani o realizaci outsourcingu byvaji =asto Zivelna, peipadne®
1 subjektivni na zaklads zkusenosti manazera, je vhodné pro dany proces vyuzit nekteré prvky

ze strategie ,,make or buy*,
2.5.Shrauti

Prvni Givahy o presunu nekterych *innosti (proces*) na teeti stranu lze datovat zhruba rokem
1950. Principy outsourcingu ve smyslu dlouhodobého smluvniho vyuZivani externich sluzeb
v podnikani jsou znamy z ekonomickych teorii transakenich naklad® R. H Coase a O. E.
Williamsona a praktické aplikace peedeviim na uzemi USA ze 60. let 20. stoleti, viz kapitola

2. 1.

Na peelomu 20. a 21. stoleti vznikl silny nazorovy proud v oblasti strategického «izeni

organizace. Ten za kli*ovy faktor tvorby konkureneni vyhody ve firm* povazuje , znalost".

* Systémy managementn jakosti — Sme*mice pro management jakosti projekte . « SN ISO 10006, 2004, s. 8. odst.
3.3. Citace.
* ZIZKA. M., MARSIKOVA. K. Ekonomika a management podniku. 2008, s. 35 - 36.
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Znalostni pojeti organizace navazuje na zdrojovy peistup k podniku, ktery peedstavila
v §edesatych letech 20. stoleti ve své knize E. Penrosova. g eji zdrojovy peistup umozeuje
podnike m odhalit kli*ové faktory své hlavni podnikatelské *innost a zame-it se na *innosti,
jez zajis=uji konkuren*ni vvhodu. Ostatni *innosti v organizaci je mozné doporu«it k analyze
pro nasledné , outsourcovani®, P+ rozhodovani o presunu konkrétnich *innosti na teeti stranu
neni nejde lezit*3i jen otdzka naklad* spojenych s touto transakci, ale rovn*z hledisko zdroje

znalosti.

*UHRON, J. Znalostni a strategicky management. 2005, s, 22,
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3. Strategie ,,vyrob nebo kup* (Strategy ,,make or buy*)

S hledanim spravné cesty vedouci ke zvySovani vykonu firem, zavad+ni zmen jako trvale
existyiciho rysu premyslového Zivota, je uzce spojena strategie ,,vyrob nebo kup“. Ta byla
v obdobi Sedesatych let 20. stoleti ztotozeovana s aplikaci outsourcingovych principe.
Devody pro vyuzivani outsourcingu v podnikani byly v poeatcich (60. az 70. léta 20. stol.)
spojeny peedeviim s vidinou Ospory naklads. Zhruba v 80. letech 20. stol. se za+inaji v ramci

strategie , vyrob nebo kup™ objevovat prvni myslenky o strategickém partnerstvi.

Zavad+ni strategie ,,vyrob nebo kup“ v rimci izeni podniku je spojovano peedeviim s cyklem
vyvoje hospodaestvi. Vyuzivani princip* outsourcingu je typické pro usp+3né podnikani
v obdobi expanze. V obdobi recese byva naopak aplikovan tzv. insourcing, tedy snaha zastitit
podnikatelskym zamerem cely vyrobni set*zec od ziskani surovin aZ po obchodni aktivity.
Rozhodnuti o aplikaci insourcingu meZe mit rovneZz charakter strategického rozhodnuti

v obdobi expanze, nape. ve snaze dostat novou technologii tzv. ,,pod poklieku*.

w 52

Poznatky uvedené v této kapitole byly publikovany v monografii ,,Outsourcing ve firme*.
Kapitola vychazi z vysledke vyzkumu provadeného na zaklad* poZadavke firmy Lukas
Industrie, ktera stala peed problémem volby ,kam koncentrovat své vyrobni kapacity”. Vyvoj
a +efeni daného problému byly uskuteeneny ve spolupraci s firmou Lukas Engineering
Systéme (toho *asu poradenskou firmou Lukas Industrie). Obsahem vyzkumu procesu volby

strategii ,,vyrob nebo kup* se pak zabyvala skupina Cambridge Manufacturing Group. >

Zakladni myslenkou strategie ,,vyrob nebo kup™ je umoznit managementu pe* vodne peevazne

vyrobnich podnike rozvijet strategii Sitou na miru dle pozadavke jejich vlastnich organizaci.
3.1. Podstata strategie ,, Vyrob nebo kup*
Podstata strategie ,,vyrob nebo kup“ je zalozena na vybsru dvou zékladnich variant. Otazkou

je, zda dany specificky proces *1 aktivitu, nap+. p4 zavad+ni nového vyrobku, uskute+nit

v ramci vlastniho vyrobniho procesu *1 zakoupit od dodavatel- .

* RYDVALOVA, P.. RYDVAL. J. Qutsourcing ve firm=. 2007
* PROBERT. D. Developing a make or buy strategy for manufacturing business. 1998, pg. 1.
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Ve skute*nosti me Ze mit dand ivaha o volbe strategie mnoho podob:

*+ Volba vyroby malych komponent komplexn+jdiho, rozsahlejsiho produktu (nap+.

otazka, zda p*1 vyrob* generatorové turbiny vyrabeti pot+ebna kuli*kova loziska).

+» Volba systému a subsystému vyroby (nape. otazky, zda pei vyrobe automobile

sourasn* vyrab*t i motory).

+» Vyber specializovanych vyrobnich procese v pesipads vzniku poteeby realizovat
specializovanou vyrobu v ramci jiZ existujiciho vyrobniho procesu. (Otazkou tedy je,
zda koupit nové specializované zacizeni, nebo pouzit specializovaného sub-

kontraktora).

Uvadené peiklady vah pochazeji prevaine z vyrobnich podnike, lze je viak vyuzit 1 pro jiné

subjekty poskytujici nape. sluzby.

3.2. D+ vody volby strategie ,,Vyrob nebo kup*“

+ asto se vrameci strategie ,vyrob nebo kup“ setkavame srozhodovanim manazer* bez
existence originalniho zameru a provedeni kvalitni analyzy. D+vodem m«*Zze byt 1 mddnost
této strategie, zvyklost v oboru, existence znamych partner+, ktesi by ,radi“ danou sluzbu

dodavali i navazali dany vztah spoluprace apod.

V ramci této strategie je velice d+ lezité vynalozit nemalé usili na:

oo definovani jadra kompetenci v organizaci,
oo selekci potu a kvality dodavatele,
e diskuzi o tom, na kterou aktivitu ma podnik sousteedit své zdroje.

To v8e vede k poteebe ohodnoceni, které aktivity by mely byt vykonany uvnite podniku

a které vne.

Sousasn* je teeba vzit v ivahu, Ze Gsp+*3$né a ziskové firmy mohou mit velice rozdilné pistupy
k Siroké palets aktivit, které 1ze uskutesnit , doma™ ve firme nebo formou dil+i spoluprace,
a to v zavislosti na odvetvi p*sobnosti firmy a na tom, co se aktualn* objevuje jako Osp+3$na

forma podnikani. Z historického hlediska se tyto formy vyvijeji cela desetileti. Tento vyvoj je
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zavisly na rozsahu schopnosti dostupnych potencialnich dodavatel a celkovém stavu

ekonomiky54.

Zkusenosti poukazuji na zavislost mezi fazi hospodasského cyklu narodniho hospodasstvi
a rozhodovéanim firem volicich expanzi nebo dil+i spolupraci. B~hem recese vyvstava potseba
redukovat zakladnu fixnich ndklad* podniku, zjednodusens naklady vseobecne. Prave toto
obdobi je easté pro uskuteeeovani vertikdlni integrace (strategie ,vyrob”). Firma je
vertikaln+ integrovana, jestlize jeji aktivity zasahuji do vice neZ jednoho navazujiciho
stupne vyrobniho procesu, transformujiciho suroviny na finalni statl«iy.55 Rozlisovat lze dve
formy vertikalni integrace - zp*tnou integraci, tedy rozsiseni *innosti do p*edchoziho stupne
vyrobniho procesu, a dop+ednou integraci, kdy firma vstupuje do navazwjici faze vyrobniho
procesu.”® Tyto kroky je treba udelat, aby byla garantovana dlouhodoba Zivotaschopnost

podniku na trhu a jeho zakladni schopnost vyrabet.

Na druhé strane, kdyz se ekonomika nachazi ve fazi expanze, me*ly by podniky hledat zp* sob
jak rychle zvysit kapacitu {objem produkce), aniz by vy+erpaly veskery kapital na financovani
maximalni kapacity produkce. Pro podniky je nezadouci riskovat dlouhodobé zavazky do
specializovanych <innosti, naopak se snazi vyuzivat vyhod dil*i spoluprace. V kazdém

peipad* je zeeyma nutnost peesného chodnoceni viech aspekte daného rozhodnuti.

P+i rozhodovani o volbe strategie jsou manazee ovliveovani také usporadanim procese
vyrazne® usp+Snych firem tzv. hrajicich na stejném heidti. Dobrym pikladem vyse uvedeného
konstatovani je automobilovy premysl, kde byl model Usp*3ného podnikani l1éta vyvijen
a men*n. Nape. v poratcich spolesnosti FORD byly zcela vSechny faze vyrobniho procesu
uskuteesovany uvnit* organizace podniku.57 Lze konstatovat, Ze ziskovy business byl
postaven prave na vysoké urovni vertikalni integrace, coZz mu umoZsovalo Usp*s$né

zvladnuti obdobi velké hospodasské krize.

* PROBERT, D. Developing a make or buv strategyv for manufacturing business. 1998, pg. 3 — 4.

** Viz Williamson*v peistup k problematice tramsakenich ndklad* a teorii vertikalni imtegrace. Zakladnimi
vychodisky jsou problémy s nevplnymi kontrakty, specifickymi aktivy a oportunistickym chovanim 1 astnike
kontraktu (kdy se jednotlivi e astnici snaZi o nejv=tsi zisky, nape. pomoci ntajovani informaci),

* PEARCE, D.W. Macemillan® v slovnik moderni ekonomie. 1995. 5. 456.

*7 Henry Ford zaloZil svou tovarnn v roce 1903, V roce 1913 prigel s pasovou vyrobou, kterd nmoznila vyrabst

auta v masovém m=+itku.
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Od zasi roku 1927 byly vykonaviny vSechny kroky vyrobniho procesu od zpracovdavani
surového materidlu z rafinérii az po findlni montaz automobilu na jednom mists rozlehlého

arealu Rouge Plant charakterizujici ideu masové produkce Henryho I orda.”® a obr. 8.

Firma Ford Motor Company dokonce viastnila uhelné a vapencové doly, takze jsme videli
cely proces vyroby aut od zasdthu az do konce, po*inaje t*zZbou matericlu z podzemi pees

vyrobu oceli a preme=nou této oceli v auta konse. (rok 194 )27

Obr. 8 Letecky pohled na ,,Rouge Plant™ v roce 1930%

Zdroj: Dearborn, MI. Foto +.: P.833.55282 A; vice viz <http://www.hfmgv.org >

S rozvojem celé spoleenosti vSak bylo poteeba transformovat vertikaln® integrovanou
strukturu na vice flexibilni. Tu objevila v oblasti automobilového premyslu spole*nost
GENERAL MOTORS® Princip spoeival v =zeStihleni organizaeni struktury pomoci
outsourcingu. Tato struktura dala svobodu a prostor kinovacim i dodavatel*m externich

sluzeb a umoznila peistup k jedine*nym technologiim.

V soueasnosti jiz automobilové spolesnosti pouzivaji vertikalni integraci relativne malo,

pei*emz si drzi kontrolu peevazne nad designem a integrasnimi systémy finalniho produktu

% The Life of Henry Ford. [online]. [Cit. 30. 3. 2006]. Citace.

¥ TACOCCA, L., NOVAK, W. IACOCCA - Vlastni Zivotopis. 1992, s. 35. Citace.

% Pozn.: poeet zamestnance na vyplatni listin® v roce 1930 = 81 000. Vyrobni plocha 6,952,484 *tvere*nych
stop. Celkové naklady: $ 268, 991, 592.07.

°! Spole nost General Motors byla zaloZena v roce 1908 a lidrem sv*tového trhu se stala v roce 1931.
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spole*n* s kompletaci a testovanim. Dilema nastava ve chvili, kdy velké mnozstvi firem
nasleduje zpesob organizace objevujiciho se uspesného konkurenta, a podniky se nechaji
vést, aby neztratily objevenou vyhodu. Spole*nost, kterd stanovuje novou inovasni formu
organizace nebo novy zpesob prace se pak stava trznim vedcem. Kazda inteligentni
a ctizadostiva spole*nost proto bude neustale prezkoumavat volby urovne vertikalni
organizace, tj. rozpeti aktivit, které by mely byt uskutesn*ny uvnits vlastni spolesnosti.
D+ vody pro systematicky zp* sob rozvoje a hodnoceni typu organizace jsou z+eteln* viditelné,
davaji vyhodu strukturovaného peistupu, ktery m= ze byt dale reprodukovan a revidovan jako

nova menici se podminka.

3.3.Strategie ,,vyrob nebo kup*“ v kontextu podnikani

Nejvyznamnejsi z otazek, na kterou si pe*eji byt manaze*i schopni odpovedet pei vyberu
moznosti, zda danou aktivitu provad+t v ramci vlastniho vyrobniho procesu nebo koupit jako
sluzbu, je: ,Jaké jsou klisové stranky nasi spolernosti a jak je meZeme zuzitkovat

a ochranit?*
3.3.1. Vyrobni a obchodni strategie

Pozice problematiky ,,vyroby <i koup*“ ve vyrobni strategii firmy je rozhodne centralni.
T+ebaze myslenky obchodni strategie jsou rozvijeny, diskutovany a aplikovany akademiky,
odborniky a praktiky mnoho let, koncepce vyrobni strategie jsou pomerme* nové. Ukazme si

vztah mezi vyrobni a obchodni strategii.

P+i vzniku obchodnich strategii firem je na nejvyssi Grovni stanoveni cile podnikani. Ten je
obvykle prezentovan ve form+ jako poslani, které je nasledovano specifickymi cili. Poslani
obsahuje definici sluzeb, které bude firma poskytovat zakaznik*m, trzni pozici firmy nebo
prani pozice, kterou by cht+la firma dosahnout a zakladni p*edstavu o hodnotach nebo firemni
kultuse. Peestoze je v+tSina t*chto sd+leni velmi +asto p+ prvnim p+edstaveni vnimana
skepticky, a to dokonce vlastnimi zamestnanci firmy, jsou deleZitou soueasti zamyslen¢ho
smeru podnikani. V opa*ném peipade, kdy vrcholovy management firmy nedokaze poslani
vhodne strukturovat nebo najit sousasné a budouci role firmy, je velice t*Zké vyrovnat se

s nasledujici aktivitou a podporit v zamestnancich zajem a zaniceni pro rozvoj spoleenosti.
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Na konci 20. stoleti jiz mnoho malych podnike i velkych spolesnosti deklaruje zcela
samozeejm* sva programova prohlaseni, poslani a definuje s nim spojeny cil. Samo o sobe to
jist* nesta*i k zajisteni kvalitniho podnikani, ale je to zakladnim stavebnim kamenem pro

nasledujici rozvoj strategie firmy.

Jednoznasna (explicitni) poteeba definice v oblasti vyrobni strategie je rozvijena teprve
zhruba od poloviny roku 1970. Do té doby se vyskytovaly nazory, Ze strategie je potsebna
nape. pro finance a marketing. Vyroba vsak podle techto nazore potecbuje jen ,malé"

strategické myslenky, pomoci kterych je schopna <idit cokoliv co poteebuje.

Koncem Sedesatych, resp. poratkem sedmdesatych let, nekteré vyrobni spole*nosti zasaly
opoustet vyie uvedené peedstavy. Prekopnikem na tomto poli byl W. Skinner z Harvardské
univerzity, ktery definoval p+t zakladnich oblasti — cil* vyrobni strategie:

++ rozsah vyrobniho procesu,

*+ prace a personalni zajiteni,

++ planovani a *izeni vyroby,

++ zp*sob organizace a *izeni,

*+ navrh vyrobku/techniky.
W. Skinner pesel, jako jeden z prvnich s myslenkou, Ze vyrobni firma nemeZe mit dobry
vykon ve viem co d+l4. Na zaklad* toho by mela vyhodnotit, které +innosti bude provadet
sama, a které je vyhodne+jsi p*enechat externim organizacim. Jeho myslenky rozvinuli dale

nape. R. H. Hayes, S. C. Wheelwright.

Pro organizaci vyroby je nezbytné, aby vyrobni cile byly sousasti podnikatelskych cile.
Stanoveni vyrobnich cile je obvykle otazkou rozhodovani mezi kvalitou, naklady
a peyjatelnou pruznosti (flexibilitou) vyroby (tzv. trojimperativ cile). D-+lezitost vyrobnich
cil* tkvi v tom, Ze se jednd o hmatatelné zt+lesn*ni strategického cile. Existuje zde psima
vazba k d+vodu, pro* dany vyrobek zakaznik kupuje. Cile se stavaji se tak klieovymi faktory,
Ize «ici kritickymi faktory uspechu firmy. Uvaha o volbe strategie vyrabet *i nakupovat ursité
prvky ve vyrobnim procesu je potom kli*ovou komponentou ve vyrobni strategii podniku, viz

obr. 9.
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M+ +eni Faktory velikosti
vykonnosti a lokalizace

Zavadeni novych
vyrobks

Strategie Vyrobni procesy
»vVyrob nebo

k“p“

* izeni vyroby
Lidské zdroje
Systém jakosti

Obr. 9 Strategie ,, Vyrob nebo kup” je v centru vyrobni strategie
Zdroj: PROBERT, D, pg. 12

3.3.2. Faktory pro zhodnoceni uvahy o strategii ,, Vyrob nebo kup“

Firmy, které to v ramci podnikatelskych zm#n (zavadeni inovaci) mysli se strategii ,,vyrob
nebo kup“ vazne, by mely sestavit kvalitni projektovy tym a vypracovat nejlépe formou
rozhodovaciho stromu ,,prs vodce™ procesem. Rozhodovaci strom umozni managementu firem
strukturovane podchytit faktory, které ovlivewji nasledné rozhodnuti o volbe strategie.
Rozhodovaci strom dava prostor pro stanoveni kompromisu nebo vyberu pe posuzovani

zdroj* novych sou«asti nebo dils.

Peiklad rozhodovani vramer strategie ,,vyrob nebo kup“ pomoci rozhodovaciho stromu je

uveden na obr. 10.
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Pozn.: Na zasatku rozhodovaciho stromu jsou zjist*né moznosti odbytu, které vyvolaly
pozadavek na ur+itou skupinu vyrobks — dil+ Nasleduji analyzy a rozhodovani, kterou cestou

postupovat.

V praxi je viak takto jednoduchy rozhodovaci strom vyjimeeny. Projektovy tym v prebehu
své prace hleda a nachdzi nové a nové ,v+tve“ rozhodovaciho stromu a bojuje se
strategickymi rozhodnutimi po cely *as projektu. Stejn* je tak tomu i v oblasti formulovani

strategie ,,vyrob nebo kup®.

Rozhodovani o strategii ,,vyrob nebo kup™ je ovlive ovano provazanim mnoha obors v ramci
daného procesu vyroby. Mezi faktory, které toto rozhodnuti ovliv+uji, patei:
*+ Pozice firmy na trhu a trendy jejiho vyvoje.
++ Produkt firmy a provozni schopnosti.
++ Zakaznici, konkurenti a dodavatelé — jejich charakteristika, pozadavky, schopnosti
a kapacity.
++ Analyza naklad* a srovnani s okolnim svetem.

++ Projekce — planovani finanenich dopad® (vysledk+) a citlivostni analyzy.

K procesu hodnoceni stavu je potseba peistupovat celistv+, to znamena vzit na z+etel viechny
uvedené faktory. Souedsti tohoto procesu je volba projektového tymu, ktery by mel byt

vybran z celé firmy a sestaven dle odpovidajicich funkenich i tymovych roli®

Jedna se tedy o typicky rozhodovaci proces. Pro realizaci jeho jednotlivych fazi lze zvolit
r+ zné podp* mé metody™:
++ faze identifikace rozhodovaciho problému (nap+. Paretova analyza 80/20);
*+ faze analyzy a formulace problému (nape. Analyza silového pole, Diagram peicin
a desledke — Ishikaw+ v diagram),
*+ faze tvorby variant (naps. metody tvereiho mysleni jako Brainstorming, Delfska

metoda),

5% Dr Meredith Belbin defined a Team Role. [onling] 2007 [Cit. 2007-12-14]. Dostupné z
<http.//www belbin.com>,

53 Vice viz http://www.transcen.cz/slovnik php.
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*+ faze vyhodnocovani variant (metody prostého a vicekrterialniho vyhodnoceni,
rozhodovaci stromy);
- stanoveni kritérii hodnoceni,
- ureeni d*sledke,
- volba varianty k realizaci;
*+ realizace zvolené varianty;

*+ kontrola a zp+tna vazba.
3.3.3. Zp-soby uplatn*ni strategie ,,Vyrob nebo kup*

Na jedné stran* je pro organizaci zavad+ni zmen (novych vyrobks) zd*vodu
konkurenceschopnosti jednou z nejd+lezitejsich +innosti, druhou strankou ve+ci je otazka
velikosti, kapacity, lokalizace tovarny a zae#izeni a desledke peipadného investi*niho
rozhodnuti. Zasadni otazkou p+1 vyberu strategii ,,vyrob nebo kup* je zpesob uplatneni této
strategie, tedy vye+eSeni problematiky dodavatelsko odberatelskych vztahe <1 vytvaeeni
dodavatelsko — odberatelskych setezce v ramci daného procesu vyroby. Vytvaeeni takovych
vazeb je vzdy spojeno sriziky a vznikem transakenich naklade. Z pohledu vyberu usp+sné

spoluprace je velice de lezité sdileni rizik spojenych s dodavatelsko — odbe ratelskymi vztahy.

Formy dodavatelskych vztah jsou jen jednou z mozZnosti vystupu strategie ,,vyrob nebo kup*.
V ramci procesu rozhodovani o této strategii se meZe management rozhodnout, Ze si peeje,
aby byla firma spise vertikalne integrovana (strategie ,,vyrob“) s ucelenym hlavnim vyrobnim

procesem v ramel vlastniho podnikani, kdy dochazi k tzv. insourcingu, viz obr. 11.

Opasnym rozhodnutim managementu me ze byt vy*leneni *1 vytesn*ni podnikovych process.
Vyelen*ni proces+ v podniku meZeme chapat jako vznik pravne nesamostatnych subjekte
(hospodasska, nakladova steediska) s vizi jejich nasledného osamostatneni. Vedle toho mohou
byt vybrané procesy vy*lensny i p+imym vznikem pravn* samostatnych subjekts, nebo
strategického partnerstvi formou kooperace (zapojovani do klastre a jinych strategickych
alianci, vytvaseni dceeinych spolesnosti atd.). K vyt*sn*ni procese dochazi externim

zadavanim sluzeb, tzv. outsourcingem, viz obr. 12,
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Volba strategie "VYROB"

Integrace (ve len« ni)

Peidani (roz$ieni) proces«

||

Koncentrace

l.

Insourcing

Obr. 11 Volba strategie ,,vyrob*

Zdroj: vlastni zpracovani

Volba strategie "KUP"

\/ys lens ni proces*

\/yte sn* ni proces*

Bez zme ny pravni
samostatnosti subjektu

vy

™
Vznik pravne Vznik pravne
nesamostatnych subjekte samostatnych subjekts
A
p
Hospodasska/Nakladova
: Kooperace
steediska
-

Obr. 12 Volba strategie , kup™

Zdroj: vlastni zpracovani

Externi zadavani sluzeb -
outsourcing

N

Struene lze uvedené moznosti rozhodovani se nad volbou <eSeni ,,vyrob nebo kup®“ pomoci

externich «i internich smluvnich vztahe shrnout v ramci nasledujiciho schématu, viz obr. 13.
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Externi smluvni vztahy Interni smluvni vztahy
Nizka uritost p+inosu Steedni uritost p+inosu Vysoka uritost psinosu vysoky
Vliastni (interni} kapacita 2
(fize & akvizice)
Strategické
aliance
Tvorba sit* — Relptivni
vn+ j&ich zdroj stype-
spolyiprace
Jednoduché vyhledavani a kqntroly
vn+* j§iho zdroje
Preferovany
dodavatel
Tradi+ ni nakup
A §
nizky
.Drzeni si partnerského ~Spole~ enstvi — partnerstvi* Jnterni partnerské
vztahu od t+ 1a* (komplementarni-dopl+ ujici se vztahy*
(zbytkové kompetence) kompetence) {kli* ové kompetence)
Relativni stupe+ strategické vyznamnosti pro organizaci
nizky .« > vysoky

Obr. 13 Skokové schéma typologie externich a internich smluvnich vztahe
Zdroj. MOMME, J Outsourcing Manufacturing to Suppliers. 1st ed. Aalborg: Aalborg
University, 2001. ISBN 87-89867-99-8 (pg. 162), upraveno

V d+sledku me Ze rozhodnuti o volbe strategie ,,vyrob nebo kup®™ peinést *adu forem podnikani
od koncentrace az po kooperaci. K tmto formam podnikani lze zaadit nape. od vertikalni
integrace™ pees joint venture®, kooperaci®®, outsourcing, preferované dodavatele, az po

tradi*ni nakup od dodavatel* bez vize vyvoje budouci spoluprace.

® Vertikilni integrace je jednou ze strategii ,vyrob™. Snahou je splynuti +i slouseni s jinou organizaci
a vytvoreni nove organizace (filze) nebo ziskani jiné organizace odkoupenim (akvizice). Vytvoeeni nebo koup*
organizace v oblasti distribuce vyrobks je vertikilni integraci predsunutou. V peipads zisobovani se jedna
o zp tnou vertikalni integraci.

5 Strategii joint venture voli v+tSinon organizace se zAmerem pod+lit se o riziko srozvojem vyrobkn,

technologie. nebo se tak snaZi bojovat proti konkurens nimu tlakn nadnarodnich organizaci. apod.

38




3.3.4. Stupe+ vertikalni integrace a konkurenceschopna strategie podnikani

Uroves vertikalni integrace struktury podnikani je easto diskutovanym, zkoumanym
a popisovanym tématem. Jednou z moznosti, jak zjistit ,,vyhodny* stupes vertikalni integrace,
je provést propoeet peidané hodnoty dané spolesnosti (firmy, organizace), a to pomoci
procenta z celkovych trzeb. Vramei vyzkumnych studii publikovanych v odborni literatuse
byla zkoumana vazba mezi Grovni vertikalni integrace, ve které firmy pesobi, a jejich
ziskovosti. Z vysledk* vyzkumu lze usoudit, ze vynos vlozenych prosteedks (ro*ni vynos
investic) je vy3di bu* na vysoké nebo naopak nizké urovmi vertikalni integrace. Z toho
vyplyvé, Ze steedni hodnota urovne vertikdlni integrace (okolo 50 % pe+idané hodnoty

. . . 07
z obratu) je mén® ziskova.

N=ktera pre myslova odvetvi jsou ve své podstate velice rozsahla. Na druhé stran+ spolesnosti
pesobici v jinych odvetvich snizkou uUrovni vertikdlni integrace jsou schopny diky
koncentraci na aktivity, ve kterych vynikaji nebo které jsou pro jejich uspsch kntické,

zachytit v prebehu (procesu) hodnototvorného setezce vice ziskovych peilezitosti.

Idea hodnototvorného *etezce rozpracovana, mezi jinymi, M. E. Porterem®® ukazuje, odkud je
hodnota p+idavana v pr+bshu vyvoje od faze nakupu surového matenialu az k prodeji
finalniho produktu. Jedna se o vykonny a efektivni koncept obzvlasts v kontextu vyroby,
protoze po identifikovani vyse hodnoty peidavané v procesu mezZeme odhalit, kterou oblast

ochranit p+ed konkurenci, nebo se pokusit redukovat naklady a tak zvysit zisk.

Obsahlé studie faktore ovliveyjicich optimalni hranici vertikalni integrace v premyslu jsou
dale zpracovany v dile K. R. Harriganové z roku 1980. Faktory, které identifikovala jako
vyznamné, se vztahovaly spie k makroekonomické trovni podminek pre myslového odvetvi
nez vnitenich charakteristik spolesnosti. To poskytuje celostni pohled pro management, ktery
se bude zabyvat otizkou vyhodnosti sniZeni <i zvySeni miry vertikalni integrace, ale
nenapomaha specifickym rozhodnutim o individualni vyrobe «i procesu, ktery by mel byt
vtazen do 1 vytesn*n z firmy. Identifikované faktory byly nasledujici:

- faze premyslového vyvoje,

% Kooperace je v podstat: funk=ni sdruzovani organizaci, nape. formou klastrs,

" PROBERT. D. PROBERT. D. Developing a make or buy strategy for manufacturing business. 1997, pgs. 19 -
21
% PORTER. M. E. Konkuren®ni strategie. 1994.
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- nestéalost struktury pre myslového odvetvi,
- silavyjednavani a

- strategické cile.

Snad nejde lezit*jSim sd+lenim z vyzkumu K. R. Harriganové je, Ze otrocky slepé
napodobovani konkuren*ni wrovn* vertikilni integrace nemusi produkovat
srovnatelnou urover podnikatelského dGsprchu. Vyznamnym faktorem jsou kvalitne
zpracované strategické cile, které jsou osobité pro kazdou jednotlivou firmu v kontextu

podnikatelského prosteedi.

Charakteristikou podnikatelského prosteedi, ramcovymi podminkami podnikani, a to veetne
klasifikace partnerskych vztah» malého a steedniho podnikani se autorka této habilitasni prace
zabyvala jiz ve své diserta*ni praci. Podnikatelské prostredi a jeho stav v daném obdobi lze
chapat jako jeden z dsvod=+, pro* stat nap+. podporye klastrové iniciativy *i jiné aktivity
podnikatels . Podnikatelské prosteedi a vyvo) konkrétniho odv+tvi je d*vodem, pro* maji

podniky zajem zacilit své strategie na vstup a nasledny rozvoj strategickych alianci r+zného

typu.

3.3.5. Strategie ,,vyrob nebo kup* v inova*ni srategii
Otazkou volby ,,vyrob nebo kup* (make or buy) vinovaeni strategii se ve své publikaci69
zabyvaji B. Cassiman a R. Veugelers. Ve svém praci charakterizuji inovasni strategie pro
vyrobni podniky a zkoumaji vztah mezi inova*ni strategii a vyznamnymi pre myslovymi,
firemnimi a inovasnimi specifickymi vlastnostmi. Vysledky vychazeji ze Setreni belgickych
spolesnosti a z Udaj* Eurostatu, v ramci zji§*ovani inovasnich schopnosti ve Spole*enstvi.
Krom* vysvetleni Urink* inovace citovani auto*! zjistili, ze vysoké vnimani rizika, naklad+
a zakonné prijatelnosti inovace neodrazuji spole*nosti od inovaci, ale spiSe pomahaji ureit
zp*sob volby inovaeni strategie. S ohledem na faktory ovliveujici rozhodnuti inovativniho
podniku o volbe tvorby technologie vlastnimi silami (strategie ,make”) nebo ziskani
technologie pomoci externiho zdroje (strategie ,buy™) zjistili, Ze malé firmy spise voli
omezeni své inovaeni strategie, jejimz cilem je bue exkluzivni strategie vyroby nebo koupe.
Naopak velké firmy s vy3$i pravdepodobnosti voli kombinaci jak vnitsnich tak 1 vnejsich

znalosti ve své inovaeni strategii. Na zaklad* identifikace faktoru velikosti firmy e1

% CASSIMAN, B.. VEUGELERS, R. Complementarity between Technology Make and Buy in Innovation

Strategies: Evidence from Belgian Manufacturing Firms. 1998,
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spole*nosti, pro které je interni informace nejdelezitejsim zdrojem pro inovace, lze
konstatovat, Ze takové firmy nejeasteji voli kombinaci internich a externich zdroje
technologie. Usinnost vybranych mechanisme ovlivewjicich uspe$nost inovace je dale zavisla

na vnitenim peistupu *i odporu dané organizace ke zm+nam.

3.4.Shrnuti

Nejeasteji dochazi ke hledani odpovedi na otazku ,,vyrobit nebo koupit (,make or buy“)
v podnikatelském prostredi bue pei zakladani podniku, zm+*n* podnikatelského procesu, p+
tvorbs nového vyrobku nebo zavadeni nové technologie Strategie ,,vyrob nebo kup™ je +asto
spojovana s tzv. outsourcingem. Qutsourcing sam o sob* vSak neni strategii. Soueasti
strategie viak meZe byt rozhodnuti o tom, Ze danou aktivitu bude firma realizovat pomoci
princip* outsourcingu;, outsourcing meZze byt jednim z postups pro dosazZeni strategického

cile.

Z pohledu strategie ,,vyrob nebo kup“ by m*1 byt p*1 rozhodovani o volb* outsourcovani *asti
firemnich aktivit kladen deraz na strategické cile firmy, dale pak na kvalitu a odbornost

poskytovanych sluzeb.

Lze konstatovat, ze zasadni chybou firem je, kdyz v ramei strategie ,,vyrob nebo kup!“,
nehledaji na prvnim mist* sluzbu, ale partnera. Chyba nespo*iva v samotné Uvaze nad
vyberem partnera, ale v posloupnosti kroke p+i realizaci strategie ,, vyrob nebo kup*. Nejdeive
se musime zabyvat, zda a kterou aktivitu budeme nakupovat, po té teprve hledame vhodného
partnera pro danou potsebu. Opasnym peistupem v prvé eade firmy poskytuji citlivé
informace, a to *asto své budouci konkurenci. Opak je tedy pravdou, v prvé «ad+ se zabyvame
otazkou pot+eby dané sluzby (v ramci strategie celého podniku) a na ni pak stavime obchodni

vztahy.
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4. Podstata implementace outsourcingu do firemni strategie

Ve teeti kapitole bylo poukdzano na vyznam postaveni strategie ,,vyrob nebo kup“ v ramci
vyrobni strategie podniku. Rozhodnuti o uplatneni princips outsourcingu je proto také
prevazne strategického charakteru. Prvotni by nem+lo byt ekonomické hledisko, ale
vykonnost firmy smerem k zakaznikovi. Zam+*rem této kapitoly je charakterizovat principy
procesu outsourcingu, devody a desledky jeho realizace veetne chyb, kterych se organizace

p*i jeho zavad<ni dopousteji.
4.1. Principy outsourcingu

Jak bylo uvedeno v predchozich kapitolach, outsourcing je jednou z variant realizace strategie
.vyrob nebo kup“. Podniky neprovadeji tzv. nep*imé funkce vlastnimi silami, ale z vn+j3ich
{outside) zdroj* (resourcing). Znamena to, ze se podnik soustredi na své zakladni aktivity
a podle motta ,,Dlej, co umis, co neumis, nechej d+lat druhé, ktesi také neume+ji viechno“ si
nape. vyzkum, vyvol, konstrukci, pravni zaleZitosti, reklamu, zpracovani dat, provoz
stravovani, zabezpeeeni ochrany objekts, uklid, ueetnictvi, ... nechavaji provadst jinym

podnikatelskym subjektem.

Naro*nost rozhodovani o realizaci outsourcingovych projekts vyvolava otazky tykajici se
objektivity poteeby <i racionality (spravnosti) sefeni probléme. Ty v podniku vetsinou

vznikaji z nasledujicich dvods 70 uvedenych v obr. 14

" BRUCKNER. J., VO* ISEK. J. Outsourcing informaenich systém=. 1998.
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| Nedostupnost potfebnych zdrojd - interné [ ddvody pro relizaci /HP Uvalnéni kapacity na "core business"

-
S -

. —_— I

|Snizeni investicnich nakladd | |""4 Hotovost z prodeje zafizeni poskytovateli uutsourcinguil

| Transfer rizika | | Uvolnni intemnich zdrajdl pro jiné aktivity |

Obr. 14 Myslenkova mapa: D+ vody pro Givahu o realizaci outsourcingu ve firme

Zdroj: vlastni zpracovani

Devody pro uvahu o realizaci outsourcingovych projekts ve firme lze shrnout do

nasledujicich *ty* skupin:

1. Konkuren*ni:

- strategické ziskani inovae*nich technologii, ,, know-how*,

- ziskani konkuren*ni vyhody.

2. Vecné:

- sousteed*ni se na ,,core business”,

- zdokonaleni rozvoje a zlepSeni operativni vykonnosti v oblasti hlavni *innosti,

- snizeni rizika uniku internich informaci,

- peeneseni rizik na poskytovatele outsourcingovych sluzeb a s tim spojené

- garantovani kvality danych sluzeb.

3. Finane*ni:

- vye*eSeni dilema o procesu outsourcingu z pohledu snizeni naklade a zvySeni vynose,

- zprehledn*ni naklade,

- uvolneni investi*nich zdroj*, a to diky
rozlozeni po+ateeni investice do pravidelnych dil+ich plateb (p*evedeni fixnich naklads na
variabilni).

4. Organiza*ni:

- zjednoduseni manazerské prace,



- zplosteni organiza=ni struktury podniku,
- zvySeni pruznosti a

- sniZeni poetu pracovnike, prsipadne ,nenavyseni“ z d* vodu realizace nového projektu.

QOutsourcing meZe hrat vyznamnou roli rovn*z v podminkach malych a steednich podnik+,
kdy podnikatelé nemohou zateZovat své podniky vysokym ndre stem inovaci (pe+esto, Ze jsou
*asto jejich iniciatory) *i peiliSnym rozdieovanim organizasni struktury. Prave pro ne* je
vyhodné zaji§*ovat nekteré einnosti vnejsimi zdroji. Napeiklad poskytovatel logistickych
sluZzeb me+ Ze na rozdil od individualniho peistupu mensiho podniku dosahnout vyhodnejsich

nakupnich cen, mzSich dopravnich sazeb atd.

4.2. D+ vody a d- sledky realizace outsourcingu

Devody pro realizaci kazdého jednotlivého outsourcingového projektu mohou vychazet
z kombinaci vSech vySe uvedenych devode (viz kap. 4.1). Vychozim bodem v3ak je vzdy
dekladna analyza situace vedouci kidentifikaci klisovych peitin a jejich spravné

vyhodnoceni.

V «ad* pripad* jsou nekteré formy outsourcingu realizovany jiz standardn+* jako vychozi stav.
Jedna se o outsourcing dopravy (dopravci), lidské prace (personalni agentury) a <asto
1 informaenich technologii (systémovi integratoe), jelikoz jen malo firem, je schopno
realizovat vSechny tyto *innosti v ramci svého podnikani. Zeyména v oblasti automobilového
pre myslu vykazuje outsourcing dopravy, logistiky a lidskych zdroj dlouhodobe rostouci

trend.

Pro vychozi analyzu situace je mozné pouzit nap*. metodu , ISHIKAWOVA DIAGRAMU*
{nebo-li diagramu pei*in a d*sledke, «i diagramu rybi kosti), pomoci kterého lze identifikovat

skute*né d= vody pro realizaci projektu.

Devody pro outsourcing v peipads mensich firem pak byvaji *ast*ji ekonomicko-technického
charakteru spojené s pouze <asteenou poteebou nekterych zdroj* a technologii mimo hlavni
peedmet podnikani. V takovém peipad* firma vyuZiva synergii poskytovatels sluzeb
pozadujicich pouze kryti pomemné <asti fixnich naklads na provoz nekterych sluzeb.

V nekterych pripadech meze byt s pomoci outsourcingu téz do*asn* *efen nabeh ur+ité nové
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technologie, realizace inovace nebo ziskani ureitého know-how v preb*hu outsourcingového
projektu. Dalsi devody mohou byt ryze technického charakteru. Peikladem me<Zze byt
nedostatek ploch dany lokalizaci firmy (v psipad* stavebni uzavery), nekteré pozadavky na
ochranu Zivotniho prosteedi (hlu*nost, emise), logisticky koncept zakaznika vyZadujici
uskladneni v definované vzdalenosti (dodavky JIT), nebo d+vody téz mohou vychazet
z vlastnického usposadani firmy, psipadn* jinych vztahe, kdy existuje konkrétni ,,zadouci“

partner pro realizaci ur+ité sluzby.

V peipad+ velkych nadnarodnich korporaci jsou pravidla sluzeb ureovana strategii matesského
podniku, ktery ma v ramei svych pobosek vypracovano standardni seSeni pro nekteré oblasti,
jako jsou informasni systémy, doprava, stravovani, finance, Uklid a mnohé dalsi. V ramei
korporatni politiky zbyva +asto jen velmi malo prostoru pro odlisna seeni paradoxn* bez
ohledu na ekonomické dopady a mistni podminky jednotlivych deesinych firem. Toto vede
v nekterych peipadech az k uzavirani globalnich smluv s firmami bez existence servisni site

v pozadované lokalite apod.
4.2.1. Ishikaw+v diagram - identifikace skutesnych p*i*in outsourcingového projektu

P+i Uvaze, pro* nejaky systém, proces a stim spojeny problém vznikne a existuje, lze
vychazet z primého vztahu mezi pei*inou a d*sledkem. P+ analyze proces* se *asto stava, zZe
odhalime d+sledek procesu, ze kterého se snazime usoudit, v *em je pei*ina daného jevu.

Peicemz pei*in je «asto nekolik (teoreticky az nekone*né mncoistvi).?1

Prave na techto okolnostech je zalozen princip diagramu pei*in a desledk+. Digram lze
v odbomé literatuse nalézt rovnez pod nazvem diagram ,,rybi kosti, dle jeho tvaru’>. Nebo je
také nazyvan jako ,Ishikawev diagram®, podle jeho tverce prof Dr. Kaory Ishikawi,

odbornika v procesech zdokonalovani systéme *izeni jakosti.

Diagram me Ze sestavovat jak jedinec tak i tym. Nejjednodudsi postup v peipad* tymové prace

je nasledujici:

! D= sledky jsou jevy. které nastanon aZ po zahdjeni procesu. P+isiny json jevy. které ur+ity proces vyvolavaji.
™ Vice viz FOTR. J. a kol. Manazerské rozhodovani — postupy, metody a ndstroje. 2006, s. 108,
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- nakreslit  prazdny  diagram (v hlave  _ryby* umisti vedouci tymu
problém=d- sledek=1+inek=efekt...). Problémem je jakakoliv nekvalitni sluzba, nefunkeni

proces, pozadavek zmeny, apod.,

- vymezit a zakreslit primarni psi*iny (na vymezeni hlavnich pei*in=hlavnich kosti se podili
se cely tym). P« snaze o obecny systémovy pohled na procesy lze vytipovat nasledujici
primarni psi*iny: prostsedi, material, lidi, *innosti, metody a technologie, vybaveni (stroje,

za*izeni). Pro generovani napade je nejjednodussi pouzit metodu , brainstormingu™;

- vyhledat, vymezit a zakreslit sekundarni pei*iny daného jevu do peipraveného diagramu,

ope*t s pouzitim brainstormingu;

- pro jednodusddi, rychlejdi a kreativnejsi praci tymu pei tvorbe diagramu je vhodné pouzit

tzv. lipatek™ (samolepicich §titke ), viz obr. 15,

- hotovy diagram po uprave pak me Ze vypadat nape. jako na obr. 16,

- vybrat nejpravdepodobn+jii, tj. nejdelezit*j3i p+i+iny problému a se+adit je podle priorit

(nape. pomoci ,,Paretova pravidla 80/20%).
V ramci sestavovani diagramu, je potecba dbat na to, aby se p+1 odhalovani p+*i*in nejednalo

pouze o jejich peiznaky, misto pei*innych jeve. Nehleddme «im se dany jev vyznasuje, ale

jaké jsou pei*iny vzniku daného jevu!
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4.3. Chyby pei uplats ovani outsourcingu a ndstroje eliminace

Pei realizaci outsourcingovych projekte se nejeasteji Ize setkat s nasledujicimi chybami:

o*ekavaji se nerealné vysledky outsourcingovych projekte (outsourcing neni vselék ei
vychodisko z krizové situace);

zadavatel projektu ma chybné peedstavy o mnozstvi prace, kterou ma subdodavatel
vykonat;

mylné o*ekavani vySe uspory naklade zpesobenych nakupem dané sluzby,

podceneni peipravné faze outsourcingového projektu v oblasti ureeni cile;

nejsou stanoveny kritické faktory uspechu (vlastnosti, které by mel mit poskytovatel
outsourcingu, jako nape. znalost procesni metodologie, dostatek zdroje, zkuSenosti,
znalost a schopnost projektového <izeni veetne «izeni jeho rizik, dostateena sdilenost
zdroj*);

Spatne definovany rozsah outsourcovanych sluzeb, dané aktivity by mely byt odd-litelné
od ostatniho provozu (nebezpeei vytvoeeni zavislosti na dodavateli outsourcovanych
sluzeb);

Spatné *izeni (veetne Spatné motivace) tyme outsourcingovych projekte ;

podceneni rizik v peipade peeruSeni dodavek, nedodrZeni termine, kvality;

Spatne uzaveena nebo chybejici smlouva, atd.

Zakladni faktory, které umozeuji tisp*Sn* realizovat outsourcingové projekty ve firme, jsou

shrnuty v myslenkové map+ na obr. 17.

Kvalitni vjb&r vhodného poskytovatele g |

7 | Stanoveni strategické vize a planu

SchopnostwuZiti externino KNOW-HOW}

|
|
".J

_—— | Projektovs fizenivztand
|/

| Padpora vrcholového managementu g} 1

\‘H - QOUTSOURCING P

\faktary ispEné relizace | | (1, 3)itnj finanni analjza pro vyuziti OUTSOURCINGU |

f — . ol S - ‘- - )
| Parozuméni firemnim cildim | - Fungujici komunikee véech zUéastnénych |

Obr. 17 Myslenkova mapa: Faktory tspesné realizace outsourcingu

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4. Projektové «izeni outsourcingu

Jiz v Gvodu habilitasni prace byla zd+*raznena nutnost projektového peistupu p+ uplat* ovani
princip* outsourcingu, a to v souvislosti se strategii ,,vyrob nebo kup®“. Proto je v myS$lenkové

mape* na obr. 17 zd+*razn+na nutnost projektového +izeni outsourcingu.

V této kapitole je nejdeive definovan pojem ,projekt” obecn+, a to s vyuzitim definice dle
* SN ISO 10006: Projekt je jedinesny proces sestavajici se z *ady koordinovanych a sizenych
sinnosti s daty zahdjent a wkoneeni, provadeny k dosaZeni cile, ktery vyhovuje specifickym

. , ’ . .73
poZadavie m veetne omezeni danych «asem, naklady a zdroji.

Uvedena norma definuje rovnez chapani ,,procesu”, a to jako soubor vzajemne souvisejicich
nebo vzijemn* pesobicich *innosti prem++uyjicich vstupy na vystupy, které se nasledne

mohou stat vstupy dalich proces+.
Kli+ové slovo projekt je charakterizovano pomoci myslenkové mapy na obr. 18.

Z uvedenych vlastnosti vyplyva, Ze projekty jsou reznorodé a tedy nesrovnatelné z hlediska
rozsahu (co do kvality), naklad+ a asu. Hovosime o tzv. trojimperativu cile, kdy je vidy
nutné zvazit, které hledisko pro spln*ni daného cile peevazuje. V dobe hospodasského restu
bylo mozné nape. v automobilovém pre myslu zaznamenat jako ursujici osu p*evazne *as p*i

dodrzeni kvality. V obdobi recese jsou zasadnim hlediskem naklady.

Cile outsourcingovych projekte jsou vidy stanoveny na zaklads analyzy situace firmy se
zohledn*nim aktualni nabidky dostupnych sluzeb na trhu v geograficky blizké lokalite.
Z finane*nich a organiza*nich devode* neni vhodné vyt*s® ovat vlastni *innost externi sluzbou

dostupnou ve vzdalené lokalite zejména z d* vodu mozného poklesu synergie v organizaci.

™ Projekt. In Sme rnice pro management jakosti projekie, = SN ISO 10006, kap. 3.5. s. 8. Citace.
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Obr. 18 Myslenkova mapa charakterizujici projekt

Zdroj: vlastni zpracovani

4.5.Shrnuti

Nastaveni cil* outsourcingovych projekts by melo byt vsouladu se schopnosti plnit
objednavku zakaznika vzesSlou z porovnani aktualniho a pozadovaného stavu. « asto se vSak
stava, ze outsourcingové projekty obsahuji nekteré dal$i pevodne neobjednané peidané
hodnoty, dopln*né ve smlouve na zaklad* unifikované nabidky nebo vyuziti ,,standardniho

bali*ku sluzeb* poskytovatele.

U kazdého projektu se soueasn* s dosazenim cil® mohou dostavit i dal§i peinosy, které
z vlastni realizace vyplyvaji, a*koli nebyly sou<asti jeho cile. Jedna se zpravidla o jiZ zminené
synergie a jiné pozitivni efekty v navaznych ¢innostech. Peinosy outsourcingového projektu
se mohou dostavit pouze tehdy, pokud byla zvolena spravna vyrobni strategie odpovidajici

dlouhodobé strategii firmy i outsourcingového partnera (subdodavatele).

Z uvedenc¢ho devodu neni za peinosy odpovedny manazer projektu, ale vykonny manazer

rozhodujici o realizaci celého projektu v navaznosti na okolni procesy dané firmy.
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* asto je treba okamzit* po dokon*eni outsourcingového projektu zahijit jeho optimalizaci,
kterda v nove nastalych podminkach meZe umozZnit dosazeni peinoss, které by byly pei

definovani projektu jen obtizne stanovitelné.

Desledky zavedeni outsourcingu mohou byt rozdeleny na zadouci a nezidouci. Zadouci
desledky jsou takové, které pespivayi k naplneni cil* outsourcingu stanovenych na po+atku

projektu.

Na druhé stran¢ jsou s outsourcingovymi projekty spojena rovne rizika’*, ktera jsou obdobna

rizike m spojenym s projekty obecn+; ta jsou pak nezadoucimi ds sledky t*chto projekte .

Outsourcing je peitom sam o sobe* chapan jako jedna z moznosti transferu podnikatelského
rizika. Metody snmizovani podnikatelského rizika podrobneji rozepisuji autos1 Smejkal a Rais
ve své knize .+ izeni rizik*”. Jak uz bylo uvedeno, riziko je sous4sti outsourcingovych

projekt* a nelze je zcela odstranit.

Vyhybat se rizikem je z princip* podnikatelského prosteedi spiSe negativni metodou, ktera
omezuje rozvoj kreativnich napad+, vznik inovaci, jez jsou podstatou konkuren+*ni vyhody

a proto 1 podnikatelského zisku. S rizikem je poteeba se naueit pracovat.

Jaké okolnosti zvysuji pravdepodobnost vzniku rizika outsourcingovych projekts? V prvé
*ad* je to samotna délka outsourcingového projektu. Rozhodujici Ulohu hraje peistup
managementu objednatele k outsourcingovému projektu. Vysledek prace projektového tymu
je ovlivn*n vlastnim podnikatelskym prosteedim, zvyklostmi daného oboru podnikani,
charakteristikou vytes® ovaného procesu a jeho postavenim v ramei celého vyrobniho procesu
{+1 sluzby), kvalitou vyb+ru dodavatele, kvalitou p+*ipravy outsourcingové smlouvy atd. Z toho
vyplyva, Ze sizeni rizika se vztahuje na viechny faze Zivotniho cyklu outsourcingového

projektu, viz kap. 5.

™ Rizikem nazyvame ty *initele. které mohon negativns ovlivnit vysledek jednani «i konani nasi aktivity tedy
i podnikani. Je ngj* ast=ji vnimano jako pravd-=podobnost *i moZnost vznikn ztraty. *i obecne ji nezdar,
" SMEJKAL, V., RAIS, K. * izeni rizik. 2003, 5. 104 — 136.
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5. Zivotni cyklus outsourcingového projektu

Kazdy projekt je jedineeny a docasny vzhledem kdynamickému vyvoji Zivota
1 podnikani a realizuje se pomoci zdroj (lidskych, materialnich, kapitalovych), viz obr. 18.
Je spojen s notnou davkou nejistoty, kterou jeste zvySuje pritomnost konkurence na daném

trhu.

Jako jakykoliv jiny projekt vyzaduje i *izeni outsourcingového projektu manazerské <innosti,
planovani, vedeni a rozhodovani. Jedna se o proces definovani projektovych cil+, naplanovani
specifik projektu, *asového harmonogramu, finan*niho rozpostu, provedeni analyz, *izeni
lidskych zdroj*, monitorovani stavu a postupu projektovych praci, provadeni peipadnych

korekei az po jeho ukoneeni.

Tyto etapy projektu rozd+luyji Zzivotni cyklus projektu do zvladnutelnych +asti, které lze
zjednodusene charakterizovat jako koncepce, rozvoj, realizace a ukon*eni. Zivotni cyklus
outsourcingového projektu je nazna+en na obr. 19. Tvar keivky znazore wjici Zivotni cyklus je

zavisly na mnoha faktorech, od poteeb danych odv+tvim az po zkuSenosti projektového tymu.
V nasledujicim textu jsou jednotlivé etapy Zivotniho cyklu outsoucingového projektu popsany

a zarove* jsou uvedena doporuceni, *emu je teeba venovat v prebrhu realizace zvySenou

pPOZOrnost.
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5.1. Etapy Zivotniho cyklu outsourcingového projektu
5.1.1. Faze — Rozhodnuti, vize a kritické faktory dsp*chu

Rozhodnuti o vhodnosti outsourcingu vybranych *innosti podnikatelské organizace (dale jen
organizace) musi byt v souladu se strategickymi vizemi celé organizace. Z tohoto d*vodu lze
tazi ,rozhodnuti* povaZovat za prvni etapu outsourcingového projektu. Vedeni organizace se
musi rozhodnout, zda a které *innosti podniku zaji§+ovat poskytovateli sluzeb. Nejeasteji se
jedna o <innosti, které jsou pro organizace neefektivni *i nejsou strategické s ohledem na

hlavni peedm*t podnikani.

Pro kvalitni rozhodnuti management poteebuje dostatek relevantnich informaci. Velice
d+lezitym krokem této etapy je provedeni analyzy o+ekavanych peinose v pripades realizace

princip* outsourcingu.

Na zaklads analyzy oeekavanych peinos* e stanovena vize, ktera specifikuje zakladni
predstavy a o*ekavani organizace od daného projektu. Vizi je poté pot+eba transformovat na
me+itelné cile typu sniZeni naklads +innosti vyjad+ené nape. procenty z obratu a *asovym

horizontem, zvySeni kvality dané *innosti apod.

Nasledn+ je nutné specifikovat kritické faktory aspechu (tzv. CSF — Critical Success Factors),
tedy charakterizovat me+itelné schopnosti, vlastnosti a dovednosti potencidlniho
poskytovatele outsourcingovych sluzeb. Na zaklads techto krok* je teprve organizace
schopnd vypracovat kvalitni pozadavky na poskytovatele sluzeb a provést co mozna nejvice
objektivni vyber dodavatele outsourcingové sluzby dle splneni predem definovanych

parametrs.

Mezi nej+ast*)$i o*ekavané prinosy outsourcingu *innosti patei:
- zvySena efektivita hlavniho peredm+tu podnikani, zvySeni pruznosti plneni peani
zakaznika, rychlej$i a kvalitn+j3i transformace podniku, zjednoduSeni — zplost*ni

organiza*ni struktury a jiné organiza+ni p*inosy,;
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- ziskani know-how, expertnich znalosti, zvySeni efektivity *izeni, snizeni rizika p*esunem

«innosti na subdodavatele — risk management, zvys$eni image firmy p+ spolupraci se

subdodavatelem dobrého jména a dalsi kvalitativni peinosy;

- finaneni uspory, jako nape. Uspora investic do aktiv podniku, zvyseni likvidity — okamzité

platebni schopnosti podniku p*1 peevodu aktiv na subdodavatele, uvolneni finanenich

zdroj* na hlavni peedm=*t podnikani, prevedeni fixnich naklad* na variabilni, sniZeni

mzdovych naklads atd;

- zvySeni prodeni 1 vyrobni kapacity, pristup k prodejni, dodavatelské siti poskytovatele

outsourcingovych sluzeb, rychlejsi expanze apod.

5.1.2. Analyza oblasti ur+ené pro outsourcing (interni audit)

Druha etapa outsourcingového projektu vychazi z parametr» stanovenych v prvni etap+.

Zamrrem druhé etapy je analyzovat oblasti organizace urtené k outsourcovani

a kalkulovat (vyeislit) stavajici vlastni naklady na dané <innosti s parametry nabizenymi

outsourcingovymi firmami. Pro spravné provedeni analyzy je t+eba jednoznasn+ odd+lit

*innosti urené k outsourcovani od ostatnich procese firmy a identifikovat sty*né body tak,

aby nedochazelo k peekryvani kompetenci uvnite firemni struktury.

Tento ,,interni audit™ by me1 poskytnout informace pro posouzeni:

stavu investi®niho majetku ur*eného k prevodu (v ramci outsurcingového procesu),
existuyici technické infrastruktury,

vykonnostnich parametrs sousasnych innosti,

finan*niho stavu organizace na zaklade podrobné nakladové analyzy veetn+ naklade
administrace, logistiky, komunikace, fluktuace lidskych zdroj*, pojisteni, «izeni,

licenci, patente, subkontraktorskych smluv a jinych transak+nich naklad..

Interni audit poskytuje firme pohled do zrcadla. M<lo by se proto jednat o maximalne

objektivni pohled, ktery poskytuje delezité informace pro strategické rozhodnuti firmy na

dlouhy *asovy horizont.
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5.1.3. Volba dodavatele

Volba dodavatele je teeti etapou outsourcingového projektu, ke které me ze vedeni organizace
zodpovedne peistoupit az na zaklade vystupe druhé etapy, interniho auditu. Ziskané informace
jsou podkladem pro vypracovani kritérii vyberu dodavatele a nasledného vypsani vyberového
sizeni. Mezi zdkladni parametry, krom+ schopnosti poskytovani kvalitnich sluzeb, pat+i dale
finaneni stabilita dodavatele sluzeb, po*et a odbornost zamestnance, reference, kultura firmy
potencialniho dodavatele apod. V ivahu je teeba vzit 1 skute*nost, Ze dodavatel m+ ze prebirat

1 zamestnance p* vodni organizace.

P+« hodnoceni potencialnich partners — kandidats outsourcingového projektu lze doporusit
jako nejvhodnejéi *asto nejjednodussi systém zalozeny nape. na bodovani odpovedi na
pripravené otazky v ramci poptavkového +izeni. Otazky se tykaji oblasti komereni, technické
a organiza*ni. D+lezitou sou+asti je také cenovy model (nap+. pevna cena za dany objem
sluzeb, nebo cena stanovena na zaklads vyhodnoceni celkovych néklads dodavatele sluzby

s pevn* stanovenym procentem obchodniho rozp+ti).

Pro hodnoceni dodavatele 1ze doporusit co nejjednodussi systém ohodnoceni danych oblasti
outsourcingového procesu (komer+ni, technické, organizasni oblasti atd.) na $kale nap*. od 1

do 10. D+lezita je jednozna+nost vykladu hodnoticich kriténi!

5.1.4. Analyza ze strany dodavatele outsourcingovych sluzeb (prov+rka Due diligence)

Jedna se o etapu, ktera nastupuje po vyberu dodavatele outsourcingové smlouvy. Dodavatel
sluzby si provadi audit spravnosti podklade dle nmichz peedlozil nabidku pozadované sluzby.
Tato proverka meZe obsahovat i rozhovory se zame+stnanci objednavatele sluzby (tzv.
oteveend proverka, inspekce). V pripade utajovaného procesu, kdy organizace svej zamer
o implementaci outsourcingu neoznamila, me ze probihat tzv. uzaveena proverka, *1 inspekce.
Na zaklad+ toho ziskava dodavatel outsourcingové sluzby znalosti pro nasledujici

vyjednavani o outsourcingové smlouve.
Utajeny outsourcingovy proces vyvolava velice negativni atmostéru s rizikem odchodu tech

Lnejschopne+jsich® zamestnance tzv. kli*ovych hras+. Lze tedy doporucit spiSe oteveené

jednani s peipravou zamestnance na chystanou zme+nu.
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5.1.5.  OQutsourcingova smlouva

Vyjednavani o outsourcingové smlouve a jeji nasledné ,uzaveeni* je nedilnou sou+asti celého
procesu. Je delezité si uvedomit, Ze jejim podepsanim dochazi kuzaveeni smluvniho
partnerského vztahu na pomern® dlouhé obdobi, vetsinou minimaln* na 3 roky (neni
vyjimkou 5 az 10 let). Podle textu uzav+ené smlouvy se budou smluvni strany «idit *adu let.
Aby byl tento partnersky — obchodni vztah Uspe$ny, musi byt vyhodny pro obe smluvni
strany. Vkap. 5.2. je nejprve zpracovano postaveni outsourcingovych vztahs v eeské

legislative, dale moznosti formy uzavirané smlouvy a jeji obsah.
5.1.6. -+ izeni peechodové faze

Vzhledem k tomu, ze klisovym faktorem této faze je ,*lovek™ (tedy zamestnanec), jedna se
o jeden z nejnaroen<jsich krok+ celého outsourcingového projektu. V prebehu peechodové
taze dochazi k restrukturalizaci procese v podniku. Dochazi ke zmenam pracovnich naplni
zamestnanc prechazejicich k poskytovateli sluzeb, je nutné umet se vyporadat s rozdilnymi
kulturami podnik+ objednatele 1 poskytovatele. To vie meZe mit negativni vliv na kvalitu

poskytovanych sluzeb.

Uspe$né dokoneeni outsourcingového projektu neni jen vysledkem schopnosti dodavatele
nebo-l poskytovatele outsourcingovych sluzeb, ale je vysledkem spoluprace obou podnik=.

Odpovednost za kvalitu sluZeb je na obou smluvnich stranach.
5.1.7. ¢ izeni partnerského vztahu

Zakladnim prvkem posledni etapy outsourcingového projektu je za+len*ni outsourcovanych
sluzeb do restrukturalizovanych proces® podniku. Pro kvalitni zaelen*ni outsourcované
aktivity do struktury podniku je nezbytné nastaveni urovn* cizeni outsourcingového
partnerstvi, a to jak na Urovni otazek spadajicich do kompetenci strategického managementu
tak 1 operativy a administrace {v+etn* nap+. tzv. help-desku). Ke stabilizaci dodavky sluzeb
me*Ze dojit jen pe veasné a prebezné kontrole vykonnosti a procesnim *eseni odhalenych
dysfunkci, peiremz délka této etapy je rezna v zavislosti na odvetvi a zkuSenostech
projektového tymu. Nape v oblasti automobilového premyslu trva tato etapa zhruba te
mesice. Po skoneeni etapy nebrani nic rozpusteni projektového tymu. Podstata uspechu

outsourcingového projektu tkvi v Grovni a kultu*e managementu obou partnerskych stran.
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3.2. Outsourcing a +eskd legislativa

Jak jiz bylo *eseno, peesto ze me*ze byt outsourcing vyuzivan jako jedna z metod snizovani
podnikatelského rizika, jsou s nim ureita rizika spojena. Mezi pravni rizika v « eské republice
patesi ustanoveni v zakone o zamestnanosti (§ 13 odst. 1), které uklada zamestnavatel* m, a* uz
pravnickym <i fyzickym osobam, povinnost zajiseovat plneni bsZnych ukol* vyplyvajicich
z peedmetu jejich e<innosti svymi zamestnanci, jez k tomuto U+elu zamestnava
v pracovnepravnich vztazich. P« striktnim vykladu tohoto paragrafu by to znamenalo, Ze

firmy nesmi uplat* ovat principy outsourcingu.

Z nalezu Ustavniho soudu (ILUS 69/03) oviem vyplynulo, Ze jestli¥e se tzv. , outsourcingem"
rozumi vyt*s*ovani <innosti, které peimo nesouvisi shlavnim peedmetem einnosti
zamestnavatele, i kdyz jsou pro jeho *innost poteebné, Ize toto chapat jako snahu sousteedit se
na svou hlavni +innost podnikani. Dle uvedeného Nalezu Ustavniho soudu pak vyuziti
woutsourcingu” neni v rozporu s ustanovenim § 13 zdkona o zam=stnanosti, protoze se nevaze

na pln*ni beznych tkol* vyplyvajicich z predmetu hlavni *innosti zamestnavatele.”

Dalsi pohled na otazku legislativniho vymezeni outsourcingu poskytuje * SU ve své metodice

peevodu klasifikace ekonomickych *innosti z OKE+ na CZ-NACE, viz kap. 1.2 a p+iloha C.
5.2.1. Forma outsourcingové smlouvy

Univerzalni zneni typové outsourcingové smlouvy neexistuje. Devodem je to, Ze kazdy
proces outsourcingu je peipad od peipadu jiny. Pei jejim planovani a peiprave se lze opeit
o zkusenosti uvedené nape. v tzv. checlistu smlouvy na outsourcing, ktery je jako veeejny
material peistupny na internetu.”’ * esky pravni +ad umozeuje vyuzivani smluv tzv.

pojmenovanych (typové smlouvy) a nepojmenovanych.

Mezi pojmenované (typové) smlouvy, které lze za ureitych okolnosti pouzit pro uzaveeni

spoluprace v oblasti outsourcingovych sluzeb, patsi:

7 Kontrolni *innost Uradu prace. Busimessinfo.cz. 13. ledna 2006, [online] 2006 [cit. 2007-05-20]. Dostupné z
= hitp://www businessinfo.cz/cz/clanek/inspekee-a-kontroly/kontrolni-cinnost-nradu-prace/ 100054 7/38630/

" BRUCKNER. T. * izeni sluzeb informatiky v podminkach outsourcingu. Disertas ni préce. Praha, VSE.
[online] 2001 [cit. 2007-05-20]. Dostupné z * http://nb.vse.cz/~bruckner/tbdis. itme .
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smlouva o dilo: problémem vsak je, ze , dilo™ je *innost *asove omezena a ukone*end.
Tak v8ak nelze chapat outsourcing, ktery je, jak uz bylo uvedeno, neustale se
vyvijejicim procesem. Smlouva o dilo je upravena jak obeanskym tak i1 obchodnim
zakonikem. Dilem’ se rozumi zhotoveni ureité veci, pokud nespadd pod kupni
smlouvu, montaz ur+ité veci, jeji udrzba, provedeni dohodnuté opravy nebo Opravy, *i
jiny hmotn* zachyceny vysledek jiné #innosti. Smlouva o dilo je vhodna nap*. pro

jednorazovy vyvoj informasniho systému s p*esn* definovanym vysledkem.

Smlouva najemni: njjem lze také (jako outsourcing) chapat jako zajis*ovani zdroje
externim zpesobem, dle § 663 Obeanského zakoniku +. 40/1964 Sb. v novelizovaném
zneni: Njjemni smlouvou pronajimatel prenechava za uplatu najemeci vec, aby ji
doeasn* (ve sjednané dob+) uzival nebo z ni bral i uZzitky. Problémem je, Ze najem lze
aplikovat pouze na ,vec“, nikoliv na lidi, informasni systém, software apod. Jeji

vyuziti je vhodné nape. pro najem hardware.

Vhodnejsi pro pravni ochranu partnerského vztahu outsourcingového procesu je smlouva

nepojmenovana (individualni pro dany peipad), ktera m=ze tvosit 1 ramec pro ostatni (typové)

smlc‘uvy‘79

5.2.2. Obsah outsourcingové smlouvy

Kli*ovymi smluvnimi ustanovenimi jsou specifikace peedmetu smlouvy (rozsah a kvalita

plneni}), cenova ustanoveni (veetne inflasni ochrany), problematika zmen, soulad s internimi a

vieobecn* platnymi pravnimi peedpisy, pozadavky na audit, odpovednost, p*evzeti smlouvy,

ukone*eni a predani.

Obsah outsourcingové smlouvy:

- definice smluvnich stran: objednatel outsourcingové sluzby & jeji dodavatel,

- predmet smlouvy: podstatou je ur+eni sluzeb, které mai byt vrameci

outsourcingového  procesu  poskytovany. Mezi  nejdeleZit*jsi  ustanoveni

™ Smlouva o dilo. [online] 2002 [cit. 2007-05-20]. Dostupné z * http.//www pravnik.cz/a/16/smlouva-o-
dilo.html- .
* Smiouva nepojmenovand. [onling] 2003 [cit. 2007-05-20]. Dostupné z

= hitp://si.vse.cz/archiv/clanky/2003/maisner.pdf ¢ .
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outsourcingové smlouvy patel peesna specifikace peedm+tu smlouvy. Proces
outsourcingu ve+tsinou obsahuje skalu <innosti, vyrobke a sluZeb, z tohoto d+vodu
byva +asto jejich popis doplnen v peiloze smlouvy. Je teeba viak dat pozor, aby obsah
psilohy nebyl vrozporu *i nepomeru se smlouvou. Vhodnym postupem je popsat
vystupy daného procesu, specifikovat pozadavky na spolupraci a ramcové povinnosti
poskytovatele sluzeb,

stanoveni ceny poskytovanych sluzeb: cena by mela byt stanovena tak, aby
1 v pripads dlouhodobého outsourcingu odpovidala popisu plneni. Je vhodné do
smlouvy za*adit proti-inflasni dolozku. Je poteeba si uvedomit, ze prestoze m+ze byt
dlouhodob+ stejna cenova hladina pro objednatele zajimava, meZe mit v kone*ném
desledku negativni dopady. Obzvlaste kdyz je objednatel na outsourcingovych
sluzbach zavisly, je pro neho situace, kdy dodavatel neni schopen za danych
finan*nich podminek plnit kvalitne své zavazky, velice zavazna,

dolozka o d* vernosti poskytovanych informaci: v ramci outsourcingového procesu
ziskava dodavatel od objednatele sluzeb *asto velice d* verné informace. Z uvedeného
d*vodu by smlouva mela obsahovat postup pro zajiSteni ochrany poskytovanych
informaci;

ustanoveni tykajici se zasizeni a technologii: v psipade, Ze se jedna o vytesne*ni jiZ
zavedeného procesu, je mozné zahrnout do smlouvy rovnsZ ustanoveni o peevodu
za*izeni na poskytovatele outsourcingu, nutno viak vyeedit rovneZ da-ové otazky
{podle toho jak bylo dané zasizeni posizeno — zda z vlastnich zdroje, leasingem, atd );
odpov+dnost dodavatele, zikaznika a peechod odpov+dnosti (tzv. odpov+*dnostni
dolozka);

smluvni pokuty, odm*ny...: Ve smlouv+ by me*l mit objednatel zahrutu moznost
kontroly. Jejim smyslem je nejen odhaleni dysfunkci, ale 1 prevence moznych
probléme, kvality pln*ni psedmetu outsourcingové smlouvy s pravem domoci se
napravy. Odpovednost za Skodu je dana zakonem (obchodni, ob+ansky zakonik), 1ze
se ale zamyslet nad pripadnym ,rozumnym® omezenim vyse nahrady peipadné skody.
Ve smlouve meZe byt upraveno pojisteni dodavatele outsourcingovych sluzeb
s vinkulaci ve prospech objednatele;

sou+innost smluvnich stran: jak jiz bylo uvedeno, outsourcing se tyka spoluprace
obou smluvnich stran. Smlouva nem«ze obsahovat jen zavazky dodavatele, ale musi
zahrnovat 1 §i+1 spoluprace ze strany objednavatele, krome povinnosti platby za

poskytované pln+ni;
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doba trvani smlouvy: outsourcingovy proces je dlouhodobym vzdjemnym vztahem

mezi objednatelem a dodavatelem sluzby, minimalni hranici byvaji dva az te1 roky,

zp* sob zm*ny obsahu smlouvy: pokud nejsou skutesnosti ve smlouve popsany plati

dle *eského pravniho systému plne*ni za tzv. ,,obvyklych podminek™. Tento stav je ale

velice nejisty pro obe strany;

zp* soby ukon-eni partnerského vztahu:

++ pred+asné ukonseni vypovezenim smlouvy umoz+uje adresatovi vypovedi najit
(z +asového hlediska) nahradni +eSeni dané situace. Ve smlouve je nutno upravit,
kdy mohou strany smlouvu p*ed p*vodn® planovanym terminem vypoveds+t a jak
dlouha musi byt vypovedni lheta;

++ odstoupenim; smlouva by mela obsahovat Udaje, kdy mohou strany v peipade
nepln*ni smlouvy s okamzitou platnosti od smlouvy odstoupit,

++ zruSeni dohodou, kdy se ob* smluvni strany dohodnou o ukoneeni smluvniho

vztahu k ureitému datu;

Ve viech uvedenych peipadech ukoneeni partnerského vztahu lze doporusit oSeteit jiz

v outsourcingové smlouve mozZnost psedani veskeré dokumentace a podklad* na jiného

poskytovatele outsourcingovych sluzeb (samozeejme+ v pripads, Ze smlouvu neporusi

objednatel sluzby). Dale meZe byt *eSena otazka zpesobu komunikace smluvnich stran,

pouziti tzv. rozhod+*i dolozky (alternativa k dlouhym soudnim sizenim), atd. Zakladni pravidla

pro uzav+eni usp+*3$ného smluvniho vztahu lze shrnout nasledovne:

soulad teastnik* kontraktu v cili, u=elu a rozsahu smlouvy,

stanoveni tymu s patsi*nymi kompetencemi, a to jak na strane objednatele (zakaznika) tak
na stran* poskytovatele (vykonavatele) outsourcingové sluzby. Po strance zpesobilosti
tymu pro dany outsourcingovy projekt by mela byt podchycena otazka «izeni (koordinator
a vedouci tymu), odborného zame+eni (odborny specialista), vedeni — lidské zdroje,

financi, prava, technického +eseni;
peedem dohodnout postup pei *edeni spornych situaci;

v prvé ade sedit tzv. kritické podminky a nasledne az rozebirat detaily smlouvy (otazka
rozsahu sluzeb, vykonnosti s navaznosti na metody pouzivané v organizaci, zpracovavani
hlaSeni — report*, platebni podminky, podminky odstoupeni od smlouvy, jeji

ukoneeni.. ), detaily je mozno <esit v peiloze smlouvy.
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5.3.Shrnutf

Lze konstatovat, ze prememnd (obvykla) délka Zivota outsourcingového projektu od
rozhodnuti az po jeho ukoneeni, tedy za*len*ni dodavek sluzeb do process podniku, je zhruba
jeden rok. Zalezi samozeejme* na oblasti, pro kterou je takovy projekt peipravovan.
Outsourcingovy projekt pro typizované sluzby, ke kterym patei nape. poskytovani stravovani,
lze ukoneit i do teech aZz Sesti mesic® od rozhodnuti o outsourcovani daného procesu. Po
ukoneeni outsourcingového projektu, rozpusteni projektového tymu je dand sluzba plne
zaslen*na do procesu podniku a projektové sizeni aktivity peechazi v «izeni procesni, a to za

nov+ vzniklych podminek.
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6. Uplatneni princip* outsourcingu

Vicekrat bylo na peedeslych strankach pouzito terminu ,outsourcingové sluzby“. Zcela
samozeejme se peedpoklada, ze pojem ,sluzba“ dokaze specifikovat kazdy. Sluzbou je dle
Smernice Evropského parlamentu a rady o sluzbach na wvnitenim trhu chapéana jakdkoli

ror R ’ P R0 v ~ . ’
samostatnct vyde les nc « innost poskytovand za uplatu ...”” Za sluzby lze povazovat ekonomické

aktivity poskytované za hospodasské protiplneni.

Sluzby pak mohou byt povahy finaneni, elektronické, komunikaeni veetne siti, dopravni,
postovni, manazerské konzultasni, bezpe*nostni, v oboru stavebnim veetne architektonickych,

zajiseujici distribuci elektrické energie, plynu a vody, pravni, v oboru zdravotnich profesi, atd.

Jestlize jsou jako outsourcing chapany vzdy pouze ty peipady, kdy dochazi k poskytovani
baliku souvisejicich sluzeb sousasne, jak bylo definovano v prvni kapitole, 1ze pro uplatneni

outsourcingovych principe v podniku nalézt nape. nasledujici oblasti, viz obr. 20.
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Obr. 20 Myslenkova mapa: co Ize v podniku outsourcovat?

Zdroj: Vystupy z brainstormingu v ramci kurzu projektu TRANSCEN, vlastni zpracovani

V ramci jiz zmineného prezkumu ,, Vnimani outsoucingu v *eskych médiich* spole*nosti
Newton I. T. (viz kap. 1.4.), byla zjiStena nasledujici tématicka zame<eni peispevke

o outsourcingu, viz obr. 21. Nejeast*ji média outsourcing spojuji s odvetvim informaenich

% Stuzba. In Sme rnice 2006/123/ES ze dne 12. prosince 2006 o sluzbach na vnitenim trhu, * 1. 4, odst. 1. Citace.
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technologii a systéme. Dal$im zame<+enim byla oblast lidskych zdroj* a personalistiky. Teeti
v poradi bylo zame+eni outsourcingu na marketing a reklamu, nasledoval, leasing, logistika

a bankovni sektor.

Tématické zam- +eni prisp+ vk* 0 outsourcingu
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Obr. 21 Tematické zame*eni peisp*vk* o outsourcingu dle pre zkumu spole+nosti Newton I. T.
Zdroj: http://www.mediainfo.cz

5 5 3 81
Pozn.: Specifikace outsourcingu leasingu

¥ Outsourcing leasingu nej*astji ..vozovych parks” je forma zajidt*ni predmetu leasingu. kdy leasingova
spole*nost poskytuje ndjemci predmet leasingu (vozidlo) k uZivini spole*n* s vet§inou sluzeb, nutnych pro
provoz vozidla. Komplexni pokryti pozadavke ndjemce je umozneno na zdklad* analyzy jeho poteeb v oblasti
dopravy a distribuce. Z pohledu tohoto peistupu se jedna nikoliv o nabidku leasingu vozidel, ale o nabidku
komplexniho *eSeni potsecby dopravy, mobility (na principu operativniho leasingu). Veskera pé+e o vozidlo je
provad+na leasingovou spole* nosti a vechny naklady na tuto pé*i (servis. pneumatiky. pojisteni a dalsi sluzby)

hradi leasingova spole® nost.
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6. 1. Outsourcing ,,facility” managementu
6.1.1, Popis zame++eni

Jak na svych internetovych strankach uvadi «eska pobo+ka International Facility Management
Association (IFMA), je podstatou ,,facility managementu* sloueeni Siroké skaly podpe rnych
proces* sluzeb, *innosti a za+izeni v organizaci, *imz dojde k Gsporam naklad* vy+len*né

+1nnosti a k uvoln*ni kapacity organizace pro hlavni p*edme+t podnikani.

Definice pojmu Facility management dle International Facility Management Association
(IFMA): Metoda, jak v organizacich sladit pracovni prostsedi, pracovniky a pracovni
sinnosti. Zahrnuje v sobe principy obchodni administrativy, architektury, humanitnich
a technickych ved. %

Pojem facility managementu a souvisejici zaleZitosti jsou pak upraveny normou
* SN EN 15221 , Facility management”, kterda ma dve easti. « SN EN 15221-1 , Facility
management — terminy a definice” a + SN EN 15221-2  Facility management — Prevodce

pripravou FM smluv*.

Definice pojmu Facility management dle normy EU: Facility management peedstavuje
infegraci «innosti v rdmeci organizace k zajist*ni a rozvoji sjednanych sluzeb, které podporuji

a zvysuji efektivitu viastni zakladni sinnosti.
6.1.2, Oblast pouZiti

Mezi podpe rné *innosti organizaci 1ze zahrnout
++ spravu budovy od technické udrzby po administrativni spravu a ostrahu, ale 1
++ (klid,

++ energetické sluzby (obsluha, udrzba, servis energetickych zasizeni),

¥ Facility management. [online]. 2005 [Cit. 2007-07-25]. Dostupné z
<http.//www.ifma.cz/article aspx? ArticleID=448&>.
¥ Facility management. In » SN EN 15221. Citace.
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++ provoz kantyny, zamestnanecké jidelny,

++ odpadové hospodasstvi,

++ gspravu informaeniho systému

*+ pé+i o vn*j3i prostranstvi {okoli) organizace,

++ pozarni ochranu a bezpe*nost zdravi p*1 praci.

Uvedené oblasti 1ze rozsisit rovn*z na vse, co se tyka provozu nemovitosti a infrastruktury
organizace, tedy rovn*Z na vystavbu, rekonstrukce, stehovani, financovani stavebnich praci,

za*izeni vybaveni, vedeni techto projekte atd.

Lze konstatovat, ze se jedna o outsourcing sluzeb zahrnujici vice oblasti podniku najednou.
M- ze dojit k tomu, Zze podnik outsourcuje viechny podperné sluzby svych podnikatelskych
aktivit a zame+i se ,jen” nahlavni peedmet podnikani. Specificky peiklad uplatneni
outsourcingu facility management;u v +eském podnikatelském prosteedi je uveden

v nasledujici podkapitole.
6.1.3, Specifika uplatneni na p+ikladu firmy potravinasského pre myslu Hamé, a.s.

Spole*nost Hamé zahajila v kvetnu roku 2005 spolupraci v oblasti facility managementu na
bazi outsourcingovych vztahs s OKIN FACILITY CZ s.r.o. (v *ervenci 2007 se zm<nil nazev
i pravni forma OKIN FACILITY na akciovou spolesnost OKIN GROUP). Kontrakt mezi
spolesnostmi byl podepsan po osmnactimesieni p°iprr:1v-.84 Hlavnimi d*vody outsourcovani
facility managementu, jak uvedl Ing. Martin Strupl (editel logistiky Hamé a.s. — rok 2006),
bylo:

*+ snizeni naklade,

++ zlepdeni kvality vybranych *innosti a

++ zbavit se mnoha starosti“ spojenych s facility managementem.

Mezi «innosti, které tak byly v oblasti facility managementu ve firm+ Hamé vyelen*ny pro

outsourcovani,s patei:

“HYKL. I. OKIN pomdha spolesnosti Hamé snizovat néklady na facility management v milionech korun ro*n».
[online]. [Cit. 18. 10, 2006]. Dostupné z
<http://www.okinfacility. cz/download/tz_okin%620facility_ham%C3%A9. doc>.
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*+ technicka sprava areals,

*+ ostraha,

s+ péec o zelee,

*+ postovni sluzby,

*+ odpadové hospodaestvi,

++ +innost energetika a ekologa,

++ uklidové sluzby,

*+ provoz zamestnanecké odeony a kantyny,

*+ peijem a oprava peepravnich palet.

Za 17 mesice (*ijen 2006) od zahajeni spoluprace v oblasti outsourcovani facility
managementu se podacilo snizit naklady o vice jak 10 %, coz znamenalo miliony korun ro*n+,
dodal M. Strupl.

6.2. Outsourcing vedeni 11+ etnictvi
6.2.1. Popis

Ueebnicovym peikladem e<innosti vhodnych pro outsourcovani, a to pro organizace viech
type, Jsou Ueetnictvi, mzdy a dane. Lze konstatovat, Ze vyuzivani outsourcingovych sluzeb
voblasti vedeni 1eetnictvi, mzdové a darové agendy je velice +ast¢é u malych

a steednich podniks.
6.2.2, Oblasti pouzZiti

Uplatneni outsourcingovych princips je mozZné v celé sis1 vedeni u*etnictvi, zpracovavani
mzdové agendy veetn* pechleds pro spravu socialniho zabezpeseni a zdravotni pojiseovny,
da* ového poradenstvi veetn® peipravy a zpracovani da*ovych podklade, auditu atd. Jedna se
totiz o typické +innosti vhodné pro outsourcovani. Psestoze uvedené +innosti nep+inasi
pridanou hodnotu, negeneruji primy zisk, jsou zcela nezbytné pro chod podniku (jednak dle

zakonnych norem, jednak poskytuji d+lezité informace pro +innost podniku).
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6.2.3. Specifika uplat* ovani outsourcingu

Devody pro outsourcovani uvedenych *innosti jsou peedevsim nasledujici:

LR ]

snizeni naklad* na +innosti mzdové u+etni... (uspory na Skoleni z d*vodu nutné
pre bszné aktualizace norem, znalosti zm*nami v legislative ),

uspory na posizovani specialniho hardwaru a softwaru,

rozlozeni rizika p*i jeho transferu na outsourcingovou spolenost, kdy za spravnost
vypoete, vypleovani formulaess apod. ruei outsourcingova spole*nost,

veasnost zajisteni poteebnych <innosti {(bez ohledu na peipadnou nemocnost
pracovniks Getarny, kdy je nutné obzvladte v ureitych terminech zajisteni jejich
zastupu),

standard v kvalite poskytovanych sluzeb;

diky modernim komunika*nim technologiim ma klient peistup ke svym dat*m on-
line;

existuje moznost ziskani komplexnich sluzeb v+etne da*ového poradenstvi
a auditu;

mezi dalsi sluzby v této oblasti patei zastupovani pei kontrolach finan*nich tead+
*1 zpracovavani vykaze, u*etnich zprav dle poteeb objednatele (cizojazy*né

mutace apod.).

Z d*vodu vysoké citlivosti mzdovych a usetnich da*ovych udaj* je klisovou otazkou volba

spravného, spolehlivého a d* veryhodného outsourcingového partnera.
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6.3. Outsourcing logistiky

6.3.1. Popis

Pojeti hospodasské logistiky podrobne rozebira nape. P. Pernica. Mezi jinymi uvadi
nasledwici definici: Evropska logisticka asociace definuje logistiku jako: , organizaci,
pldanovani, ~izeni a vykon toks zboZi vyvojem a nakupem posinaje, vwrobou a distribuci konse
tak, aby byly splneny vSechny poZadavky triwm psi minimainich nakladech a minimdlnich
kapitalovyeh vydajich“

Poslani logistiky definuje britsky Institut logistiky pomoci tzv. 7 ,,5 — v angli*tin® 7 ,Rs"),
Logistika ma uvadet do vztahe zbozi, lidi, vyrobni kapacity a informace tak, aby byly na:
spravném miste, ve spravném <ase; ve spravném mnoZstvi, ve spravné kvalite; za spravnou

cenu, tedy dodat spravny produkt spravnému zakaznikovi *¢
6.3.2. Oblasti pouiiti

QOutsourcing logistiky me Ze hrat vyznamnou roli 1 v podminkach malych a steednich podnik-,
kdy podnikatelé nemohou zateZovat své podniky vysokym narestem investic +i peilisSnym
rozdisovanim organizasni struktury. Prave pro n* je vyhodné zajiSeovat nekteré einnosti
vnejdimi zdroji. Poskytovatel logistickych sluzeb meZe na rozdil od mensiho podniku
dosahnout vyhodnejsich nakupnich cen, niZsich dopravnich sazeb atd. V sourasné dobe
existuje na trhu pomerne Siroka nabidka outsourcingovych sluzeb v oblasti logistiky, kterou

1ze pro nase u*ely rozd+lit nasledovne
o+ IT systémy v logistice

+ ada poskytovatel* nabizi IT sluzby uzce spojené s *izenim vyroby a dodavek s podporou
specializovanych jednoucelovych zasizeni a programovych prosteedke. Jednd se zeyména
o systémy pro identifikaci a sledovani (+arové kody), dale o systémy e«izeni JIT dodavek,

psipadn® o kompletni moduly pro podporu planovani a «izeni vyroby a mnohé jiné. Jinymi

¥ PERNICA, P. Logistika (Supply Chin Management) pro 21. stoleti, 1. dil. 2004, s, 35. Citace.
% ZIZKA. M. Postaveni logistiky v malych a st-ednich firmach, E+Af Ekonomie a Management, 4/2001, s, 24 -
26.
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slovy, tyto nastroje se peesunuly z kancelase do vyroby nebo skladu a jsou navic dopln*ny

daldimi technickymi prosteedky a znalostmi.

Typické projekty outsourcingu IT jsou proto mnohem komplexnej$i nez d+ive a umoz*yji
1 mensim firmam disponovat v oblasti logistiky technologiemi, které by pro n+ jinak nebyly
z finan+nich d*vod+ dostupné nebo by s ohledem na kratkou dobu uzivani ani nebylo G*elné

je porizovat.

Dodavatelem sluzeb jiz =asto ani nebyva SW firma, ale logisticky partner specializujici se na
ur+itou oblast a dodavajici IT systém jen jako dopl* kovou sluzbu pro zaji$t*ni sluzby hlavni.
Touto hlavni sluzbou meZe byt pronjjem sklade, sluzba sekvenenich dodavek JIT,
elektronicky obchod se zasilkovou sluzbou nebo téz ucelené «eSeni vlastni logistiky. Dalsimi
aplikacemi v logistice pak mohou byt distribu*ni centra, centra zakaznické podpory, EDI -
Electronic Data Interchange (elektronickd vymena dat), telekomunika*ni mobilni sluzby

nahrazujici pobo*kové telefonni Gsteedny a mnohé dalsi.

++ Lidské zdroje v logistice

Typickym vyuzitim outsourcingu lidskych zdroj* v logistice je pokryti mimosadnych smen
a vykyv* v poptavce pronijmem pracovni sily. Zpravidla se jedna o dlouhodob+jsi dohody
o poskytovani manipulant*, p+ipadn* pracovnike sklad* za dohodnutych podminek. Spolu
s restem nabidky lidskych zdroj* rostou i pozadavky na kvalitu poskytovanych pracovnike

a na zaruky ze strany agentur.

Vyhody takovychto outsourcingovych projekt* jsou zeejmé. Z pohledu zdkaznika lze snadno
operativne zajistit zdroje na kratkodobé projekty, peipadné vykyvy poptavky spolu s jistotou
dohodnutého standardu kvality dodavanych pracovnike, které lze ,reklamovat™ a peipadne
penalizovat. Nezbytnym pro firmu pei tomto typu outsourcingu se vsak jevi zajistit
v minimalni mise vlastni kmenové pracovniky a zjednodusené pracovni postupy zajideujici
*sizeni pronajaté pracovni sily v takové mise, aby nedochazelo ke vzniku kritickych procese

vlivem nedostate+né kvalifikace pronajaté sily.

Vyber dodavatele sluzeb musi reflektovat pozadovanou kvalitu sluzby spolu se spolehlivosti

agentury a charakterem outsourcovanych pracovnike .
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Nelze napriklad obsazovat manipulanty agenturou poskytyici namezdni d+Iniky
s minimalnim vzdelanim bez znalosti process v logistice a poZadovat po kmenovych
zamestnancich jejich neustidlé doskolovani. < asto dochazi v nekterych agenturach
k nasazovani de¢lnik* na 12 1 16 hodinové smeny bez vedomi zékaznika, coz bez ohledu na
nelegalnost takto poskytované sluzby me Ze vést k zavaznym Skodam na zdravi a na majetku.
Ve smlouve musi byt jednozna*n* uveden charakter prace, pozadovana kvalifikace, délka

sme#n, garance fluktuace, zaruky za zp+ sobené skody a dalsi atributy zajis*wici kvalitu sluzby.
++ Doprava a manipula¢ni technika

Dalsim zakladnim prvkem outsourcingovych sluzeb logistiky je doprava. U vetdiny
tuzemskych firem jiz svym rozsahem pokryva celou externi logistiku a v eade peipade
1 interni. Vzhledem ktomu, Ze na dopravce jsou v souvislosti s vyberem cla a dalsimi
zakonnymi normami, jako je nape. ADR, kladeny stale vy3ssi poZadavky, dochazi téz ke

specializaci nekterych dopravnich firem na ur<ité destinace a typy naklads . 87

Typické nasazeni outsourcingu dopravy v logistice podnike byva zpravidla na externi
logistiku s +astesnym vyuzitim dispecinku vozidel a peidelovanim tzv. expedi*nich oken.
Diky prebeZnému monitorovani vozidel a synergiim na jednosme<rnych trasach me ze spravne
vybrany dopravce zajistit optimalizaci a zvy$eni kvality dopravy nejen s ochledem na terminy

ale 1 naklady.

Pro uspe*$nou realizaci vyberového <izeni pro dopravce v ramci outsourcingu dopravy je
nezbytné peesné technické zadani tak, aby zohleds ovalo pozadavky zakaznika pokud mozno

s n*kolikaletym vyhledem.

Je nezbytné, aby smluvni ujednani s dopravei pokryvalo nejen vlastni psedmet dopravy, ale
téz havarijni koncept, pozadavky Zivotniho prosteedi a umoznilo téz vyhodnocovat kvalitu

sluzby.

¥ Dohoda ADR upravuje mezinarodni i vnitrostatni silni* ni peepravu nebezpes nych veci. Tato Evropska dohoda
o mezindrodnd silnie ni p*eprav* nebezpe= nych vecibyla od 1.7.2001 komplexn® restrukiuralizovana a zn*ni bylo
v *estin® a anglietin* zverejn=no dne 14.2. 2002 ve Sd=leni MZV «. 6/2002 Sbirky mezinarodnich smluv. Ne kieré

vybran¢ zm* ny jsou novelizovany ve Sde+leni MZV ». 65/2003.
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*+ Plochy

Existuje *ada poskytovatels nabizejicich Sirokou paletu sluzeb od pouhého poskytovani *i
pronajmu ploch az po kompletni servis spojeny s manipulaci, IT podporou a dalsimi sluzbami

logistickych center.

Typické nasazeni poskytovatele v ramci outsourcingu logistickych ploch se zameeuje na
jednotlivé projekty v souvislosti s odlisnymi pozadavky zakaznik+. Zpravidla zde dochazi
k synergii typicky dle zakaznika a charakteru dodavek. Napeiklad dodavky dil* do stejného
zavodu zakaznika zasteesi pro jinak konkurwyjici si dodavatele jeden poskytovatel a prinese tak
identickou, v tomto peipad* neutralni konkuren*ni vyhodu ve snizeni naklad* z dodéavek

viem.

Peikladem takového bezného projektu meze byt sklad pro vychystavani a dodavky dils
dodavanych ze zavodu do vzdaleného skladu formou dodavek se sekvencovanim pro
zakaznika. Qutsourcing bude vtomto peipad* zpravidla pokryvat cely rozsah sluzby
z vyrobniho zavodu az k zakaznikovi veetn* dopravy a veskeré manipulace a zjednodusi

zasadne koncept +izeni dodavek ve vyrobnim zavods.

Komplexni logistické sluzby jsou poskytovany formou outsourcingu logistickymi podniky
(viz 1. kapitola) a mohou byt realizovany jak na stran* zéasobovani, odbytu, tak i uvnite
vyrobniho procesu podniku. Jedna se nejeasteji o nasledujici oblasti nasazeni:
++ Skladovani materialu mimo zavod veetn® manipulace, IT sluzeb, udrzby a <isteni
kontejners .
*+ Skladovani vyrobke veetn® manipulace, JIT sekvencovani, sortace, oprav.
++ Vnitropodnikova logistika veetn* manipulant*, zasizeni {manipula*ni techniky).

o+ Zajis*ovani dopravy vyrobke k zdkaznikovi veetn* dispe+inku.

6.3.3. Specifika uplats ovani outsourcingu v logistice na peikladu automobilového

pr+ myslu

V procesech logistického outsourcingu v prostredi automobilového pre myslu lze vysledovat

nasledujici typické charakteristiky:
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Silna vazba na zakaznika zeyména s ohledem na specifické pozadavky a normy

kazdeho koncernu.

Doba trvani jednotlivych projekts a smluv uzaviranych na dobu 6-8 let se dale pro

nové modelové +ady voz+ zkracuje.

Rostouci tlak na néaklady logistického <etezce vede k synergiim mezi

konkuren*nimi dodavateli.

Neustalé zvysovani naroke na logistické sluzby vede k nasazovani velmi

nakladnych ,hotovych* technologii.

Pozadavky na velmi kratké reakeni doby, vysokou spolehlivost a kvalitu sluzeb

vyzaduji rostouci poeet kvalifikovanych pracovnike .

Rychlé zmeny projekt* vedou k nutnosti nakupu - transferu technologii zejména

vzhledem k jejich zivotnosti a nedostatku *asu na jejich vyvoj.

6.4. Outsourcing informa~ nich systéme podniku (informas ni outsourcing)

6.4.1, Popis

Prvnimi projekty, které byly realizované jiz peed rokem 1989, byly projekty realizujici

outsourcing informasnich systéme ve vypoeetnich steediscich zpravidla pro mzdové a i*etni

agendy (de vodem byla v+tSinou nedostupnost technologie).

Odvetvi informaenich systéme a technologii je specifické svym rychlym a provazanym

vyvojem v oblasti hardware i software. Udrzet krok s vyvojem IS/IT je pak pro vyrobni

podniky (s jinym nez IS/IT zame+enim) technologicky naro*né Soueasne lze ale e+asti

informa<nich systéme pouzivat jako typizované (G*etnictvi, mzdova agenda,...). V souvislosti

s dal§imi naklady, které jsou spojené se zaji§*ovanim informarniho systému (mzdy experts,

naklady na rest jejich kvalifikace, ...), m*Zzeme konstatovat ze specifika tohoto odvetvi

nejlépe podchyti specializované podniky.
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6.4.2, Oblasti pouZiti

Jak uvadi J. VoeiSek, Ize mezi uvazované moznosti p*i rozhodovani o outsourcingu IS/IT

zasadit nasledujici:*®

*+ Vyelen*ni celého podnikového procesu (BPO — Business Process Outsourcing)

veetns informa+n+ technologickych a komunika+nich zdroj* na jeho podporu.

*+ Qutsourcing komplexniho IS/IT s prevedenim vdech informa*n+ technologickych

a komunikaenich sluzeb, procese 1 zdroj».

o+ « asteeny outsourcing informasn* komunikasnich technologii v reznych

variantach.

*+ Qutsourcing vyvoje aplikace.
6.4.3. Specifika uplat* ovani outsourcingu

Lze konstatovat, ze outsourcing IS/IT je jiZ tradi*nim typem outsourcovani, pro ktery existuji
standardni postupy a smluvni ujednani tzv. SLA (Service Level Agreement) upravujici
a peesn* vymezujici outsourcingové vztahy, viz nape. publikace T. Brucknera a J. Vosigka *
V soueasné dobe jiz existuje Sirokd nabidka poskytovatele IS/IT sluzeb, a to veetn* firem,

které zasteeSuji ucelena +eSeni sluzeb v oblasti IS/IT v roli systémového integratora.

* VO- ISEK, J. Trendy IS/CT. na které musi nzivatelé a dodavatelé reagovat. In System Integration. 2005, s,
494 — 505, [online]. [Cit. 2007-07-08]. Dostpné z <http.//si.vse.cz/archiv/clanky/2005/05_vorisek pdf>.
5 BRUCKNER, T.. VO- iSEK, J. Quisourcing informasnich systéme. 1998, 5. 43 — 49,
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6.5. Outsourcing *izeni lidskych zdroj

6.5.1. Popis

Jednou z dalsich forem outsourcingu, kterou jiz na konci 90. let za+ala nabizet +ada firem,
jsou sluzby souvisejici s trhem prace. V n+kterych regionech s vysdi poptavkou po techto
sluzbach wvznikly persondlni agentury postupne rozdieujici portfolio sluzeb a oblasti

p* sobnosti.
6.5.2. Oblasti poufiti

Zmine*né agentury zamestnavaji vlastni pracovniky za ueelem ,jejich poskytovani“ na trhu
prace. Pro nekteré firmy se stavaji nejen dodavatelem zdroj* nape. pro vyrobu a logistiku, ale
mohou substituovat téZ nekteré *innosti typicky zaji§*ované persondlnimi useky, jako je
nabor pracovnike, jejich 8koleni apod., *imZ charakter sluzby jiz peestava byt pouhym
pronajmem pracovnich sil. Outsourcovat lze v oblasti lidskych zdroj* jak jednotlivce tak celé

tymy,
6.5.3. Specifika uplat* ovani outsourcingu

V peipade ,,pronajmu pracovnika“ nema pronajaty pracovnik uzaveenou pracovni smlouvu se
zadavatelem pozadavku na outsourcovani dané sluzby, ale se spole*nosti, ktera jeho ,praci*
zprosteedkovava. Vyhodou je, Ze si zadavatel pronajima jen odpracovany <as bez absenci,
nemoci <1 dovolené. Na druhé stran* zde existuje vzdy riziko v oblasti prace s citlivymi
osobnimi daty, s vnit*nim prosteedim firmy a ,zapadnutim“ zamestnance do procesu firmy,
zacvi*enim, odvedenou kvalitou prace a problematickym motivovanim takovych
zamestnanc+ . Pronajimat si pracovni silu formou outsourcingu je vyhodné nape. pe rozjezdu

kratkodobych projekts .

V pripade, kdy dochazi k outsourcovani uceleného baliku sluzeb v personalni oblasti (nabor *i
vyber zamestnance, adaptasni proces, vzd+lavani, ...) vyzadujici realné znalosti prosteedi
zadavatele, 1ze doporurit kvalitni psipravu formou outsourcingového projektu v+etne dohody

o urovni sluzeb (princip SLA) v outsourcingové smlouvs.
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Vyvo] IS/ICT umozeujici praci zamestnanc* na dalku dal zaklad vzniku virtualnich
spolesnosti. Jedna se vets$inou o pracovniky, kteei si chteji rozhodovat o svém <+ase a jsou
vysoce produktivni. Novym trendem v této oblasti jsou pak ,,outsourcingova pracoviste*,
Vetsinou se jedna o pracoviste s vysokym standardem vybaveni a poskytovanych sluzeb, a to

v lukrativnich lokalitach.

6.6. Outsourcing v oblasti *izeni Jivotniho prost-edi (ekologicky

outsourcing)
6.6.1, Popis

Vedle jiz uvedenych oblasti podniku vyuzZivajicich outsourcingovych sluzeb, jakymi jsou
informasni technologie, facility management, Ueetnictvi apod., je daldi moznosti
outsourcovani sluzeb v oblasti Zivotniho prosteedi, environmentalni <i ekologicky

outsourcing.
6.6.2, Oblasti pouZiti

Outsourcing v této oblasti neni jests v « eské republice zcela rozisen. Peitom legislativni
a normativni povinnosti v oblasti Zivotniho prosteedi jsou velice obsahlé a naro*né na
aktualizaci poteebnych znalosti. V oblasti zivotniho prosteedi se jedna peedevsim o zajisteni
sinnosti zahrnujici provoz vodniho a odpadového hospodasstvi podniks a energetickych

systéme .
6.6.3. Specifika uplat* ovani outsourcingu

Outsourcovani sluzby v oblasti ochrany Zivotniho prosteedi je zajimavou peileZitosti nape. pro
malé a steedni podniky, pro které neni efektivni zamestnavat ekologa. Psitom i malé podniky
musi provad+t monitoring produkce a nakladani s odpady, nasledn* musi zpracovavat r znou
dokumentaci jako ,hlaseni o produker a nakladani s odpady®, plany odpadového hospodasstvi
{dle § 15 zakona «. 185/2001 Sb, o odpadech), statistické p+ehledy pro * esky statisticky U+ad,
ekologické audity apod. Dalsi uplatneni pro outsourcovani sluzeb lze rovnez nalézt
v peipadech povinnosti zpracovat dokumentaci pro jednotlivé oblasti Zivotniho prosteedi

v ramci podavani zadosti — projektovych navrhe — na podporu podnikani apod.

97



6. 7. Outsourcing v oblasti v+ dy, vyzkumu a transferu technologir
6.7.1, Popis

Outsourcing oblasti vedy, vyzkumu a transferu technologie je pro podnik citlivou zalezZitosti.
Ovsem v peipads, Ze firmy nedisponuji dostatesnymi znalostmi, dovednostmi, prostory,
peistroj, laboratosemi apod., coz byva sasty peipad malych a steednich podnike, zadavaji
sinnost v oblasti v+dy a vyzkumu externim dodavatel* m t*chto sluzeb. T*mi mohou byt nap=.
univerzity, v+decko-vyzkumna (V a V) pracovist* apod. ZkuSenost s outsourcovanim
vyzkumu a vyvoje v peipad* radikalni inovace ma z *eskych malych a steednich firem nap+.
spolesnost Elmarco s.r.o. Podrobne jsou zkusenosti vyvoje a rozvoje celé firmy po rozhodnuti

o transferu zcela nové technologie popsany v peiloze (v pripadové studii) F této prace.
6.7.2. Oblasti pouiiti

Oblasti pouziti outsourcingu v+dy a vyzkumu v podniku se odvijeji od jeho peedmetu
podnikani. P+ transferu technologii +1 spolupraci v samotném vyzkumu je jednou
z nejvyznamn«jsich bariér spoluprace univerzit a vyzkumnych organizaci s podniky obava
o unik informaci. Nape. na Technické univerzit* v Liberci je proto osSeteeno poskytovani
informaci teeti osobe* nasledovne. S kazdou firmou, se kterou Technicka univerzita navazuje
spolupraci, je jako prvni krok podepsana tzv. ,confidentiality agreement”, neboli smlouva
o utajeni skute*nosti pred teetimi stranami. Timto zp*sobem se univerzita snazi poskytnout
firme jistotu, ze jestlize s1 n*jaky vyzkum nebo vyvoj zaplati, tak vysledky budou poskytnuty
pouze ji. Tomu je pak pod+izena i ,,vyzkumna komunikace“ a celé prostredi daného vyzkumu

avyvoje,

Na posileni oblasti vyzkumu v rozsahu malych a steednich podnik* byl pro obdobi 2007 -
2013 vyhlaen cileny program ,Kapacity” podporovany prosteednictvim 7. ramcového
programu Evropského spolesenstvi. K dispozici jsou dva zakladni rezimy podpory malych

a steednich podniks >

* Rozhodnuti Rady ze dne 19. 12, 2006,
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Prvni se zam=*-uje predeviim na malé a stredni podniky s malymi ¢i Zddnymi vyzkumnymi
kapacitami, popeipads na ty, které poteebuji doplnit své vlastni vyzkumné kapacity. Jedna se
o tzv. ,,Vyzkum pro malé a steedni podniky”. Ten podporuje projekty zadavani vyzkumu

subjekts m vedecko-technického rozvoje, outsourcingu vyzkumné +innosti.

Druhy rezim ,,Vyzkum pro sdruzeni malych a strednich podnike* se soust*edi na podporu
sdruzeni malych a steednich podnike, které maji poteebu spolesného vyzkumu, p*i vyvoji
technickych eeSeni probléme. Jedna se tedy o podporu spoluprace (kooperace) formou

r ] + e P r ’ a1
vytvaceni alianci za G+ elem spolesného vyzkumu,

6.7.3. Specifika uplat* ovani outsourcingu

Tak jako i v jinych oblastech *innosti podnikani p+inasi rovn*Z outsourcovani Va V rizika
a problémy. Desledky outsourcovani vyvoje a vyzkumu jsou nape. rozebrany ve studii
M. Lowmana a kol. z University of Portsmouth Business School ve Velké Britanii, ktera byla
prezentovana na Evropské konferenci ve Winchesteru v za«i 2008 na peikladu vyuzZivani
outsourcingu vyzkumu ve farmaceutickych firmach (ECEI Winchester — 2008). Ve své
vyzkumné studii ,Inova*ni rizika outsorcingu rozvoje novych farmaceutickych vyrobks*
uvad+ji, ze p*vodne byl vyzkum a vyvoj novych produkt* vyhradou a v podstats 1 jadrem
firem farmaceutického pre myslu.”? V prvnim desetileti 21. stoleti je viak stale +astej3i situace,
kdy dochazi k jeho outsourcovani, a to peedeviim v oblasti vyvoje. Toto je peizna*né pro
transformaci vyvoje vyrobku v peipads decentralizovaného vykonu zalozeného na sisovém <i
alian*nim uspoecadani. V Sirsim hledisku meze byt uplatneni principu outsourcingu snahou
o racionalni reakci na stale rostouci naklady, prodluzujici se proces vyvoje lé+iv a stale se
zdrazujici klinické zkousky. Vramci zkoumani Geinku této transformace, kdy dochazi
k fragmentaci celého inovasniho procesu 1é+iv, dosh auto+ studie k zaveru, ze farmaceutické
spole*nosti musely zmenit své tradi*ni centralni postaveni ,,pavouka v pavu*in*“ na postaveni
v ramci volne — vazaného si*ového systému. V novém alian*nim usporadani, kdy dochazi

k outsourcovani vyvoje u organizaci klinického vyzkumu, maji jednotlivi *lenové aliance

* Vice viz http://www.fp7.cz/vyZkum-pro-msp-sme/.
* LOWMAN, M., HOECHT, A, PROTT. P. Catching a Cold: An Exploratory Study Into the Innovation Risks
of Outsourcing in Pharmacentical New Product Development, In Proceedings of the 3 European Conference on

Entreprenevrship and Innovation — CD. 15-16 September 2008, pg. 161 — 168,
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stale vice si podobné role. Farmaceutické firmy se tak musely smiit se zcela novym

postavenim tymového hrase.

Po mnoho let byly klinické experimenty provadsny vlastnimi silami farmaceutickych
spole*nosti. Takto uzaveeny inovasni systém sice vyvolava na jedné strane vysoké naklady
v oblasti vyzkumu a vyvoje, ale na druhé stran* zajiseuje pozadovanou kvalitu tacitnich
znalosti, kontrolu, uzaveeny monitoring celého procesu a dava danym firmam vysadni
postaveni na trhu 1é«iv. Externi spoluprace byly v ramci uzaveeného inova*niho systému tzce

limitovany peedpisy.

Vyvojem technologii viak doslo k situaci, kdy farmaceutické firmy jiz nezvladaji zabezpesit
vyvoj plne vlastnimi silami. Pokrok v biotechnologiich umozeuje obrovské mnozstvi
potencialniho vyuziti v*inné latky (Iéku). K temto zjistenim sme-uje prove+ovani, selekce
a rozvo] procese zpesobujici Uizka mista celého inovaeniho procesu. Tento stav umoZnil
nasledn® vstup klinickym vyvojovym organizacim (Clinical Research Organisation — CROs)
do inovarniho procesu lé+iv, které maji kompetence pro pr* zkumy moznosti vyuziti vystup*
vyzkumu a vyvoje 1 v jiné oblasti, nez bylo p* vodn+ vyzkumem zamysleno. To snizi vlozené
investice do vyzkumu a vyvoje a *asto m=* ze zpe sobit nars st zisku v oblastech, kde p*vodne
ani neexistoval peedpoklad vyuziti jejich vystups. Omezené vlastnictvi vystup® vyzkumu
a vyvoje a slozit*j8i zp+sob +izeni celého inovasniho procesu je kompenzovan §ir§i moznosti
vyuZiti vystups procesu a sniZzenim rizika jeho neuspechu z d*vodu nape. nevyhovujicich

klinickych teste pro p*vodni vyuziti léku.

6.8. Shrnutf

Mezi tradi*ni zam+*eni outsourcingu lze za*adit ochranu podnikovych objekte, uklid budov,
stravovani — kantyny, spravu informasnich systéme, mzdové a ueetni agendy nebo 1 eist*
pravni vykony. Nové zame+eni outsourcingu na p*elomu 20. a 21. stoleti lze spateit
v oblastech montaze, sluzeb zakaznikem, logistiky, integrace <innosti jako facility
management, komplexnich sluzeb poskytovanych logistickymi podniky a systémovymi

integratory.
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Novinkou je outsourcing pracovise, kdy zakladni vizi je ,spoléhat se spiSe na talent
zamestnance neZ na fixni majetek”. Jedna se o praci zamestnance na dalku v kombinaci

s praci v ,,pronajaté* kancelasi.

Nasledujici kapitola se zabyva prezkumem situace vyuzivani outsourcingovych princip®

v *eskych malych a steednich podnicich.
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7. Vyzkum outsourcingu v *eskych MSP

Kapitola popisuje vyzkum zaloZeny na deskriptivni analyze, ktera je podlozena empirickym
vyzkumem 146 +*eskych podnik+. Problematika je dopln*na rozborem systému organizace
a vyvoje strategie vybraného +eského podniku (v rozsahu malého a stredniho podnikani)

podle metodiky , nejlepsi praxe™ (tzv. best practices), viz peiloha F.
7.1.Usel, cil a filosofie vizkumu

Hlavnim cilem vyzkumu bylo na zéklad* realizace primamiho prezkumu zjistit celkové
zkuSenosti s vyuzivanim princip* outsourcingu v malych a steednich podnicich v+R
a devody jejich vyuzivani *1 nevyuzivani. Zamerem bylo p+edev§im verifikovat stanovené

hypotézy.
Hypotézy:

H1: Realizaci *innosti podnikatelského procesu formou outsourcingu lze peedpokladat
u viech podnike bez rozdilu v jejich velikosti, tedy jak u drobnych, malych tak i steednich.
Peicemz u drobnych a malych podniks se bude jednat peevazne o outsourcing v podpernych
sinnostech (u kterych se nep+edpokladd peimy viiv na zvySovdni pridané hodnoty, nap*.
Uretnictvi, *innosti z oblasti facility managementu), u steednich se jiz jedna o externi
vyuzivani sluzeb dopleujici primarni *innosti z pohledu Porterova generického hodnotového

sete zce (vyroba, marketing).

H2: Mira vyuzivani princips outsourcingu je odvisla od ekonomické aktivity obce, v niZ ma

firma sidlo nebo provozovnu.

H3: Principy a podstata outsourcingu jsou totozné jak u firem vyrobniho, tak 1 terciarniho

sektoru.

Dil*im cilem vyzkumu bylo zistit miru vyuzivani projektového +izeni pro zavédeni

outsourcingu do podnikatelského procesu.
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7.1.1. Aktivity vyzkumu

Vyzkumné aktivity v oblasti uplate ovani principe outsourcingu v *eskych malych a steednich
podnicich byly zahajeny v psimé navaznosti na ukoneeny (31. 12. 2006) vyzkumny projekt
GA * R sreg. *. 402/04/2009. V ramci vyzkumu byly provadeny nasledujici aktivity, jejich
*asové rozvrzeni je uvedeno v tab. 4:

Al Monitoring odborné literatury, znalosti v oblasti eeSeni problematiky
outsourcingu v rameci tvorby podnikatelskych strategii a uplat* ovani principe
projektového *izeni.

A2 Peiprava znalostni zakladny k tématu, tvorba odborné publikace pro

nakladatelstvi Computer Press, s.r.o, publikace znalosti a prvotnich vystupe.

A3 Peiprava a realizace dotaznikového pre zkumu.
A4 Zpracovani analyzy a syntéza vystupe .
AS Interpretace vystups vyzkumu veetne publikace a zpracovani habilitasni prace.

Tab. 4 Harmonogram vyzkumnych praci

Rok 2007 (m-*sice) | Rok 2008 (m-*sice)

Popis aktivit 1[1]2]3]4]5]6
2

Al monitoring
odborné literatury
a znalosti

A2 peiprava
znalostni zakladny
vyzkumu

A3 priprava a
realizace
dotaznikovcho
pre zkumu

A4 zpracovani
analyzy a syntéza
vystup®

AS interpretace a
publikace vystupe®
vyzkumu

Zpracovavani
habilita*ni prace

Zdroj: vlastni zpracovani
Pozn k tab. 4:
svetle zelena ... podperné *innosti

tmave zelena ... hlavni *innosti
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7.1.2. Postup vyzkumu

Jednotlivé aktivity byly realizovany v ramci projekte v obdobi let 2007 - 2008, kterych se

autorka habilitasni prace Ueastnila +i stale veastni v jednom peipad* jako koordinatorka, ve

druhém jako spolusesitelka (v pozici manazerky projektu). Jednalo se o:

- Vzdelavaci projekt OP RLZ , Regionalni centrum vzdelavéni v oblasti znalostniho
a technologického transferu” (akronym TRANSCEN) ... koordinatorka projektu;

- Vyzkumny projekt MMR WD-30-07-1 ,Inovasni peistup k +eSeni disparit na Urovni

regionu” (akronym InoReDis) ... spolu+esitelka (manazerka a admimistratorka projektu);

Lze konstatovat vysoky synergicky efekt daného vyzkumu na zaklade provazani dvou
projekts. Deskriptivni analyza vyuzivani princips outsourcingu je podloZena empirickym
vyzkumem a dopln*na rozborem vyvoje inova+niho malého a steedniho podniku dle metodiky

.nejlepsi praxe” (tzv. best practices).
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7.2. Metodologie pre Zkumu

Na zaklade definovaného cile (viz 7.1) byla pe peiprave prezkumu venovana steZejni
pozornost struktuse a konstrukci dotazniku, volbe a formulovani otdzek a v neposledni *ade
rovn*z vhodnému Skalovani, usnads wicimu vypl* ovani dotazniku. Dotaznik byl koncipovan

jako anonymni, peesto cca dv+ teetiny respondents uvedly svou identifikaci.

Postup:
- stanoveni cile pre zkumu,
- sestaveni harmonogramu, zaji$t*ni finan*niho rozpostu;
- vyber zkoumaného vzorku,
- konstrukce dotazniku,
- realizace (tisk dotaznike, obalek, rozeslani);
- vypracovani databaze odpovedi respondent* v programovém prosteedi
Microsoft Excel;
- zpracovani analyzy vystups z DB odpovedi;

- interpretace vysledke prezkumu.

Vyber zkoumaného vzorku

Zakladni soubor ziskany z databaze AIP , Technologicky profil * eské republiky“™

{adaje
ziskany v listopadu roku 2007), obsahoval hodnoceni velikosti firem dle portu zam*stnance
do 250 celkem 2003 prvke, viz tab. 5. V databazi AIP jsou zavazeny firmy, které ve

sledovaném obdobi zahajily, realizovaly *1 ukon*ovaly ,,n*jakou’ inovasni aktivitu.

* Technologicky profil « R peedstavuje databazi kontakt* pro spolupraci v inova=nim podnikani, Tento projekt
vznikl jako aktivita *esko-n*mecké v+ deckotechnické spoluprace s oficidlni podporou n*meckého spolkového
ministerstva pro vzd+lavani a vyzkum v roce 1998, Projekt je podporovan Ministerstvem gkolstvi, mladeze

a telovychovy * R v rdmci programu Kontakt (projekt ME 718).
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Tab. 5 Pevodni soubor z databaze AIP « R

Relativni

P+ vodni | Rozd+leni organizaci | Absolutni | *etnost v
ozna<ent | dle postu zame*stnanc® | *etnost %o
[11] 0 39 4,44
[12] 1-5 281 14,03
[13] 6-9 143 7.14
[21] 10-19 258 12,88
[22] 20-24 81 4,04
[23] 25-49 259 12,93
[24] 50-99 322 16,08
[31] 100-199 446 22,27
[32] 200-249 124 6,19

Suma sledovanych

prvke 2003 100,00

Zdroj: http://www techprofil.cz/find asp?action=StaffList&SearchForm=MapDefQueries

Vyzkumny vzorek respondents pro prezkum byl proveden vyberem kaZdého druhého

prvku. Vyberovy soubor tak obsahoval 1002 prvke.

Struktura dotazniku

Vavodnim dopise doprovazejicim dotaznik byl struene peedstaven usel prezkumu
s upozorn*nim, ze Udaje obsaZené v dotaznicich slouzi pro ueely vyzkumného projektu
Ministerstva pro mistni rozvoj * R reg. «. WD-30-07-1 , Inovasni p+istup k *eSeni disparit na
urovni region* “ a k ziskani podklads pro inovaci predmet* na Hospodasské {od 1. 9. 2009
Ekonomické) fakults Technické univerzity v Liberci (predmety z oblasti managementu

a malého a stredniho podnikani).

Uvodni informace v dotazniku byly zameseny na charakteristiku respondents, obsahovaly
identifikaci hlavni +innosti dle OKE+ (s naslednou Gpravou dle CZ-NACE), sidlo, pravni

formu podnikani a datum zaloZeni ekonomického subjektu.

Vlastni dotaznik zahrnoval celkem jedenact otazek v nasledwjici strukture:

- podle mozZnosti variant odpov+di 9 otazek uzaveenych a 2 otazky oteveené,
- podle typu otazek:
++ 1 otazka dichotomicka alternativni (odpoves ANO/NE, ztoho jedna ma filtrasni
charakter a ureuje dalsi postup ve vyples ovani),

++ 7adna otazka disjunktivni (volba jedné z vice nabizenych moznosti),
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++ 5 otazek konjunktivnich (volba vice nebo vSech z nabizenych moznosti), z toho jedna
byla dopln*na o hodnoceni intenzity,
++ 3 otazky na intenzitu {ordinarni stupnice se skalou d+ lezitosti),

++ 2 otazky na specifikaci roku (viz oteveené otazky).

Dotaznik byl respondent*m rozeslan prosteednictvim posty, u tech které se vratily z d*vodu
nedorueitelnosti™ pak bylo v pripade existence firmy vyuZito elektronické posty. Pro vyzkum
byly distribuovany 1002 dotazniky. Zdrojem ziskanych dat byl vyzkum provedeny na tzemi
celé « eské republiky, pei*emz zkoumany vzorek byl omezen charakteristikou, Ze se jedna
o firmu s inova*nim profilem zasazenou do databaze AIP < R v projektu , Techprofil —
2007“. Uvedené ,omezeni vychazelo z predpokladu, Ze tyto organizace budou mit zajem

o spolupraci s vysokou Skolou a zapoji se do vyzkumu,

V prezkumu je dale zkoumany vzorek charakterizovan jako ,inovaeni podniky*. Podle
metodiky Eurostatu je za inovasni podnik povaZovan ten, ktery v daném referensnim obdobi
uvedl zahajeni, ukon+eni 1 existenci probihajici technické inovace (tedy inovaci produktu *1
procesu). Netechnické inovace, jako marketingové a organizasni, nejsou zatim do m=*+eni
inova*nich aktivit zatazovany. Uvedena charakteristika firem v databazi AIP koresponduje
s metodikou Eurostuatu. V + eské republice byla « eskym statistickym usadem k 31. 12. 2008
realizovana *ty«i Seteeni o inova<*nich aktivitach podnike dle postu zamestnance (viz peiloha
E). V uvedenych seteenich v8ak nebyly zkoumény inovasni aktivity drobnych podnikes do 10

zame®stnance .

Pre zkumem byly zji$teny primarni informace, které byly kumulovany pro studii hodnotici
vyuZivani principe outsourcingu v malych a steednich podnicich * R. Vzor dotazniku je

uveden v piloze B.

7.3.+ asovy harmonogram pre Zkumu

Harmonogram <innosti dotaznikového prezkumu je uveden vtab. 6., kde jsou detailneji
rozpracovany popis aktivity z kap. 7.1. Jedna se o aktivity vyzkumu A3 - peiprava a realizace
dotaznikového prezkumu, A4 - zpracovéani analyzy a syntéza vystup* a AS - interpretace
vystup* vyzkumu veetn* publikace a zpracovani habilitarni prace. Naklady spojené
s poStovnym a pot*ebnym materidlem pro realizaci prezkumu byly hrazeny z vyzkumného
projektu WD-30-07-1.
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Tab. 6 Harmonogram dotaznikového pre zkumu

Rok 2007 Rok 2008
ukol | Popis 10(11121 ]2 |3
9
1. stanoveni cile pre zkumu X
2 sestaveni harmonogramu, X
zajiSt*ni finan*niho rozpostu
3 vyber zkoumaného vzorku a X| X
peiprava DB adres
4. konstrukce dotazniku XX
5. realizace (tisk dotaznike, X
obalek, rozeslani)
6. Peiprava a vypracovani databaze XXX
odpovedi respondente
v programovém prosteedi Micr.
Exl.
7. zpracovani analyzy vystupe
z DB odpovedi
8. interpretace vysledke pre zkumu
Pozn.:
X ... prebeh aktivity
Sedivé pole ... o*ekavani navracenych dotaznike
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7.4. Analyza dat 7 dotaznikového Set*eni

Pre zkum byl zacilen na organizace, u kterych se dal peedpokladat proinovasni zajem. Bylo
nutné vytvoeit seznam vhodnych organizaci, které budou v ramci pre zkumu zame+eného na
vyuzivani outsourcingu osloveny. Jednalo se o tzv. kvalitativni prezkum, zalozeny na
vypovedich respondents (zastupce managementu podnike). Celkem bylo rozeslano 1002
dotaznike, ale 102 se jich vratilo jako nedorueitelné. Navratily se 153 dotazniky a navratnost
tedy *inila 17 % z postu oslovenych firem. Marketingova praxe uznava minimalni navratnost
dotaznike cca 10 %, kterou zmin*na hodnota 17 % peekrasuje. Z obdrzeného poetu dotaznike
jich bylo dale 7 vylouseno, a to z d*vodu bus neuplného nebo chybného vyplneni. Analyza
vyuzivani outsourcingu tak probehla u 146 ekonomickych subjekts. Lze konstatovat, ze se
jedna o vyberovy soubor s postem prvke spleujicim podminky statistického zobeceovani,

tedy obsahujici vice jak 30 prvke v souboru.

Ze 146 respondente jich 102 jiZ outsourcing ,,n*kdy* vyuzilo *i v sousasné dobe vyuziva, 10
respondent* outsourcing sice jest* nikdy nevyuzilo, ale do budoucna planuje jeho zaeazeni
v ramci svého podnikatelského procesu. 34 respondents pak princips outsourcingu nikdy

nevyuzilo a ani o této moznosti neuvazuje, viz obr. 22.

10; 7%

34; 23% @ Ano, vyuZili jsme jiZ principe

outsourcingu

B Ne, a nechceme ani v
budoucnu

O Ne, ale uvazujeme o vyuZti v
budoucnu

102; 70%

Obr. 22 Vyuzivani outsourcingu v * R

Zdroj: vlastni pre zkum, pselom roku 2007/2008
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7.4.1. Prvoplanovy popis ziskanych dat

V prvni fazi analyzy byl proveden statisticky rozbor odpovedi na jednotlivé otazky. Pro
kazdou otazku byl zpracovan vypoeet absolutnich a relativnich <etnosti jednotlivych
odpovedi. Tyto statistické udaje byly nasledns okomentovany. e etnosti a procentualni
rozlozeni *asti v celku (procentni rozelen*ni jednotlivych odpovedi pro peislusné otazky) jsou
prvoplanovym popisem ziskanych dat. Nasledne® jsou zpracovany odpovedi respondente
s ohledem na sektor, ve kterém firma podnika. Jsou hledany odpovedi na otazky nape. zda
existuji regionalni rozdily v odpovedich; jak ovliveuje vyuzivani outsourcingovych principe

velikost firmy (dle po*tu zamestnance ); ad.

V pevodnim rozeslaném vzorku 1002 dotazniky bylo nasledujici rozlozeni organizaci dle
poetu zamestnance (pro charakteristiku bylo vyuZito evropské definice MSP dle po-tu

zamestnance, tedy drobné do 10, malé do 50 a steedni do 250 zamestnance ), viz obr. 23.

0%

26%

44%

m0do9
@ 10 do 49

0 50 do 249
O 250 a vice

30%

Obr. 23 Seskupeni odeslanych dotaznike do organizaci dle po*tu zame stnance

Zdroj: vlastni pre zkum, pselom roku 2007/2008

Na zaklad* analyzy odpovedi respondents prezkumu lze konstatovat, ze nejvetsi navratnost
dotaznike byla od skupiny ekonomickych subjekts s poety zamestnance v rozmezi 50 — 249,
pei*emz deset organizaci uvedlo, ze po*et jejich zamestnance osciluje kolem postu 250 a bylo

by mozné je v sourasnosti (peelom let 2007/2008) za<adit mezi velké podniky, viz obr. 24.
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7% 11%

29%
m0do9

m 10 do 49
0O 50 do 249
0 250 a vice

Obr. 24 Relativni *etnosti vracenych dotaznike dle velikosti organizace respondente

Zdroj: vlastni pre zkum, peelom roku 2007/2008

Peevazna east analyzovanych organizaci byla zalozena v 90. letech 20. stoleti, konkrétne
vrozmezi let 1991 — 1994, Nejeetneji zastoupena pravni forma podnikani byla ,,spole*nost

s ru*enim omezenym (s.1.0.)", viz obr. 25.

komanditni spol. (113) [] 1
v.o.s. (111) _[|1

s.p. (301) IX

peisp. organizace (331) _[l 1

vVi@©61) [13

sdruzeni (701 a751) []4

Pravni forma podnikani

as.(121) . __ 148

s.ro.(112) | |85

Oosve []2

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Absolutni * etnost

‘D Absolutni « etnost

Obr. 25 Zastoupeni organizaci v pre zkumu dle pravni formy podnikani

Zdroj: vlastni pre zkum, peelom roku 2007/2008
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Nejvetsi podil respondents byl z kraje hlavni mesto Praha. Viz obr. 26.

Kraje

Plze= sky

12

Vysoeina

13

Karlovarsky

Jiho® esky

Ustecky

Moravskoslezsky

Olomoucky

Zlinsky

Kralovéhradecky

Pardubicky

[ (o BN o SN o RN (o ]

Liberecky

|12

Jihomoravsky

|17

Steedo* esky

Praha

|32

15 20

Absolutni * etnost

25

30

35

P+ vyhodnoceni hlavni provozované *innosti dle klasifikace ekonomickych *innosti OKE-*
(platné do konce roku 2008)94 se jako nejeetn*jsi pei teid*ni na jednomistny alfabeticky kod
ukazala OKEs D - zpracovatelsky premysl, dale pak OKE« K - ostatni podnikatelské
*innosti (zahrnujici pravni a Geetni *innosti, architektonické a inzenyrské *innosti, technické
zkousky a analyzy, vyzkum a vyvoj, apod. sluzby), viz obr. 27. Bylo zjist*no, Ze pro jednu
ekonomickou <innost neexistuje statistické zaeazeni dle OKEe . Aktualizovany peevod

klasifikace ekonomickych einnosti OKEe zkoumaného vzorku na klasifikaci CZ-NACE je

Obr. 26 Rozlozeni respondente dle kraje p* sobnosti organizace

Zdroj: vlastni pre zkum, peelom roku 2007/2008

uveden v kap. 7.4.2.

** V dalgi fazi analyzy je proveden peevod Klasifikace ekonomickych «innosti OKE* dle kod* nové klasifikace
CZ-NACE. Platnost p* vodni klasifikace OKE* skoneila 31. 12. 2008, do tohoto data byly * SU podavany udaje
soub*zn* i v novém teid*ni CZ-NACE. Od 1. 1. 2009 jsou veeejnosti podavany informace pouze pro kody dle

nové klasifikace CZ-NACE.
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D ] 82
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01
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0 20 40 60 80 100

absolutni * etnost
o« etnost

Obr. 27 Set+id*ni organizaci dle OKE-

Zdroj: vlastni pre zkum, pselom roku 2007/2008

Z rozboru dotaznike vyplynulo, Ze t*i nej*etnejsi oblasti ve vyuzivani outsourcingu jsou podle
respondents nasledujici: facility management, informa+ni systémy a vyroba, viz obr. 28.
Na tuto otazku odpovidali 1 ti, kteei teprve vytesneni nekteré z komplementarnich
podnikovych ¢innosti planuji. I u této skupiny respondents skon<ila na prvnim mist* oblast
facility managementu spolu s vyrobou, v tesném zavesu za nimi byla oblast informaenich
systéme, marketing a reklama. Vedle oblasti vyuzivani outsourcingovych sluzeb byli
respondenti dotazovani rovnez na podil vyuziti externich sluzeb v einnostech podniku
(charakterizovany jako pomer internich a externich zamestnance), viz obr. 29. Premerna
organizace rozsahu malého a steedniho podnikani v+ R vyuzije kapacitn* outsourcing
(externich sluzeb) pro svou podnikatelskou <¢innost nejvice v oblasti Geetnictvi, a to az
z 84,38 %. Lze konstatovat, Ze v*tSina ucetnich aktivit je vinovasnich MSP v « R

zaji$* ovana externe.

113



facility man.
ekologie

pé+e o zakaznika
Lz
telekomunikace
logistika
marketing

wroba

bankowni sluzby
transfer technologii
VaV

leasing

U= etnictvi

1S

o

‘l suma (abs.* etnost)‘

20 40 60 80 100

Obr. 28 Oblasti vyuzivani outsourcingu (absolut. «etnost)
Zdroj: vlastni pre zkum, p*elom roku 2007/2008

facility man.
ekologie

pé+e o zakaznika
«LZ
telekomunikace
logistika
marketing

wroba

bankowni sluzby
transfer technologii
VaV

leasing

U= etnictvi

IS

0,00

10,00 20,00 30,00 40,00 5000 60,00 70,00 80,00 90,00

Obr. 29 Procentni vyuZiti outsourcingu v *innostech inovaenich firem (%)

Zdroj: vlastni pre zkum, peelom roku 2007/2008
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Dale byly zji§+*ovany devody, které ekonomické subjekty vedou k realizaci outsourcingu. Na
tuto otazku op+t odpovidali jak ti, co maji s outsourcingem zkusenosti, tak ti, co o jeho vyuziti
teprve peemysleji. U obou skupin respondents doslo v odpovedich znovu ke shode, nebo* na
prvnich teech mistech se v obou peipadech objevilo snizeni naklad+ , soust*ed+ni se na ,,core
business* a zjednoduSeni manazerské prace. P«i rozd+leni d*vod* na finane*ni, organiza+ni,
vecné a konkureneni lze vysledovat peevahu devode vecnych v zavesu organizasnich,
nejméns uvadeli respondenti devody konkureneniho postaveni organizace, viz obr. 30,
obdobné vysledky vyplyvaji i z dat uvedenych organizacemi, které se k uplat* ovan princip*

outsourcingu teprve chystaji, viz obr. 31.

9%

34%

32%

@ Finane ni @ Organiza- ni oVecné 0 Konkurene ni

Obr. 30 D+ vody pro vyuziti principe outsourcingu u organizaci, které je jiz vyuzily

Zdroj: vlastni pre zkum, pselom roku 2007/2008
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7%

@ finane ni

| organizae ni
35% )
O vecne

O konkurene ni

Obr. 31 Devody pro vyuziti outsourcingu u organizaci, které jej jeste nevyuzily, ale chystaji
se k tomu

Zdroj: vlastni pre zkum, pselom roku 2007/2008

K otazce zkoumajici devody nerealizace outsourcingu se vyjadeovali pouze ti, kteei
outsourcing nevyuzivaji a do budoucna jej uzivat ani nechteji. V tomto peipads byly
nejeast*jsi dve odpovedi - obava ze zvySeni naklad* (obava z vy$si ceny externich sluzeb)
a obava z uniku internich informaci. Uvedené d*vody nerealizace (otazka 4) outsourcingu
byly rozdeleny na interni a externi selhani, neznalost outsourcingu, neexistence poteeby

zavadet outsourcing a jina specifika, viz obr. 32.
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« etnost vyskytu d- vodu nerealizace

obava z obava z neznalost jiné-specifik. jiné-neni
interniho externiho pot-eba
selhani selhani

d- vody nerealizace

Obr. 32 « etnost vyskytu d* vod* nerealizace outsourcingu
Zdroj: vlastni pre zkum, peelom roku 2007/2008

Vyrazné postaveni v uvadenych d*vodech nerealizace outsourcingu ve zkoumanych malych

a steednich organizacich * R maji obavy z interniho selhani, které jsou dale specifikovany na
obr. 33.
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snhizena mozZnost
kontroly

obava z uniku internich
informaci

obava z personalnich
probléms

strategicka *innost

obava ze zws$eni
naklads

|
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
* etnost vyskytu

Obr. 33 Obavy z interniho selhani
Zdroj: vlastni pre zkum, peelom roku 2007/2008

Smyslem dalsi otazky bylo zjistit rok zahajeni (pope. peedpokladany rok zahgjeni) prvniho
outsourcingového projektu. Skupina respondente, kte*i jiz outsourcingovy projekt realizovali,
uvadela peevazne roky 1993, 1994 a 1995. U respondents, kte*i zavadeni outsourcingu

planuji, se nejeasteji objevil rok 2008.

Navazujici otazka se ptala na to, jak dlouho dany outsourcing *innosti trval. Z odpovedi bylo
patrné, ze v peevazné vetSine se jedna o dlouhodoby smluvni vztah deseti a vice let.
U velké «asti respondents se neobjevilo zadné konkrétni omezeni doby trvani, ale odpovedi

typu ,,na neur*ito, neomezene, dosud *i stale trva“.

V sedmé otazce byla venovana pozornost volbe personalni strategie v psipad* peeneseni ureité
innosti na poskytovatele outsourcingovych sluzeb. Ze ziskanych hodnot bylo patmé, ze
nejeasteji se respondenti snazi nabidnout jinou praci vlastnimu zamestnanci, pokud v jejich
organizaci dochazi k vyteseovani ur*ité *innosti. Jestlize si danou podnikovou *innost d+ive
ekonomicky subjekt zajiseoval vlastnimi silami a nyni se rozhodne tuto *innost outsourcovat,
bude toto rozhodnuti spojeno i s nutnosti snizit stav pracovnike, viz obr. 34. Vhodne zvoleny
zp*sob personalni politiky je za takovéto situace velice delezity, protoZe propousteni
zamestnance je citlivou zalezitosti, ktera se netyka jen tech, kte*i odchazeji, ale i tech, kteei

v podniku zestanou. Zsstavajici zamestnanci by meli mit pocit kvalitni podnikové kultury.
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Jedine tak si meZze organizace udrzet jejich dobré vykony a nizkou fluktuaci. » eSenim celé

této situace me ze byt uplatneni tzv. outplacementu (viz kap. 1.2).

7% 7%
30%

14%

@ nabidka jiné prace Vastnimu zame stnanci

@ propusts ni zam« stnance z ds vodu organizas nich zme+n

0O peevedeni zam« stnance po vzajemné dohods k poskytovateli
ajina

m zadna

Obr. 34 Personalni strategie pro p*ipad peeneseni ur+ité *innosti na poskytovatele

Zdroj: vlastni pre zkum, pselom roku 2007/2008

Na dotaz, jaké jsou zkuSenosti respondents s poskytovateli outsourcingovych sluzeb,
zodpovidala peevazna «ast respondents s hodnocenim spiSe pozitivnim, viz obr. 35. Tento

stav me ze byt chapan jako ureity projev miry spokojenosti.

5% 0% 8%

A

87%

@ whradne pozitivmi @ spiSe pozitimi 0 spiSe negativni O whradne negatiwni

Obr. 35 Vlastni zkuSenosti s poskytovateli outsourcingovych sluzeb

Zdroj: vlastni pre zkum, peelom roku 2007/2008
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Pro vyhodnoceni nejdelezitejsich pozadavke kladenych na poskytovatele bylo pouzito
Paretovo pravidlco.95 Tedy ze 80% uspech dle zkuSenosti malych a steednich podnike pei
realizaci outsourcingu zajisti nasledujici nejeasteji kladené pozadavky na dodavatele
outsourcingu: de vera — reference (o kvalit* sluzeb), cena poskytované sluzby a zkusenosti

poskytovatele, viz. obr. 36.

400 110

kumulativni - etnost
relativni kumulativni - etnost v %

poZadavky kladené na poskytovatele

Obr. 36 Hlavni pozadavky na dodavatele outsourcingu — Paretova analyza

Zdroj: vlastni pre zkum, pselom roku 2007/2008

Zaver dotazniku byl venovan otazce vyuzivani projektového <izeni v prebehu peipravy
outsourcingového vztahu s poskytovatelem sluzby. Bylo zkoumano, zda respondenti pei
peiprave outsourcingu einnosti vyuzivaji principy projektového «izeni. Zarovee byli
respondenti pozadani, aby ohodnotili, do jaké miry se jednotlivymi fazemi outsourcingového
projektu pei jeho realizaci zabyvali. U velké +asti respondents peevlada hodnoceni spise
zaporného charakteru (ze 61 %) tedy, ze bue principy projektového ¢izeni pei peiprave

outsourcingu *innosti ,,nevyuzili* ve bec nebo se jimi tak *e*eno ,,spise ne*idili*, viz obr. 37.

% KOCH., R. Pravidlo 80/20.1999, 246 s.
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Obr. 37 Mira vyuzivani principe projektového *izeni

Zdroj: vlastni pre zkum, peelom roku 2007/2008

P+i podrobnejsi analyze dotazovani na prebeh peipravy a realizace (*i p*edpokladu realizace)

outsourcingu v organizaci je ovSem patrné, ze se respondenti pei implementaci outsourcingu

ur*itymi fazemi projektoveho *izeni zabyvaji, viz tab. 7. Zkoumani probehlo u v8ech 112 (102

a 10) firem, které uvedly, Ze se bue outsourcingem zabyvaji, nebo se jim zabyvat chystaji.

Tab. 7 ,,0dhad" respondents, do jaké miry se danou fazi projektového *izeni jejich organizace

v premeru zabyvaly (v procentnim vyjadeeni)

Oznacenia 1- 2- 3- 4- 5- 6- 7- 8-
popis faze proj. |definovan |sestaven |interni |externi |plany |[vyberové |kontrola |ukon<eni
*izeni cil projektu | tym analyza |analyza sizeni zaslen*ni
Mira realizace

67 35 57 31 42 56 65 64
(%)

Zdroj: vlastni pre zkum, pselom roku 2007/2008
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P+ hodnoceni realizace jednotlivych fazi projektového «izeni organizacemi v pre zkumu bylo
zjist*no, Ze se jimi organizace zabyvaji z vice jak 50 %. Lze konstatovat, ze 69 organizaci ze
zkoumanych 112 postup* projektového +izeni vyuziva a pouze 43 ne Peestoze se samy
organizace domnivaji, ze projektové +izeni nepouzivaji, intumtivne jeho faze do procesu
priprav outsourcingu zapojuji. Moznosti je, ze s1 peedstavitelé organizaci (respondenti) pod

pojmem ,, projektové «izeni* nedokazou peedstavit nic konkrétniho.

Ekonomické subjekty +asto +e$i zavad+ni outsourcingu jako jednodussi projekty, které
nezahrnuji tolik peipravnych fazi. Vzhledem k tomu, ze implementaci outsourcingu vznika
pom+*me¢ dlouhodoby smluvni vztah, by vSak stalo jiste za Uvahu, zda se nevyplati jeho

peiprave venovat vice pozornosti a *asu.
7.4.2. Novelizovany systém klasifikaci ekonomickych +innosti

Od 1. 1. 2008 wvstoupila v platnost nova klasifikace ekonomickych +innosti, d+vody

a historicky exkurz je uveden v peiloze C.

Vzhledem k tomu, Ze byla p+i peiprav* dotazniku peedpokladana u respondents neznalost této
skuternosti, a to 1 s ohledem na to, ze v dob* rozesilani dotaznik+ na konci roku 2007 byla
v platnosti  klasifikace OKEe+ , v nasledyjicim roce 2008 byly uzivany soub+Zn* obe
klasifikace jak OKE+ tak CZ-NACE a s ohledem na ukon+*eni vyzkumu na prelomu let 2008
a 2009 (kdy je jiz v platnosti pouze klasifikace CZ-NACE), byl v ramci analyzy pre zkumu
proveden peevod vech klasifikaci *innosti respondente z kategorizace OKE+ na CZ-NACE.
K peevodu bylo vyuzZito metodiky a peevodniku ° SU*, ukazka viz tab. 8. Porovnani staré
a nové klasifikace ekonomickych <innosti, které vystihuyje peevod hlavnich ekonomickych

*innosti predloZeného pre zkumu je uvedeno v tab. 9.

Obecne byla v ramci revize z *eské verze OKE+« — kategorie ,,0" peesunuta podstatna =ast
*innosti zame<*enych na zasobovani a sanaci vody do sekce CZ-NACE , E*. To se ukazalo

1 v jednom peipad* zkoumaného vzorku.

®NACE REV. 2 Metodické priruska +SU. 2007. [onling] 2007 [Cit. 2008-07-01]. Dostupné z:
<http.//www.czso.cz/cswklasifik. nsf/i/metodicka_prirucka_k_nace_rev_2_(cz_nac)/$File/metodicka_primcka_n
ace 080126 .pdf=,
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Z p*vodni OKE+ ,D“ (37) — Recyklace druhotnych surovin byla tato *innost v kategorizaci
CZ-NACE peesunuta do sekce ,E“. Tato situace nastala rovneZz vjednom peipade

zkoumaného vzorku podnike .

Jedna firma byla po podrobném dohledani charakteristiky hlavni *innosti dle OKE+ pevodne®
zasazena pod ,F“, s <iselnym kodem teidy 4531 (Elektroinstalace), po revizi v CZ-NACE
je uvedena s kodem teidy 8020 (Instalace bezpeenostnich systéme ), tedy pod sekei ,,N*.

Jedna +innost, pro kterou v OKE+ nebylo zaazeni vebec, byla v CZ-NACE zat*id*na pod
novou teidu do sekce ,,B* (T+zba a dobyvani). Konkrétn* se jednalo o peipad provadeni vrte

(na bazi outsourcingu), nikoliv zku§ebnich.

Z pevodnich 39 «innosti v OKEs ,K* jich bylo 13 peesunuto do sekce CZ-NACE ,J“
(informaeni a komunika*ni <innosti), v 1 peipad®> do sekce ,L“ (*innosti v oblasti

nemovitosti) a ve 25 peipadech do sekce ,,M" (profesni, vedecké a technické *innosti).

Tab. 8 Ukazka - vysek z peevodniku OKE+ na CZ-NACE

Publika- ni| - iselny Nazev Publika- ni| - iselny Nazev Detail
kod kod kod kod
4531 4531 Elektroinstalace  [43.21 4321 Elektrické instalace Elektroinstalace v budovéach a ostatnich stavebnich

dilech: elektrickych vedeni (v+etn« fitink=);
telekomunika« nich systéme ; domovnich anten;
poZames bezpe+nostnich zasizeni; bezpe+nostnich
zarizeni proti vioupdni; solarnich kolektore pro vyrobu
elekirické energie

4531 4531 Elektroinstalace 4322 4322 Instalace vody, odpadu, plynu,  Instalace v budovach nebo v ostatnich stavebnich
topeni a klimatizace dilech: za+izeni elelktrického vytaps ni
4531 4531 Elektroinstalace  |[43.29 4329 Ostatni stavebni instalace Instalace v budovach a ostatnich stavebnich dilech:
wytahe a eskalatore ; hromosvody (bleskosvody) atd
4531 4531 Elektroinstalace 80.20 8020 « innosti souvisejici s provozem  Instalace elektronickych bezpe- nostnich systéme,
bezpe+nostnich systéme jako jsou poplagna zasizeni proti vioupani a pozaru,

jestlize je sou«asti téhoz systému monitorovani nebo
dalkové manitorovani

Zdroj: databaze * SU — zpracovani konkrétnich dat

Tab. 9 Za+azeni hlavnich *innosti jednotek (respondents ) dle staré (OKE- ) a nové CZ NACE
klasifikace

NACE Rev. 1.1 (OKE- ) *etnost | NACE Rev. 2. (CZ-NACE) *etnost
A — Zemed-lstvi, myslivost a |l A — Zemedelstvi, lesnictvi a |1
lesnictvi rybaestvi
B — Rybolov a chov ryb
C — T+ Zzba nerostnych surovin 1 B — T+Zba a dobyvani 2
D — Zpracovatelsky pre mysl 84 C — Zpracovatelsky pre mysl 83
E — Vyroba a rozvod elekteiny, | 2 D — Vyroba a rozvod elekteiny, | 2
plynu a vody plynu, tepla a klimatizovaného

vzduchu 2
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E - Zasobovani vodou; +innosti

souvisejici s odpadnimi vodami,
odpady a sanacemi.
F — Stavebnictvi 3 F — Stavebnictvi 2
G — Obchod, opravy motorovych | 8 G - Velkoobchod a maloobchod; | 8
vozidel a vyrobke pro osobni opravy a udrzba motorovych
poteebu a peevazne pro domacnost vozidel
I — Doprava, skladovani a spoje 1 H — Doprava a skladovani 0
J — Informasni a komunikaeni | 14
*innosti
H — Ubytovani a stravovani 0 I — ubytovani, stravovani a |0
pohostinstvi
J — Finaneni zprosteedkovani 0 K — Peneznictvi a pojise ovnictvi 0
K -« innosti v oblasti nemovitosti | 39 L — « innosti v oblasti nemovitosti | 1
a pronajmu; M — Profesni, vedecké a technické | 25
Podnikatelské *innosti *innosti
N — Administrativni a podp*mé | 1
*innosti
L — Veeejna sprava a obrana; | 0 O — Vesejna sprava a obrana; | 0
povinné socialni zabezpeseni povinné socialni zabezpe+eni
M — Vzd-lavani 0 P — Vzdelavani 0
N — Zdravotnictvi 1 Q — Zdravotni a socialni pé+e 1
O — Ostatni veeejné, socialni a |5 R — Kulturni, zabavni a rekreasni | O
osobni sluzby *innosti
S — Ostatni *innosti !
P — « innosti domacnosti 0 T - einnosti domacnosti jako | O
zamestnavatel® ;
* innosti domacnosti produkujicich
blize neur*ené vyrobky a sluzby
pro vlastni poteebu
Q - Exteritorialni organizace a | 0 U - ~innosti exteritorialnich | O
instituce organizaci a organe
Nezasazeno 1 Nezasazeno 0
SUMA 146 SUMA 146
Zdroj: vlastni pre zkum, peelom roku 2007/2008
Pozn.: Zmeny peevodu zOKE+ do CZ-NACE zkoumaného vzorku jsou v tabulce

vystinovany

Lze konstatovat,

Ze nejvice outsourcingu vyuzivaji

zkoumané organizace s hlavni

ekonomickou einnosti dle CZ-NACE ze sekce C — Zpracovatelsky premysl, sekce M —

Profesni vedecké a technické ¢innosti a J — Informaeni a komunika*ni *innosti. Podobné

vysledky vysly i v peipade deleni hlavnich ekonomickych *innosti zkoumaného vzorku dle

OKE?- , kde se na prvnich dvou mistech objevily D — Zpracovatelsky pre mysl a K - * innosti

v oblasti nemovitosti a pronajmu; Podnikatelské «innosti. Podil organizaci rozhodnutych pro
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zavadeni outsourcingu by v peipad+* zpracovatelského pre myslu byl zhruba stejny, cca 85 %
v obou klasifikacich ekonomickych «innosti (OKE+ i1 CZ-NACE). V p+ipad+ stanoveni podilu
organizaci se zajmem o outsourcing u pevodniho (mén* peesného) <len*ni OKE-
u odvetvi ,, K by se viak jednalo o zavade)ici Gdaj. Bylo by mozné konstatovat, ze i zde je
vysoky zajem o principy outsourcingu, cca 70%. P+ rozpadu *innosti p* vodni OKE* na CZ-
NACE lze vsak konstatovat, Zze u *innosti M - V+dy a vyzkumu je outsourcing vyuzivan cca
81 % organizaci, ale v peipade firem zame+enych svou hlavni ekonomickou *innosti na J -
Informasni a komunika+*ni *innosti je zijem ,,pouze” na 57% Grovni, cozZ je dano tim, Ze tyto

firmy jsou vetsinou v pozici poskytovatele outsourcingu, viz tab.10.

Tab. 10 Rozpad zkoumanych jednotek klasifikace *innosti ,,K* dle p* vodni OKE+ v novém
teid+ni dle CZ-NACE a porovnani se sekci ,,C*

podil pro

*innosti dle CZ-|ANO NE, ANO NE, NE | outsourcing

NACE (*etnost) | (*etnost) |(*etnost)| (%)

J 8 0 6 57

M 20 | 4 81

C 65 5 13 34

Zdroj: vlastni pre zkum, p+elom roku 2007/2008

Pozn.:

ANO ... Jiz jsme outsourcing vyuZzivali, nebo vyuzivame
NE, ANO _. ne jest* jsme princip* outsourcingu nevyuzili, ale uvazujeme o tom
NE,NE ... ne jedts jsme princip* outsourcingu nevyuzili a ani o tom neuvazujeme
Shrnuti

Vystupy pre zkumu byly publikovany +i zaslany k publikovani formou *lanku do odbornych

c 97
*asopis*s .

” RYDVALOVA. P. Uplatsovani outsourcingn z hlediska dmhu ekonomickych «innosti v =eskych malych
a steednich podnicich. E+M Ekonomie a Management, 2008, ro=. 10, +_4, g, 40 - 52, ISSN 1212-3609
RYDVALOVA, P, MARSIKOVA. K. Outsourcing in Czech SMEs: their future challenge. Regions Magazine.
Seaford, UK. No 274, Summer 2009, pgs 26 — 27, ISSN 1367-3882.
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Z pre zkumu vyplyva, ze se v rimei vyuzivani subdodavatelskych sluzeb u inovasnich malych
a steednich podnike jedna peevazn* o outsourcing v podpemych <innostech (u kterych se
nepeedpoklada peimy vliv na zvySovani peidané hodnoty nape. Ueetnictvi, facility
management, atd.), nikoliv tedy v jejich hlavni ekonomické <innosti. V ramci stanoveni
charakteristiky respondents bylo vypozorovano, Ze mira vyuzZivani princips outsourcingu
m* ze byt odvisla od rozvoje podnikatelské struktury oblasti sidla podniku (jedna se v+tSinou
o obce v blizkosti mest Praha, Brno, Ostrava...). Tento jev viak m+Zze byt ovlivn*n cadou

dalsich faktor+ a je dale podroben dal$imu zkoumani.

Byl prokazan peedpoklad uvedeny v metodice « SU, %e nové pojeti NACE (Rev. 2) poskytne
ucelenejsi peehled nez p+vodni klasifikace, coz je patrné na p*vodni kategorii OKEs K*
transformované v CZ-NACE do sekci J, L, M.V konkrétn* uvedeném prikladu doslo
z p*vodnich 39 innosti v OKE+ | K* k p*esunu ve teinacti peipadech do nove vzmklé sekce
CZ-NACE ,J“ (informas*ni a komunika+ni *innosti), v jednom peipad+ do sekce ,,.L“ (*innosti
v oblasti nemovitosti) a ve dvaceti peti peipadech do sekce ,M* (profesni, vedecké
a technické +innosti). Lze konstatovat, Ze takovéto teideni pomeZe lépe charakterizovat

*innosti a poukazuje i na trend rozvoje spole*nosti v oblasti vedy a vyzkumu.
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7.5. Dalsi vystupy z pre zkumu — verifikace hypotéz
7.5.1. Verifikace hypotézy H1

Kapitola je zameeena na verifikaci hypotézy HI1, Zze: realizaci <innosti podnikatelského
procesu formou outsourcingu lze peedpokladat u vsech podnike bez rozdilu jejich velikosti,
tedy jak u drobnych, malych tak i steednich. U drobnych a malych podnike se jedna peevazne
o outsourcing v podpe rnych <innostech (u kterych se nep*edpoklada peimy v/iv na zvysovdni
pridané hodnoty, nape. G*etnictvi, *innosti z oblasti facility managementu), u steednich se jiz
jedna o externi vyuzivani sluzeb dopl*ujici primarni *innosti z pohledu porterova generického

hodnotového *et*zce (nape. vyroba, marketing).

Na zaklade provedené analyzy dotaznikového prezkumu z peelomu roku 2007 a 2008 lze
konstatovat, ze principy outsourcingu vyuziva *i se chysta vyuzit 62 % respondente
charakterizovanych dle postu zamestnance jako ,,drobné podniky“ (od 0 do 9 zamestnance).
V kategorii ,,malé podniky“ (10 az 49 zamestnance) principy outsourcingu vyuziva i se
chysta vyuzit 71 % respondente. Respondenti za ,,steedni podniky“ (50 az 250 zamestnance)

vyuzivaji *1 se chystaji vyuzit principy outsourcingu v 81 % peipad-.
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Obr. 38 Vyuzivani principe outsourcingu v <eskych inovasnich podnicich dle postu
zamestnanc®

Zdroj: vlastni zpracovani, pre zkum 2007/2008
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Nasledujicim krokem bylo provedeni analyzy miry vyuzivani outsourcingu v dotazovanych
oblastech *innosti drobnych, malych a steednich podnike. Ve druhé otazce dotaznikového
pre zkumu (viz peiloha B) byli respondenti pozadani, aby odhadli podil (v %nim vyjadeeni O,
25, 50, 75 =1 100) vyuziti outsourcingu (jako podil internich a externich zamestnance na dané
*innosti). Analyze byly podrobeny odpovedi pouze tech respondente, ktesi v peedchozi otazce

zaskrtli, Ze jiz maji zkuSenosti s outsourcovanim ,,n*jaké™ «innosti v podniku.

Hodnoceni probihalo ze dvou pohleds. Nejprve byl hodnocen podil outsourcované sluzby na
dané *innosti u tech firem, které zaskrtly, Ze danou oblast *innosti v podniku outsourcuji, a to
dle kategorizace drobna (absolutni eetnost 10 f.), mala (absolutni *etnost 26 f.) a steedni
(absolutni *etnost 66 f)) firma. Dale byl zji§*ovan stav, do jaké miry danou oblast *innosti
inovaeni firma outsourcuje, opet v kategoriich drobna, mala a steedni firma. Odpovedi

respondent® z drobnych podnike jsou uvedeny v tab.11.

Tab. 11 Mira vyuzivani principe outsourcingu v oblastech *innosti drobné firmy

Podil firem
Podil vyuZivani | vyuZivajicich
Oblast vyuZiti outsourcingu v | Suma podil* | outsourcingu v |outsourcing dané
Ozna<eni | drobném podniku outsourcingu | dané oblasti (%) | *innosti (%)
A informa+ni systémy 55 50 30
B vedeni usetnictvi 1,75 78 100
C oblast vedy a vvzkumu 0,25 25 10
D oblast leasingu 2.25 75 30
E transfer technologii 0 0 0
F oblast bankovniho sektoru 2 67 30
G oblast vyroby 1,75 35 50
H oblast marketingu a reklamy 2 40 50
| logisticky outsourcing 0,5 50 10
J oblast telekomunikaci 2,25 75 30
K sizeni lidskych zdroj* 0 0 0
E sluzby pé+e o zakaznika 0,25 25 10
M ekologicky outsourcing 1,75 58 30
N facility management 5 71 70
) jina oblast vyuziti 0 0 0
Zdroj: vlastni zpracovani, pre zkum 2007/2008

Jak vyplyva z tab. 11, vSichni respondenti drobnych podnike uvedli, ze outsourcuji alespoe
east *innosti v oblasti vedeni G*etnictvi (viz tab. 11 - 100% dlouhodobé vyuziti externich

sluzeb einnosti na <adku ,B“). Lze konstatovat, ze premerna inova*ni drobna firma
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outsourcuje cca 78 % <innosti spojenych svedenim ucetnictvi. Drobné firmy, které
dlouhodob* vyuzivaji externich sluzeb v oblasti cinnosti leasingu a telekomunikaci,
outsourcuji cca 75 % techto *innosti. * innosti facility managementu jsou v drobnych firmach
*eSeny outsourcingem z cca 71 %. Nulovych hodnot uplats ovani outsourcingu dosahly drobné
podniky v oblasti transferu technologii a <izeni lidskych zdroje. S ohledem na vysledky
v kategoriich malych a steednich podnik® je rovnez zajimavy udaj o mi*e vyuzivani
outsourcingu v oblastech IS/IT. Pouze 30 % drobnych podnike uvedlo, ze tyto *innosti *esi
formou outsourcingu. To je s nejvetsi pravdepodobnosti dano nizkou poteebou rozsahu IS
a IT v drobnych podnicich. Vyuziti principe outsourcingu v oblasti vedy a vyzkumu uvedla

pouze jedna firma, a to z 25 %.

Respondenti malych podnike vykazali nejv+tsi miru vyuziti princips outsourcingu v oblasti
ekologie, viz tab. 12. Malé podniky, které outsourcuji ekologické *innosti tak *ini z 84 %

jejich rozsahu.

Tab. 12 Mira vyuzivani princip* outsourcingu v oblastech *innosti malé firmy

Podil firem
Podil vyuzivani |vyuZivajicich
Oblast vyuZiti outsourcingu v | Suma podil* | outsourcingu v |outsourcing dané
Ozna<eni | malém podniku outsourcingu | dané oblasti (%) | *innosti (%)
A informa+ni systémy 11 69 62
B vedeni usetnictvi 9,5 73 50
C oblast vedy a vvzkumu 3.5 39 35
D oblast leasingu 2.75 55 19
E transfer technologii 0 0 0
F oblast bankovniho sektoru 275 55 19
G oblast vyroby 6,25 45 54
H oblast marketingu a reklamy 4 40 38
| logisticky outsourcing 6,25 69 35
J oblast telekomunikaci 6,75 75 35
K sizeni lidskvch zdroj* 1,25 42 12
L sluzby péec o zakaznika 1,25 42 12
M ckologicky outsourcing 6,75 84 31
N facility management 12,25 68 69
o) jina oblast vyuziti 1,25 63 8
Zdroj: vlastni zpracovani, pre zkum 2007/2008

Nulové vyuziti principe outsourcingu vykazala pouze oblast transferu technologii. Z hlediska
vyuziti outsourcovanych *innosti v pre merné malé inovasni firme 1ze konstatovat, Ze nejvice

jsou *innosti outsourcovany v oblasti facility managementu (uvedlo 69 % malych firem).
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Nare st vyuzivani princips outsourcingu lze vypozorovat v oblasti IS a IT. Podniky rozsahu
malého podnikani (10 az 49 zamestnance) jiz informaeni systémy a technologie poteebuji
v §ir§i miee nez drobné podniky. Konkrétns 62 % malych podnike uvedlo, Ze *innosti IS a IT
*e§i pomoci externich sluzeb dodavatels, a to v pomeru 31 % vlastnimi zamestnanci a 69 %
sinnosti outsourcuji. Jako devod pro outsourcovani vetsi miry IS a IT lze peedpokladat

nedostatek financi na vytvoeeni rozsahlého specializovaného pracovists IS/IT.

Nejvetsi miru vyuZzivani outsourcingovych princips vykazala u steednich podnike oblast
«innosti facility managementu a vedeni ueetnictvi. Firmy, které uvedly vyuziti outsourcingu
v oblasti facility managementu jej pre merne uplate uji v rozsahu 72 % <innosti, stejn® tomu je
1 v oblasti ueetnictvi. Nejeast*ji je dlouhodobé vyuzivani externich sluzeb uskute*eovano
v oblasti facility managementu, jedna se az o 83 % steednich podnike. Na druhém miste jsou
nejeasteji steednimi podniky outsourcovany *innosti v oblasti informaenich systéme , kdy jsou

einnosti IS a IT outsourcovany az u 56 % podnike.

Tab. 13 Mira vyuzivani princip* outsourcingu v oblastech *innosti steedni firmy

Podil firem
Podil vyuzivani |vyuZivajicich

Oblast vyuZiti outsourcingu Suma podil* |outsourcingu v | outsourcing dané
Ozna*eni | ve st*ednim podniku outsourcingu | dané oblasti (%) | *innosti (%)
A informa+ni systémy 2325 63 56
B vedeni ueetnictvi 12.25 72 26
C oblast vedy a vvzkumu 10,75 49 33
D oblast leasingu 16,75 64 39
E transfer technologii 4 33 18
F oblast bankovniho sektoru 7T 55 21
G oblast vyroby 11,75 32 56
H oblast marketingu a reklamy 11,5 41 42
| logisticky outsourcing 12 52 35
J oblast telekomunikaci 15,5 62 38
K sizeni lidskych zdroj* 8 53 23
L sluzby péec o zakaznika 35 41 12
M ekologicky outsourcing 17 63 41
N facility management 39,75 72 83

jina oblast vyuziti (vzdy jina
0 *innost) S 92 5]

Zdroj: vlastni zpracovani, pre zkum 2007/2008

U steednich firem lze jiz vypozorovat vyuzivani outsourcingovych principe ve vSech

dotazovanych oblastech. Nape. pro oblast transferu technologii (u drobnych a malych firem
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s nulovymi hodnotami) vyuziva princips outsourcingu az 18 % respondents. ¢ innosti

Ueetnictvi jsou ve steedni inovaeni firme outsourcovany jen v peipade 26 % firem, viz tab. 13.

Lze konstatovat, ze hypotézu H1 se podacilo potvrdit jen v prvni jeji *asti. Jak ukazuje obr.
38, jsou principy outsourcingu vyuziviany ve vSech teech kategoriich podnike dle po*tu
zamestnance (viz zikon o podpoce podnikani, kap. 1.), tedy v drobnych, malych

i st*ednich podnicich.

Dale byl vysloven peedpoklad, ze u drobnych podnike se jednd peevazne o outsourcing
v podpernych ecinnostech (u kterych se nepeedpoklada peimy viiv na zvySovdni peidané
hodnoty nape. Geetnictvi, *innosti z oblasti facility managementu), u stednich se jiz jedna
o externi vyuzivani sluzeb dopleujici primarni *innosti z pohledu porterova generického
hodnotového setezce (vyroba, marketing). Jak ukazuje obr. 39, vyrazny vykyv ve vyuzivani
princip* outsourcingu opravdu vykazuje u drobného podnikani oproti malému a steednimu
v oblasti vedeni teetnictvi. Tu lze charakterizovat jako podpe*rnou <innost vyrobniho

procesu firmy. U ostatnich *innosti v8ak k potvrzeni druhé *asti hypotézy nedoslo.
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Obr. 39 Porovnani podilu outsourcovanych *innosti z hlediska velikosti podniku dle zdkona
0 podpore podnikani

Zdroj: vlastni zpracovani, pre zkum 2007/2008
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7.5.2. Verifikace hypotézy H2

Hypotéza H2, Ze ,mira vyuZivani princip* outsourcingu je odvisla od ekonomické aktivity
obce, v niz ma firma sidlo nebo provozovnu®, byla specifikovana v souvislosti s vystupy
vyzkumného projektu pod oznasenim WD-30-07-1 (zadavatelem MMR). V ramei uvedeného
vyzkumu byla vypracovana metodika identifikujici dynamiku hospodasského rozvoje obce
pomoci osmi faktors”®, viz peiloha D. Na zaklads této metodiky byla zpracovana databaze
specifikujici poradi obce v daném faktoru v ramci celé » eské republiky (datovou zakladnou
byly udaje + SU za rok 2006). Jak lze vypozorovat z tab. 14, tzv. nizka dynamika rozvoje
faktoru ekonomické aktivity byla zjistena pouze v Sesti psipadech ze zkoumanych 146 firem.
Z toho se ve «tysech p+ipadech jednalo o firmy, které principy outsourcingu vyuzivaji (ze 102
firem tedy cca 4 %), dale o dve firmy, které principy outsourcingu nevyuzivaji (ze 34 firem
cca 6 %). Z firem, které o vyuzivani outsourcingu teprve uvazuji, nemela zadna sidlo v obci

s nizkou hodnotou faktoru ekonomické struktury.

Tab. 14 Syntéza udaj* pre zkumu outsourcingu MSP a databaze WD-30-07-1

atabaze
Pre zkum MSP D-30-07-1
CZ- 1- Vyugivali [FS-

Sidlo, misto NACE|CZ-  jste ekonomickaPo~adi
Oznaceniprovozovny [Okres Kraj jsekce INACE outsourcing?  |aktivita obce

Panenske Praha -
Al BecZany vychod  [Steedosesky M 72,1 jano INDR 2427
AJ Novd Paka | Jisin Kralovéhradecky [C 25,62 Jano OK 5374
AK M- Inik Steedosesky C 26,11 jano 0K 5747

Hradec

AL Hradec Kral. [Kral. Kralovéhradecky [C 26,11 Jano OK 6039
AM Hranice u Ase[Cheb Karlovarsky C 23,12 lano 0K S114]
AN K+inec Nymburk Steedoeesky C 28,94 lano OK 5851

Pohosi-
AO Chotous Praha Praha C 21,2 jano 0K 6224

Tindeiche v

AP Tecbo* Hradec  Jihoeesky C 28.25 jano OK 5607
AQ Pardubice Pardubice [Pardubicky ) 86,9 lano 0K 6055
AR Straznice Hodonin  Jihomoravsky  [|C 32,5 jano OK 5426
AS Praha Praha Praha M 72.1  jano 0K 6224

ERYDVALOVA, P., ZIZKA, M. Konkurenceschopnost a jedines nost obce. 1. vyd. Liberec: TUL, 2008,
ISBN 978-80-7372-423-8.
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Databaze
Pr+ zkum MSP (WD-30-07-1
CZ- 1-VyuZivali [F8-
Sidlo, misto NACE |CZ-  jste ckonomickaPo+adi
Oznaceniprovozovny [Okres Kraj sekce [NACE jputsourcing?  laktivita obce
Praha-
AT Prehonice  |zapad Steedo*esky C 21,1 jano OK 6224
AU Roztoky Rakovnik [Steedosesky C 28,24 lano OK 4574
AV Brno Brno Jihomoravsky [C 25,3 lano 0K 6173
AW Turnov Semily  |Liberecky C 22,21 Jano 0K 6058
AX Vvikov Vvskov  Jihomoravsky IC 22,29 jano OK 5793
AY Praha Praha Praha M 71,11 fano 0K 6224
AZ Praha Praha Praha J 63,11 jano 0K 6224
Uherské
BA Buchlovice |[Hradiste [Zlinsky C 26,51 fano 0K 4148
BB Lutin Olomouc  [Olomoucky C PR,11  Jano 0K 3721
Frydek - Frydek-
BC Mistek Mistek  [Moravskoslezsky|J 62,9 jano 0K 3396
BD Praha Praha Praha M 71,2  |ano 0K 6224
BE Praha Praha Praha J 63,11 fano 0K 6224
» eska » eska
BF [Tsebova Teebova [Pardubicky C 25,73 Jano OK 5084
BG Tlumasov  Zlin Zlinskv C 22,21 Jano INDR 1136
BH Praha Praha Praha J 62,01 jano OK 6224
Bl Vinticov Sokolov  [Karlovarsky C 23,61 Jano 0K 6201
BJ Praha Praha Praha J 61,1 j@ano OK 6224
BK Semily Semily  [Liberecky C 28,11 jano OK 5633
BL Brmo Brmo Jihomoravsky M 71,2 jano OK 6173
Mnichovo  [Mnichovo
BM Hradiste Hradiste  [Steedoeesky C 29.32 hano 0K 5640
BN Olomouc Olomouc [0lomoucky C 283 fano OK 6138
BO « emmahora  Blansko |[Jihomoravsky M 71,2  fno OK 4901
BP Ostrava Ostrava  [MoravskoslezskvM 71,2  jano 0K 617§
Husinec - Praha-
BR . ez vychod  [Steedoresky M 742  jano OK 6224
BS Praha Praha Praha M 72,1 fano 0K 6224
BT Rakovnik Rakovnik [Steedoeesky C PR.,41  Jano 0K 3089
BU Pardubice Pardubice [Pardubicky M 71,12 jano 0K 6055
Moravsky
BV Krumlov Znojmo  Jihomoravsky  |C 13.95 Jano 0K 5545
BW Kolin Kolin Steedo* esky D 35,3 lano OK 5904

133



IP Databaze
rezkum MSP WD-30-07-1
CZ- 1 - VyuZivali [F§-
idlo, misto ACEWICZ- jste ekonomickalPo« adi
Ozna*eniprovozovny [Okres Kraj ekce [NACE joutsourcing? laktivita _lobce
BX T+cbo* [Tecbo*  [Jiho*esky F 42,21 jano OK 5607
Hradec
BY Hradec Kral. [Kral, Kralovéhradecky |C 26,11 jano OK 6039
BZ Kladno Kladne  [Steedo*esky M 70,22 lano 0K 5681
CA Odlice Chomutov [Ustecky C 28,25 |ano 0K 5705
CB Ostrava Ostava  [Moravskoslezsky|C 26,531 jano OK 6178
CC Provodin * eskd LipaLiberecky B 8,12 lano OK 4021
CD Divisov Benesov  Steedoeesky C 30,91 jano OK 5664
CE Pardubice Pardubice [Pardubicky M 70,22 Jano OK 6055
Frydlantn.  [Frydek
CF Ostravici Mistck  Moravskoslezsky|C 32,5 lano OK 4531
CG Karving Karvindg  Moravskoslezsky|C 24,2  lano OK 5680
CI Bmo Brno Jihomoravsky M 71,11 fano 0K 6173
Jablonec nad
CJ N. Liberec  [Liberecky C 25,99 @ano 0K 5939
o eske * eske
CK Bud+jovice  Bud+jovicefihosesky C 24 54 Jano 0K 6067
Uherské Uherské
CL Hradiste Hradiste  [Zlinsky C 26,3  pno 0K 6073
CM Jaroms Jaromee  [Kralovéhradecky|C 22,21 Jano 0K 3767
Ledes nad  [Havliekev
CN Sazavou Brod [Vysosina C 28,29 Jano 0K 3536
CO Praha Praha Praha J 58.29 fano 0K 6224
CP Hustopere  Beeclav  [lihomoravsky M 72,1  jno 0K 6023
CQ Praha Praha Praha G 46,9  @ano 0K 6224
CR Praha Praha Praha G 46,9  @ano OK 6224
CS Pardubice Pardubice [Pardubicky M 71,12 jno 0K 6054
Kuma
CT Kutna Hora [Hora Steedoeesky C 20,11 jano OK 5888
CU Olomouc Olomoue  (Olomoucky C 24,53 lano OK 6138
CvV Pardubice Pardubice [Pardubicky C 26,3 lno OK 6054
CW Homi Slavkov|Sokolov  [Karlovarsky C 2341 lano INDR 3112
CX Dver Kralové [Trutnov  [Kralovéhradecky | 62,01 jano OK 5792
CY Tutnov Semily  |Libereckv C 28,41 lano OK 5678
CZ [Tecbi* [Teebi® [Vvsosina C 17,21 Jano OK 5733
Brasany u )
DA Mostu Most Ustecky C 20,11 lano OK 4315




IP Databaze
rezkum MSP WD-30-07-1
CZ- 1 - VyuZivali [F§-
idlo, misto ACEWICZ- jste ekonomickalPo« adi
Ozna*eniprovozovny [Okres Kraj ekce [NACE joutsourcing? laktivita _lobce
He *mankovice
DB - Broumov  [Nachod  Kralovéhradecky|C 25,62 lano NDR 32406,
Hradec
DC Hradec Kral. [Kral. Kralovéhradecky [C 32,5  lano OK 6038
DD Praha Praha Praha F 39 ano OK 6224
Brno-
DE Medlanky  [Brno Jihomoravsky M 71,2  Jano OK 6173
DF Postselmov  [Sumperk |Olomoucky C 26,11 p@no OK 4496
He*mans v
DG M+ stec Chrudim  [Pardubicky C 31,09 lano OK 4733
DH Praha Praha Praha M 72,1 lano 0K 6224
D1 Ostrava Ostrava  [MoravskoslezskvyjC 26,31 Jano OK 6178
DJ Rapotin Sumperk (Qlomoucky M 72,1 hano 0K 5878
DK Brno Brno Jihomoravsky  |C 26,11 lano 0K 6173
DL Sokolov Sokolov  [Karlovarsky C 25,11 Jano 0K 3339
DM Praha Praha Praha M 74,09 fano 0K 6224
DN Horazs ovice [Klatovy  [Plzessky C 25,11 pno OK 5838
DO Chrastava Liberec  [Liberecky C PR,11  Jano OK 3072
Bakovnad |Mlada
DP Jizerou Boleslav  [Steedo*esky C PR, 11 Jano 0K 4111
DQ Zlin Zlin Zlinsky C 21,2  jno 0K 5716
DR Turnov Semilv  [Liberecky C 22,29 jano 0K 6058|
DS Praha Praha Steedoresky C 24,53 Jano 0K 6224
DT Brmo Bro Jihomoravsky  |C 25,11 Jano 0K 6173
DU Line-Sulkov |Plzee Plzes sky C 28,41 Jano 0K 3962,
DV Praha Praha Praha C 33,2  jano OK 6224
Usti nad
DW Lanskroun  [Orlici Pardubicky C 25,73 lano 0K 6116
Roudnice nad )
DX Labem Litome sice [Ustecky C 26,11 Jano OK 5930
DY Kroms «iz Kromse+iz [Zlinsky C 274 jano OK 5999
DZ Hranice Pecrov Olomoucky C 23,65 Jano OK 5763
Dver Kralové [Dver
EA nad L. KrnL.  [Kralovéhradecky|C 25,73 Jano OK 5792
Usti nad Ustmad |
EB Labem Labem  [Ustecky G 47.78,9ano OK 5643
[Uherske
EC [Kunovice Hradiste  Zlinsky C 22,29 lano OK 60506




IP Databaze
rezkum MSP WD-30-07-1
CZ- 1 - VyuZivali [F§-
idlo, misto ACEWICZ- jste ekonomickalPo« adi
Ozna*eniprovozovny [Okres Kraj ekce [NACE joutsourcing? laktivita _lobce
ED Brno Brno Jihomoavsky M 71,12 jano OK 6173
EF Praha Praha Praha J 62,02 @no 0K 6224
Praha-
EQ Jesenice zapad Steedosesky C 26,3 lano OK 6224
Bysteice pod
ER Hostynem  [Krome+iz [Zlinsky C 32,5  jano 0K 5802
Praha-
CH Odolena Vodalvychod  [Steedoeesky G 46,9  ano 0K 6224
A Brno Brno Jihomoravsky [ 62 ne, ne OK 6173
AA Praha Praha Praha M 71,12 mne, ne OK 6224
AB Ostrava Ostrava  Moravskoslezsky 62,03 e, ne OK 6178
AC Praha Praha Praha L 68,2 mne, ne OK 6224
AD Praha Praha Praha S 94,99 mne, ne 0K 6224
AE Praha Praha Praha S 04,99  |ne, ne 0K 6224
AF Praha Praha Praha G 46,46 ne, ne OK 6224
o eske ..
AG Bud+jovice  Bud+jovicefihosesky G 46,46 Ine, ne 0K 6067
AH Praha Praha Praha N 80,2 [ne, ne OK 6224
B Praha Praha Praha G 6.5  |ne, ne 0K 6224
Usti nad
C Lanskroun  |[Orlici Pardubice C 257 |ne, ne 0K 6116
D Peibram Peibram  [Steedosesky D 35,1 |ne, ne NDR 53
E Liberec Liberec  |Liberecky C 25,7  Ine,ne 0K 3901
F Praha Praha Praha M 72,1 e, ne 0K 6224
Hradec
£ Hradec Kral. [Kral. Kralovehradecky |C 7.1 |ne, ne 0K 6038
H Praha Praha Praha C 32,5 |ne, ne 0K 6224
I [V vikov Vyikov  Jihomoravsky M 70,2 e, ne OK 5793
J » eska Lipa [ eska lipa [Liberecky J 58,2 e, ne OK 5744
K Praha Praha Praha J 58.2  mne, ne 0K 6224
Zelezny
L Lisnv Brod Liberecky C 23,19 [ne, ne OK 6097
M Praha Praha Praha M 72,19 me, ne OK 6224
N 7Zlin Zlin Zlinsky C 27.33 [ne, ne OK 5716
0 Olomouc Olomouc  [Olomoucky J 5829 Ine, ne OK 6138
P Sumperk Olomoucky J 62,02 e, ne OK 5861




IP Databaze
re zkum MSP 'WD-30-07-1
CZ- 1 - VyuzZivali [F8-
Sidlo, misto NACE[CZ- |jste ekonomickaPo+adi
Ozna*eniprovozovny |Okres [Kraj sekce [NACE joutsourcing?  aktivita obce
Q Praha Praha Praha S 94,99 e, ne 0K 6224
R Ostrava Ostrava  [Moravskoslezskv|C 28,92 Ine, ne 0K 6178
S Praha Praha Praha A 1,64 |e, ne 0K 6224
Jindeichev
T Hradec JH Jihosesky C 26,51 |ne, ne 0K 5881
(] Krasno Sokolov  [Karlovarsky C 30,2 e, ne OK 5339
\i Nistebnice Tabor Jiho*esky C 28,3  mne, ne INDR 3427
Jablonec nad
W Jizerou Semily  |Liberecky C 28,15 e, ne OK 4483
X Litovel Olomouc  (Dlomoucky C 26,11 e, ne OK 5837
Y Bro Bro Jihomoravsky |[E 38,32 Ine, ne 0K 6173
Usti nad Ustinad |
Z Labem Labem Ustecky C 20,13 e, ne 0K 5643
EG Brno Brno Jihomoravsky  [C 28,25 ne.ale uvazujemefOK 6173
Mlada
EH KneZmost Boleslay  Steedosesky £ 45,11 me,ale uvazmemelOK 58008
EI Tephice Teplice  [Ustecky C 20,41 me.ale uvazujemejl0K 5940
EJ Bilina Teplice  |[Ustecky B 9.9 ne,ale uvazuyjemejOK 5940
EK Brno Brno Jihomoravsky M 72,1 Ine.ale uvazujemefOK 6173
Tablonec nad
EL Nisou Liberec  |[Liberecky C 26,51 ne.ale uvazujemefOK 5939
Uherske Uherske
EM Hradiste Hradiste  [Zlinsky C 26,51 me.ale uvazujemej0K 6073
Havliske v Havliske v
EN Brod Brod [Vyso+ina C 10,89 ne.ale uvazujemefOK 5956
EP Praha Praha Praha F 43,21 ne,ale uvazujemejOK 6224
ES Praha Praha Praha S 94.11 ne.ale uvazyemegOK 6224
Zdroj: vlastni zpracovani
Pozn.:
OK ... faktor nad hranici nulové hodnoty
NDR ... faktor vykazuje nizkou dynamiku rozvoje v dané obci

Lze konstatovat, Ze se hypotézu H2 pecedpokladajici vyuZivani princips outsourcingu

v zavislosti na faktoru ekonomické aktivity obce, v niz ma firma sidlo, nepodailo

pozitivn* prokazat.
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7.5.3. Verifikace hypotézy H3

H3: Principy a podstata outsourcingu jsou totozné jak u firem vyrobniho tak 1 terciarniho
sektoru. Pro verifikaci hypotézy H3 bylo vyuzito metody benchmarkingu. Byly porovnavany
vysledky empirického prezkumu inovasnich firem (provedeny autorkou habilita*ni prace)
a empirického pre zkumu, ktery byl vypracovan v ramci diserta*ni prace E. Vavreskové ze

Slezské univerzity v Opave, jehoz vysledky jsou dostupné na internetovych strankach.”

Pre zkum, se kterym jsou porovnavana data o vyuzivani outsourcingu v inovasnich malych
a st*ednich firmach, byl proveden v ramci vyzkumu v hotelech a lazes skych zasizenich + eské
republiky a Spolkové republiky Nemecko roku 2006. Pro komparaci s vystupy vyzkumu
vyuzivani outsourcingu v inova*nich MSP byly pouzity vysledky dat pouze za + eskou

republiku.

Vystupy vlastniho prezkumu (P. Rydvalové) jsou v textu dale komentovany s ozna*enim
wnovasni firmy“. Porovnavany prezkum (E. Vavrerkové) je oznarovan jako , hotelnictvi®.

V nasledujici tab. 15 je uvedena charakteristika zkoumaného vzorku obou pre zkums .

Tab. 15 Charakteristika zkoumaného vzorku pro komparaci vystups

Absolutni Relativni Absolutni Relativni

*etnost +etnost % *etnost +etnost %
Pravni forma podnikani Vyzkum inovarnich firem [ Vyzkum hotelnictvi
OSV+ 2 1,37 55 34,16
sr.o (112) 85 58,22 81 50,31
as (121) 48 32,88 23 14,29
sdruzeni (701 a 751) 4 2,74 0 0,00
VVI{661) 3 2,05 0 0,00
peisp. organizace (331) 1 0,68 0 0,00
$.p. (301) 1 0,68 2 1,24
v.0.8. (111) 1 0,68 0 0,00
komanditni spol. (113) 1 0,68 0 0,00
Suma 146 100,00 161 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani pre zkumu

® VAVRE* KOVA. E. Moznosti pro rozsisovani outsourcingu. [onling] 2006 [cit. 2007-01-03]. Dostupné z

<http://www.cestovmi-ruch.cz/hotelierifoutsourcing. php=>.
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Jak je zeeymé z peedlozené tabulky, lze konstatovat, Ze u inovasnich MSP p+evazuje na
prvnim miste z 58 % pravni forma podnikani s.r.o., nasledovana akciovou spolesnosti z 33 %.
Organizace provozujici hotelnictvi z 58 % podnikaji jako s.r.o., na druhém miste pak z 34 %
jako OSVe | nasledovano ze 14 % akciovou spolesnosti. Pei dotazu na vlastni zkusenosti
s realizaci princip* outsourcingu ve své organizace odpovedelo kladn* v peipads pre zkumu

inovasnich firem 70 %, v pripad* pr* zkumu hotelnictvi 83 % respondente .

Tab. 16 Argumenty pro akceptaci outsourcingu

inova+nich firem Hotelnictvi
D vody Abs.cet. |Relat.cet. % |Abs.cet. |Relat.cet.%
Finaneni 168 25 178 23
Organizasni 215 32 60 8
Vecné 232 34 406 53
Konkuren*ni 62 9 122 16
Suma 677 100 766 100

Zdroj: vlastni zpracovani pr+ zkumu

V tab. 16 je uvedeno porovnani devode, které vedou organizace k akceptaci princip*
outsourcingu. Pr* zkum inovasnich firem zam= il tuto otazku pouze na organizace s kladnym
pristupem k vyuzivani princip* outsourcingu. Prezkum hotelnictvi umoznil reagovat na
otazku vem respondent*m. V peipad+ firem charakterizovanych ve vyzkumu jako ,,inova*ni®
{(dle DB AIP) jsou na prvnim mist* uvadsny vecné d*vody zahrnyjici koncentraci na hlavni
sinnost podniku, zvy$eni kvality produkce, peenos rizika {(odpov+dnosti) na poskytovatele,
daldi dva d*vody (organizasni a finan<ni) jsou v t*sném zavesu, a to v podobné relativni
setnosti na urovmi kolem 30 % odpovedi zcelku. Naproti tomu prezkum vyuzivani
outsourcingu v hotelnictvi * R poukazuje na peevahu vecnych d*vodes nad ostatnimi ve vysi
53 % relativni *etnosti z celkovych odpovedi, nasledovanych finan*nimi d* vody ve vysi 23 %
odpov+di z celku a konkuren+*nimi d*vody z 16 % odpovedi. Tento rozdil 1ze predpokladat,
odvetvi hotelnictvi je kompaktn*j§i co do struktury poskytovani sluzeb, s jednodudsi
a podobnou organizasni strukturou u jednotlivych ekonomickych jednotek oproti

zpracovatelskému pre myslu *1 odvetvi informasnich sluzeb, v+dy a vyzkumu.
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Tab. 17 Argumenty pro negaci rozhodnuti 0 vyuzivani outsourcingu

Inovaenich firem | Hotelnictvi
D- vody Abs.cet. | Relat.cet.| Abs.cet. | Relat.et.
%o %o

obava z interniho

selhani 30 43 312 62
obava z externiho

selhani 3 19 136 27
neznalost 17 56 11
jiné-specifické zam* *eni

+*innosti organizace 10 14 0 0
Jiné-neni poteeba 5 7 0 0
Suma 70 100 504 100

Zdroj: vlastni zpracovani pr+ zkumu

Devody pro zamitavé stanovisko lze vysledovat ztab. 17 V prezkumu inovasnich firem
zodpovidali tuto otazku pouze respondenti se zamitavym postojem k princip* m outsourcingu
ve své firme. Prezkum vyuzivani externich sluZzeb v hotelnictvi umozeoval reakci vSem
respondent*m. V obou pr+ zkumech se respondenti obavaji p*evazne svého (interniho) selhani
v ramci zavad+ni principe oustourcingu, 1 jeho nasledné realizace v podnikatelském procesu.
Peevazuji obavy z nezvladnuti oSeteeni firemnich informaci a jejich nasledného uniku, ze

§patného odhadu naklads spojenych s realizaci outsourcingu, a to ve vazbe na strach ze

zavislosti na externim dodavateli a nasledné moZnosti cenovéeho diktatu.

Dal3i hledisko, které je mozné v obou pre zkumech srovnat, jsou zkusenosti s poskytovanymi

sluzbami, tedy otazka hodnoceni miry spokojenosti s poskytovateli sluzeb, viz tab. 18.

Tab. 18 Srovnani zku$enosti s outsourcovanim ®innosti

Inova*nich firem Hotelnictvi

ZKkusSenosti s

outsourcovanim *innosti | Abs.cet. |Relat.*et. % | Abs.+et. [ Relat.cet.%
jen pozitivni 7 8 6
spise pozitivni 91 39 90 67
spiSe negativni 4 36 27
vyhradne* negativni 0 0 0 0
Suma 102 100 134 100

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jak je ztab 18 patmé, maji p*i hodnoceni zkudenosti s poskytovanymi sluzbami v ramei
outsourcingu respondenti inovasnich firem 1 hotelovych a lazesskych za<izeni shodné
zkusenosti v krajnich hodnotach, tedy ,jen pozitivni* (cca 6 % respondents) a ,vyhradne
negativni® (0 % respondent+ ). Rozdily jsou patrné v kategoriich hodnoceni ,,spise pozitivni*
a ,spife negativni“. Zatimco inovasni firmy maji z 89 % spiSe pozitivni zkudenosti
$ vyuzivanim prin¢ip* outsourcingu a pouze 4 % spise negativni. Maji peedstavitelé hotel*
a zdravotnickych zarizenich jiz vice zku3enosti negativnich. Jak vyplyva z prezkumu
E. Vavreskové, ma s outsourcovanim *innosti 67 % respondente hotelnictvi spiSe pozitivni
a témes tretina (27 %) spiSe negativni zkuSenosti. V peipad* sluzeb v oboru hotelnictvi
a lazesstvi byly jako argumenty negativnich zkuSenosti uvadeny nape. nedodrzeni smluvni
kvality a zvyseni naklade, a to psevazn* v mensich mestech. Provozovatelé hotel* a pension®
mensich mest maji *asto mensi moznost vyberu externiho poskytovatele sluzeb. Tento stav
byva eefen vyberem externiho partnera z v+tsi vzdalenosti, coz ale peinasi kalkulaci vyssi

ceny poskytované sluzby.

Nemeéne delezitd je otazka faktors ovliveujicich vyber poskytovatele outsourcingovych
sluzeb. V peipade inovaenich firem bylo zjist*no nasledujici poradi nejdelezitejdich faktore
(dle Paretovy analyzy). de+vera poskytovatele, cena nabizenych sluzeb a zKkuSenosti
poskytovatele. P+i hodnoceni hlavnich pozadavke kladenych na poskytovatele vykazaly
organizace hotelnictvi vysokou citlivost na zkuSenost poskytovatele, diale pak na cenu
sluzeb, nasledovanou d* verou v poskytovatele na zaklade referenci. Za nejmén+ citlivy
faktor jsou v obou prszkumech povazovany velikost podniku subdodavatele a poret jejich

zakaznike .

Lze zkonstatovat vysokou shodu na poZzadaveich, které na subdodavatele sluzeb kladou
vyrobni firmy a organizace terciarniho sektoru, konkrétn* v oblasti hotelovych
a ubytovacich sluzeb. Hypotézu H3, Ze principy a podstata outsourcingu jsou totozné jak
u firem vyrobniho tak i terciarniho sektoru, l1ze na zaklade peedloZzeného srovnani pre zkums

uplate ovani princip® outsourcingu, pozitivne potvrdit.
V nasledujici kapitole je uvedena ukazka aplikace outsourcingovych principe, které lze na

zaklade vysledk* sedmé kapitoly doporucit drobnym, malym, strednim, ale 1 velkym

podnik+* m vyrobniho 1 terciarniho sektoru.
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8. Projektové ¢izeni outsourcingu

8. 1. Outsourcing v podnikatelské praxi

Kapitola je venovand rozpracovani peikladu postupu outsourcingového projektu, ktery

souvisel se zmenami ve vyrobni firme vyvolanymi ziskanim novych zakazek.'”’

Impulz k realizaci meze byt téz opa*ny, zp* sobeny naopak ztratou zakazky, v tomto peipade

dochazi v8ak zpravidla k jiz zmin*nému insourcingu.

V navaznosti na kapitolu zabyvajici se zivotnim cyklem outsourcingu je v obr. 40 popsan
proces realizace outsourcingu tak, aby odpovidal zasadam projektového eizeni, a to dle ISO

10006.

Faze projektu dle ISO 10006

I-INICIALIZACE (pro* realizovat)

2-STRATEGIE (hranice a okoli projektu)

3-PLANOVANI  (plany Co, Jak, Kdy, s Kym, Za kolik)

4-REALIZACE (vytvorit produkt)

5-P» EDANI (p-edat produkt zakaznikovi)

Postup a smysl realizace

6-VYHODNOCENI (co vylepsit)

7-UZAV* ENI (Archivace a ukon® eni)

Obr. 40 Faze procesu realizace outsourcingového projektu

Zdroj: vlastni zpracovani schématu dle ISO 10006

1% peipadova studie byla vypracovana na zaklads znalosti ziskanych v projektu TRANSCEN -  Regionalni
centrum vzde*lavani v oblasti znalostniho a technologického transferu™ financovaného z Opera®niho Programu

Rozvoje Lidskych Zdroje , reg. *islo: CZ.04.1.03/3.2.15.2/0210.
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Pro vet§i nazornost je skuteena realizace outsourcingového projektu ve vyrobni firme
vysvetlena na peikladu skute*ného outsourcingového projektu z praxe automobilového
pre myslu. Tento outsourcingovy projekt je popsan z pohledu jeho jednotlivych fazi, které

jsou nejprve uvedeny obecne a nasledne vztazeny na dany peiklad.

- . . - . 101
P-iklad procesu realizace outsourcingového projektu v praxi

Popis uskute*n*ného outsourcingového projektu: Proces realizace projektu trval vice nez
pel roku, peiremz cca dve teetiny *asu byly venovany jeho peiprave, projektovému navrhu.
Pro eizeni projektu nebyl vyuzit zadny ze specialnich nastroje projektového eizeni, tedy ani
softwarova podpora typu nape. MS Project. D* vodem byla jednoduchost projektu, kdy jeho
hierarchicky rozklad vystupe (Work Breakdown Structure — tzv. ,plan CO®, tedy jaké
produkty musi v prebehu *eSeni vzniknout) byl pomerne jednoduchy a spo+ival peedevsim ve
vytvoeeni konceptu jako peilohy outsourcingové smlouvy. Analyzovany projekt bude dale
pro zjednoduSeni oznacovan jako projekt X. Zamerem projektu X bylo vytvoreni

logistického konceptu zavodu automobilového pre myslu z d* vodu ziskani nové zakazky.

8.1.1. Fiaze 1: INICIALIZACE

| Ishikawdyv diagrarm |
| shoda na problému - PROE P |,

(waval’ '. Troj-eding cil | ./ magie)
e ' — M
| il T . i Eg“’ L A\ urtit priority |
— \/ INICIALIZACE PROJEKTU |
|pfinosy -, ————— F | -ZAKOLIK
———, 1 Pfedpokiady %4 | “_ Jy: TS
\ugitky~ —— :

|odsouhlasit podnét — JAK inicializovat ? V

Obr. 41 Myslenkova mapa: Faze inicializace projektu

Zdroj: vlastni zpracovani

(13

Faze inicializace (viz obr. 41) umoz*uje odpoved*t na otazky ,,PRO* “ se danym projektem
zabyvat (analyza vychoziho stavu), za jakych peedpoklads a jaké jsou priority pro splneni

cile. Analyza vychoziho stavu vyplyva ze situace dané firmy. Byva nejeastji zpracovana

190 Zpracovano pro publikaci RYDVALOVA, P., RYDVAL., J. Qutsourcing ve firme. 2007,
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poradenskou firmou specializovanou na danou oblast nebo v ramci poptavky u nekterych
ze stavajicich nebo potencionalnich dodavatels. V peipade, ze se jedna o logisticky projekt,
jak tomu bylo v naSem peipade, je analyza zpracovana pracovniky logistiky a vyroby spolu
s koordinatorem trvalého zlepSovani (tzv. SIX SIGMAIOQ). Pro projekt X analyzoval vychozi
stav odborny pracovnik logistiky odpovedny za zavadeni logistickych projekts do sériové
vyroby, a to na zaklad* rozboru vyhotoveného na podnet generalniho eeditele jednim

ze stavajicich dodavatel .

Cile projektu stanovuje management spolu s liniovym manazerem dané oblasti (logistiky
nebo vyroby, ...) dle internich pozadavke nebo pozadavke zakaznika (otazka strategie).
V pripads projektu X prvky trojimperativu stanovil generalni <editel firmy spolu s liniovym
manazerem logistiky. Generalni *editel sousasn* rozhodl i o jeho realizaci. Ursujicim prvkem

byl s ohledem na odve<tvi *as a nejdelsi mozny termin realizace vystupu projektu.

8.1.2. Faze 2: STRATEGIE

Obsah = _
hranice projektu | — s
T 1% Klic ove }
I N f 5 \
—|Coje strategie P}, - )|

Organizace =
kompetenc-:—
pozdéjsi

Zaklad pro
rozhadaovani

CI, SR

1 pfi zm&nach |
|

Kligové wistupy= | /
| produkty

[vadeni |-, \ s e , |
feSitelsky % .u /() STRATEGIE PROJEKTL > o
i { = i | posouzeni

Organizaini | = =
(| struktura AnEreEsas
Uspésnost

{Jak P}

(rizika j—{ Analjza}- |

podplrny
tym

kontrola Logicky | |
proveditelnosti | | ramee
projektu

Obr. 42 Myslenkova mapa: Faze strategie projektu

Zdroj: vlastni zpracovani

12 Metoda SIX SIGMA je vyuzivana v oblasti *izeni jakosti, kdy v centru pozornosti jsou pozadavky zakaznika.
Zakladem je vyuzivani statistické analyzy. Cilem je systematické sniZzovani postu chyb a odchylek v procesu

podniku v ramci jeho hodnototvorného produkeniho et*zce.
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Co obnasi faze strategie projektu je znazorneno na obr. 42. Strategie je navazujici fazi na
inicializaci projektu a poskytuje odpovedi na otazky:

++ sestaveni a organizace tymu (Kdo se dané zmeny t+astni? Kdo koho *idi?);

*+ hranic projektu (Jaky je obsah *eseni? Jaka je cesta daného *eSeni?),

«+ yystupe projektu (Jaké jsou hlavni vystupy projektu? Jaké jsou metriky dosazeni

cile?).

Rozhodnuti o uplatneni outsourcingového projektu vzdy vydava vrcholovy management
firmy jmenujici téz peislusného projektového manazera odpovedného za dany projekt v ramci

platnych smernic podniku (zavodu).

V peipad* projektu X byl projektovy manazer jmenovan na zaklad* poveeeni generalniho
seditele liniovym manazerem logistiky. Jednalo se soueasn* o jiz zmineného pracovnika
odpovedného za zavadeni projekt* do sériové vyroby, ktery mel tuto aktivitu ve své

standardni pracovni naplni.
8.1.3. Fiaze 3: PLANOVANI

Formulace

spoleéného [, .9 Co= :
| "vidéni" \ /| T oproduktu ||
Zpfesnéni | | | “fKkusovnik
rozsahu .
projekiu | .' A
. a8 R
Dotaim | /[Proé planovat AN | { Hledani vazepl
podkiad | /| \ | /Posunvéase |
= rozpad | ' , { Jak = }_} A milniky |
ﬂ | S e { Projektovy }_!"I. etapy
Ochad | | + €D PLANOVAN| PROJEKTU )¢’ graf | M{kroky]
pracnosti, | ||1 s B——— | b,
kapacity ( | uKony |
. "
Za Kolik = |
ofinancich * |
e M |
o Kaiy= % \Datum zahajeni
l _* oterminech | ' 'patym ukonéent|

Garance e 1]
kvality { R 8 }

aprocesu \ 0 orgamzaci

Obr. 43 Myslenkova mapa: Faze planovani projektu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Faze planovani pomaha specifikovat odpovedi na otazky ,,Co a Jak d-lat? Jak dojit k troj-
jedinému cili?“, viz obr. 43. Specifikaci projektu stanovuje projektovy tym ve spolupraci
s manazerem peislusejicim do odborného utvaru. Tym se sklada z nekolika «esitel* vybranych
odbornych odd+leni a je sestaven na zéklads zvoleného rozsahu projektu (skladovani, vyroba,

atd.).

V projektu X se sestaveny tym skladal z pracovnike vSech odbornych oddeleni. Obdobny tym
byl sousasn* jmenovan téz na strane partnera. Projektu se nasledns zi-astnila *ada dalSich
dodavatel* sluzeb nezbytnych pro dany projekt. Partner je ureen na zaklad® vyberového
*izeni zajis*ovaného standardne oddelenim nakupu. Na finalni rozhodnuti o vyberu partnera

ma vzhledem k delezZitosti tohoto rozhodnuti vliv strategické rozhodnuti managementu firmy.

V projektu X mel vzhledem k objemu informaci ziskanych pei analyze velkou konkureneni
vyhodu dodavatel, ktery analyzu na podnet zavodu provedl a projekt (po nekterych ustupcich

objednateli) skuteene ziskal.

8.1.4. Faze 4: UP+ ESN+ Ni SPECIFIKACE A REALIZACE PROJEKTU

Apostup
| Avainu)
| rizika
_ 7)J Afinance
iﬁtjjienj?sté I:I.l? Co nmme'.lﬂ B :-4@|
jsouzmny. | | ' *{ zdroje < lidi
'| '# stroje
azafizeni

kontrolni body}-, ———
——————— || sledovat |

i _ % M St et T\ . 1' maximaini pfiprava |
rozpracovanosti | ——— | <€) REALIZAGE PROJEKTU [ [formovani jadra timu=
—— — |, J e — e || "o Eem je bitva"
D;:'Z;’”a ; A Principy fizeni |- \ [ .
efe - | sledovat | /| ol formovani timu =
e - n A . .| Paostu .3
| “multitaskingy” | [ efekivitu | | : ﬁ7enip J.— uvodni schizka
(vikazy prace - .'I ’ L se zakaznikem
|'sledovat cash flow projek'lu'--"' \ ' realizovat=
| propagovat
| "boj o kvoty"

Obr. 44 Myslenkova mapa: Faze realizace projetu

Zdroj: vlastni zpracovani
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V ramci faze realizace projektu +idime postup, kvalitu, riziko a zdroje daného projektu (viz
obr. 44). V poecateeni etape realizace projektu dochazi k upeesneni specifikace, kterou
zpravidla vypracuje objednatel ve spolupraci s partnerem. Tato specifikace se pak stava

zadanim pro realizaci projektu.

V projektu X specifikaci skutesn* vypracoval a psipominkoval tym na stran* objednatele.
Vysledné zadani po <ad* jednani s partnerem nabylo formy peilohy k outsourcingové

smlouve, ktera vsak byla jeste do svého uzaveeni nekolikrat peipominkovana a revidovana.

P- IPRAVA SMLOUVY PROJEKTU

Smlouvu zpracovava standardne oddeleni ndkupu spolesns s partnerem dle nalezitosti
vyzadovanych pro dodavatelské obchodni peipady. Smlouva by mela byt uzaveena jest* peed

zahajenim spoluprace.

Smlouvu pro projekt X peipominkovala peed uzaveenim dalsi odd+leni a sousasn* doslo jeste
v této fazi k «ad* zmen, které ale cile projektu neohrozily. Smlouva byla nakonec uzaveena

v pozadovaném terminu jedt* pred zahdjenim spoluprace.

REALIZACE PROJEKTU

Realizaci je poveeen projektovy manazer interniho tymu a zpravidla ma téz projektového

manazera i tym na stran* dodavatele.

Realizace projektu X prob+hla vzhledem k rozsahu peipravnych praci v preb+hu cca dvou
mesic® a byla v zakladni funkenosti zakon+*ena v planovaném terminu, arkoliv projekt nebyl

zdaleka dokoneen.

V ramci realizasni faze projektu je delezité sledovat efektivitu tymu z celkového hlediska
pracovniho vytizeni jeho jednotlivych +len*. P+ paralelnim soubrhu vice projekte se
setkavame se snizovanim efektivity tymu, které vzmka , p+ebihanim“ +len* tymu z projektu
do projektu, potom hovosime o tzv. ,multitaskingu”. Plati zde pravidlo selského rozumu

.Mmén* znamena vice™,
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8.1.5. Fize5: P» EDANI A P+ EVZETI PROJEKTU

Po uplatneni outsourcingového projektu je nezbytné projekt ukone«it a peejit do faze *izeni

vztahe, peipadne zahajit dalsi optimaliza*ni projekt reagujici na zm<n*nou situaci v projektu.

V projektu X peevzeti probehlo na zaklads protokolu o podmine*ném prevzeti, dle kterého
mohla byt zahdjena fakturace za logistické sluzby. Soueasn* byly vtomto protokolu

stanoveny terminy a opateeni, vyzadované k doeSeni ze strany partnera.

« IZENI VZTAH"

Po peevzeti projektu je teeba zapracovat zme*ny do podnikovych process na obou stranach jak

ze strany objednatele tak ze strany partnera.

Na projektu X teprve se spustenim projektu doslo k postupné uprave komunika*nich kanal+
a odpovednosti na obou stranach. Pracovni postupy vytvosené v prebehu projektu byly
dopracovavany aZ nasledn+ jako reakce na skuteen* nastavené procesy a tento proces nebyl
dosud ukon*en. Vzhledem k tomu, Ze jiz v po*atku bylo planovano pokrasovani spoluprace,
byl po rozbehu spusten dalsi projekt zacileny na rozsiseni spoluprace a maximalizaci p+inos*

projektu,
8.1.6. Faze 6-7: VYHODNOCENI A ARCHIVACE

Po dosedeni peipominek uvedenych na protokolu o podminesném peevzeti je mozné na

zaklades provedeni faze vyhodnoceni a faze archivace projekt ukoneit.

U projektu X tento krok peetrval jeste do zahajeni daldi faze spoluprace se subdodavatelem

projektu a projekt byl proto ukoneen pouze formalne.
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9, ZAver

Cilem habilitasni prace bylo ove-it stav uplate ovani outsourcingovych princips v *eskych
malych a steednich podnicich. Pro takto specifikovany vyzkum byl vypracovan projektovy
plan veetn* +asového harmonogramu a mozZnosti jeho financovani. Jak je podrobne uvedeno
v sedmé kapitole, vyzkum probihal dva roky a v jeho prebehu byly uskute*neny nasledujici
aktivity: Monitoring odborné literatury, znalosti v oblasti *eSeni problematiky outsourcingu
v ramci tvorby podnikatelskych strategii a uplate ovani princip* projektového sizeni, priprava
znalostni zakladny k tématu, tvorba odbomé publikace pro nakladatelstvi Computer Press,
s.1.0, publikace znalosti a prvotnich vystupe; peiprava a realizace dotaznikového pr+ zkumu;
analyza vysledk* a syntéza vystup* dotaznikového pre zkumu; interpretace vystup* vyzkumu
veetne publikace a zpracovani habilitasni prace. Pro deskriptivni analyzu vyuzivani principe

outsourcingu v malych a steednich podnicich « R byly vyuzZity tsi metodické postupy:
- empiricky vyzkum zp+ sob+ uplate ovani princip* outsourcingu (kapitola 7);
- srovnani pre zkume na principech benchmarkingu (kapitola 7);

- analyza vybraného inovasniho malého a steedniho podniku na principu best

practices (priloha F).

Za urelem sploneni cil* prace byly vramci peiprav stanoveny t+i hypotézy. Provedena
analyza potvrdila prvni +ast hypotézy H1 (1. +ast): ,Realizaci *innosti podnikatelského
procesu formou outsourcingu lze peedpokladat u viech podniks bez rozdilu v jejich velikosti,
jak u drobnych, malych tak i steednich* Druhou +ast hypotézy HI1 (2. *ast): ,Peitemz
u drobnych podnik* se bude jednat peevazn* o outsourcing v podp+rnych sinnostech
(u kterych se nepeedpoklada peimy viiv na zvySovani peidané hodnoty nape. Ueetnictvi,
*innosti z oblasti facility managementu), u strednich se jiz jedna o externi vyuzivani sluzeb
dopl*ujici primarni *innosti z pohledu porterova generického hodnotového *etezce (wroba,
marketing) ., se potvrdit nepodasilo, viz kap. 7.5.1. Ani druha hypotéza H2, ze: ,Mira
vyuzivani princips outsourcingu je odvisla od ekonomické aktivity obce, v niz ma firma sidlo
nebo provozovnu“, nebyla pozitivne verifikovana, viz kap. 7.52. Na zaklad® metody
benchmarkingu se v kap. 7.5.3. podarilo pozitivne potvrdit hypotézu H3, tedy Ze , Principy

a podstata outsourcingu jsou totozné jak u firem vyrobniho tak i terciarniho sektoru®.
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Vystupem uvedeného dvouletého vyzkumu jsou: zpracovand databaze obsahujici udaje
o 146 firmach v rozsahu malého a steedniho podnikani v e« eské republice k otazkam
vyuZivani principe outsourcingu. Dale zpracovani a vydani publikace , Outsourcing ve firms
v renomovaném nakladatelstvi Computer Press, a.s., ve které ma autorka habilitasni prace
vetdinovy podil na autorském pravu knihy. V ramci diseminace vysledke vyzkumu na téma
outsourcingu a vertikalni integrace bylo autorkou (individualn® «i ve spoluautorstvi)
zve*ejn+no n*kolik odbornych +lanks. Zamerem vydani knihy ,Qutsourcing ve firm+*, ktera
byla prvnim vystupem uvedeného dvouletého vyzkumu, bylo nalézt odpovedi na nasleduici

otazky:

Pro* se v+ bec otazkou ,outsourcingu® zabyvat? Dlouhodobé vyuzivani externich sluzeb
v podnikani se v praxi vysp+*lych ekonomik za+alo rozsi*ovat v 50. az 60. letech 20. stoleti.
Jak bylo uvedeno v prvni a druhé kapitole, ma téma outsourcingu na za+atku 21 stoleti
stoupajici aktudlnost. Z poratku byl outsourcing chapan hlavn* jako moznost sniZovani
naklads podniku. V sou+asné dobe (peelom let 2007 a 2008) hraje vyznamnou roli pohled na
kvalitu sluzeb, moznosti transferu technologii a lze peedpokladat jeho rostouci vyznam

1 v oblasti transferu vysledks vedy a vyzkumu.

Jedna se o metodu vyuzivanou prevazne ve velkych podnicich? P+ Uvaze o realizaci
outsourcingu v podnikani nehraje primarni roli velikost firmy, ale stanovené strategické cile
podniku (viz druha a teeti kapitoly). P« hledani strategické cesty zvyseni vykonnosti podniku
se jeho management zabyva volbou mezi strategiemi ,vyrob®* nebo ,kup”, pei*emz je
ovlivn*n vyvojem hospodasstvi, zvyklostmi v odvetvi, silou vyjednavani a stabilitou struktury
odv+tvi, v neposledni sad* stanovenymi strategickymi cili. Ve velkych podnicich typu
nadnarodnich korporaci je vyuzivani outsourcingu pro ureité podnikové procesy standardni

zalezitosti a vytvaei ur+itou firemni (korporatni) kulturu.

Jaké je jeho misto ve strategiich malych a st*ednich podnik* ? Firmy mensiho rozsahu
{mozno charakterizovat nap*. definici ,,malého a steedniho podnikani“ dle EU), které maji
relativne omezenou +lenitost produkce a technologii, jejich kapital je vetSinou vlastn*n
jednim nebo nekolika malo majiteli, peitom se jedna o relativn* omezené kapitalové zdroje,
s prevaznym zame+enim na lokalni trhy, s jednoduchym systémem sizeni, jsou malé ve
srovnani s nejv+t§imi konkurenty v oboru, se pro outsourcing podpemych ¢innosti mimo

hlavni p*edmet svého podnikani rozhoduji peevazin* z devodu ekonomicko-technického
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charakteru, z d*vodu ziskani know-how, pei nabehu nové technologie, p*1 peyjeti nového
projektu z obavy o ztratu zakaznika a soueasn* pe1 absenci poteebné kapacity (prostor,
zamestnance ...). D*vodem rozhodnuti o nerealizaci outsourcingu z pohledu managementu
malych a steednich podnike jsou peedeviim obavy zvlastniho ,interniho* selhani
v partnerském vztahu s poskytovatelem outsourcingovych sluzeb. Tyto obavy by mohly byt

snizeny kvalitnim *izenim outsourcingovych projekte .

Jak +idit outsourcingovy projekt? Zivotni cyklus outsourcingovych projekts a sizeni
jednotlivych etap peiblizuje tvrtd a pata kapitola habilitasni prace, a to veetn* znazorneni
etap outsourcingového projektu, které projekt rozdeluji na nasledujici faze: rozhodnuti
0 outsourcovani procesu v podniku, interni analyzu, volbu dodavatele, externi analyzu,
vyjednavani o kontraktu, *izeni prechodové faze a posledni fazi je *izeni vztah* s naslednym
zaslen*nim outsourcovanych *innosti do proces® podniku, tedy ukon*eni outsourcingového

projektu,

Sest4 kapitola habilitasni prace poskytuje odpov+* na otazku: Pro jaké oblasti podnikani je
outsourcing vhodny? V kapitole jsou nekteré oblasti podnikani blize popsany z pohledu
moznosti pouziti outsourcingu. Blize diskutovanym tématem je outsourcovani oblasti v+dy

a vyzkumu,

Ukazku postupu jak zavést outsourcing v podminkach +eského podnikatelského prosteedi
lze vysledovat z osmé kapitoly ,Projektové sizeni outsourcingu®. Faze outsourcingového
projektu jsou zde popsany dle normy ISO 10006 pro projektové *izeni. Dle tohoto postupu byl
vypracovan a popsan pr=b+h skute*ného outsourcingového projektu, a to vzdy s kratkym
uvodem, vysvetlenim <i lépe zasazenim do teorie. Pro nazornost jsou zde uvedeny

myslenkové mapy, které shrnuji zakladni problematiku dané faze.

Jak vyplyva z textu prace, je outsourcovani =asti aktivit firmy jednou z mozZnosti (*1 postupu)
uplat* ovani strategie ,,vyrob nebo kup®. Z pohledu této strategie by me«1 byt kladen d*raz
p*1 rozhodovani o volbe outsourcovani *asti firemnich aktivit na strategické cile firmy, dale
pak na kvalitu a odbornost poskytovanych sluzeb. Jednou z moznosti, jak stanovit ,,vhodny*
stupe* vertikalni integrace, je vyporet peidané hodnoty jednotlivych sinnosti process dané

spole+*nosti (podniku, organizace) pomoci procenta jejich podilu na celkovych trzbach.
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Transformaci struktury podniku by mela doprovazet nejen kvalitni peiprava projektového
navrhu, vyhodnoceni variant, psiprava a realizace projektu, ale v psipad* outsourcingového
projektu rovnez tzv. outplacement. Po zaclen*ni outsourcovanych sluzeb do podnikovych
procese je nutné provadet jejich de+sledny controlling. Viechny zp+ soby vertikalni integrace
jsou ovlivneny peedeviim mirou d*very mezi zi*astnenymi partnery. Okamzikem zaelen+*ni
outsourcovanych aktivit do podnikovych process dojde ke stavu, kdy lze dané *innosti, které

se tak staly soueasti celého procesu, velice obtizn* izolovan* m=+it a nasledn+ hodnotit.

Jedna z moznosti hodnoceni Uspe$nosti provedené zmeny stupn» vertikalni integrace vychazi
z peedpokladu spravne nastavenych vychozich metrik, a to jiz pei definovani cile
outsourcingového projektu (z hlediska faktoru kvality, *asu a financi). Tedy hodnotit, zda se
zaslen*nim outsourcované sluzby doslo k pozadovanym zmenam process. Takové hodnoceni

ma vsak patei*nou vypovidaci schopnost jen z kratkodobého hlediska.

Management podniks a podnikatelé samotni *asto spatsuji ohnisko své prace ve snizovani
naklad+, *asto ,,jen” ve vyrobnich +innostech. V kontextu sourasného zkracovani zivotnich
cykl* vyrobke a zme+n ve vyrobnich a logistickych procesech se tento zpesob snizovani
naklads nezda byt tou spravnou cestou. Rezervy byvaji v tomto ohledu hlavne v nevyrobnich
*1 obsluznych oblastech podnikovych procese. Podstata prace vrcholového manaZera by
nemela sporivat v <edeni operativnich probléme firmy, ale v hledani vize a strategie firmy,
odpovedi na otazky novych peilezitosti, smem strategickych inovaci a s tim spojenych
investic firmy, hledani odlisné hodnoty pro zakaznika, rozvoje a podpory kli*ovych
zamestnanc* *1 zpe*sobu prace se znalostmi. Jednoduse *e+eno hledani toho, v *em je jejich
firma jedinesna. Strategie snizovani naklad+, navic omezena jen na vyrobni proces, ma sva
uskali. Redukovat naklady nelze do nekonesna. Mnozi manazesi vidi cestu ve sniZovani
naklads v ramci uplatn*ni strategie ,,vyrob nebo kup™ formou outsourcingu. M+lo by se vsak
jednat o outsourcing cinnosti, které nejsou pro firmu z hlediska strategie klieové. Jednou
z vyhod outsourcingu je, Ze v ramci *izeni projektu vytesneni *innosti z organizace firmy, je
nutné provést podrobnou analyzu firemnich process se zamerem optimalizovat naklady na
outsourcovanou sluzbu. ManazZes*i si v ramci provedené analyzy specifikuji <innosti, které
p*inadeji firm+* pe+idanou hodnotu, *innosti které ji nevytvaseji, ale jsou pot*ebné pro chod
firmy a *innosti zbyte*né, které Ize eliminovat. Obzvlaste malé a steedni podniky ve fazi r* stu
se musi nau+it rychle nahlizet na své interni procesy v kontextu peilezitosti svého okoli (viz

pripadova studie firmy Elmarco s r.0. v priloze F).
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Seteeni firemnich zdroj* by melo byt samozeejmé, neprinese to viak firme jeji r* st. Potencial
r*stu firmy je ve strategické inovaci, ktera umoze uje posilit vazby inovovaného produktu na

trh, zakaznika a na podnikové procesy.
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Pelloha A Vipos et poteeby postu zam*stnanc

Pro vyporset poteeby poetu pracovnike, které podnikatel potsebuje k provedeni ureitého

objemu prace vyjadeeného pracovnim *asem, existuji v podstat® dva postupy.1

1. postup odvozeny od vypoectu vyrobnich d-Inik+, ktery je normovan. Objem prace za

ur«ité obdobi (t) je dan normou spoteeby *asu na jeden vyrobek (pracnost vyrobku) ty (v
Nh/ks) a postem techto vyrobke (qt) za stejné obdobi (tento poeet zvySime normovanym
koeficientem jest* o nahradni dily a planovany odpad-zmetky (kzm)). Planovany objem prace
na jeden vyrobek Qn sumarizujeme za cely vyrobni program. De<Inik je v praci ursity poset

hodin v roce, tzv. *asovy fond d+lnika FD, cca se jednd o 1.800 h/r. Tento *asovy fond

musime rovn*z upravit koeficientem — plneni norem (kpn).

Poteebny poset vyrobnich delniku LDV=« ( ty.qt. knp. kzm)/(FD kpn) (Al)

Krome vyrobnich delnike (jednicovych) jsou ve wvyrobe delnici rezijni LDR (se*izovasi,
nastroja+i, manipulanti, skladnici ...), jejich praci 1ze obtizn® normovat, proto jej stanovime
podilem k vyrobnim delnikem: v kusové vyrobe <ini asi 25 %, v automatizované 75 %,

u pruznych vyrobnich systéme sizenych poeitasi az 120 %. Celkovy pocet delnike LD je

soustem vyrobnich LDV a rezijnich d+Inik* LDR.

Poset manazers opet urcime podilem, tentokrat k celkovému po<tu d+lnike

- Vrcholovy management LVM (kyy = 1 az 3 %) z LD, *im mens$i podnik tim vetsi

koeficient (vice %), fj otazka poteeby stupe+, urovne *izeni;

- Steedni management LSM (ksy = 8 az 12 %) z LD, «im sloziteji vyrobni proces, tim

v+t3i koeficient;

- Provozni management LPM (kpy = 15 a2 25 %) z LD, «im sloZit*}§i vyrobni proces,

tim v+t8i koeficient.

Pracovnici celkem L=LD +LVM + LSM + LPM (A2)

YWVYSUSIL. J. Pére o zdravy organismus firmy. 1997, s. 56 - 90,
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Tedy po dosazeni koeficient* L = LD + kyn*LD + ken *LD + kpyy*LD (A3)

2. postup vypo-tu pracovnike

Nejsou-li k dispozici vyrobni postupy s normami <+ase, ale zname-li peedpokladanou
produktivitu pracovnika P (K+/r,08) a planované vykony Q (K</r). Zjistime poeet pracovnike

jako jejich podil:

L=Q/P (A4)

Jednotlivé kategorie pracovnik+ pak ur+ime opa*nym postupem nez u prvniho.

KOMBINACE KVANTITATIVNIHO A KVALITATVNIHO HLEDISKA

Pro stanoveni charakteristiky velikosti podniku dle postu zamestnance bylo vyuzito metody
stanoveni poteeby poetu pracovnik* dle prvniho postupu J. Vysusila. Peedpokladem je
stanoveni, na zaklads zkuSenosti ziskanych ecizenymi rozhovory s podnikateli, rozsahu
managementu poteebného pro *izeni podniku. Vyporety byly provedeny pro vyrobni podnik,

ale dle odborné literatury je lze vztahnout 1 na podniky poskytujici sluzby.

Jako drobny podnik byl charakterizovany ten, ktery poteebuje pro zajisteni provozu firmy
pouze jednoho manaZera (*i manazerku) = majitele (majitelku). Je zde spojeno «izeni
a vlastnictvi firmy. Takovy podnikatel <asto vyuZiva v oblasti provozniho managementu
pomoci rodinnych peislusniks +i sluzeb formou outsourcingu. Firma ma ,jen” vrcholové
sizeni a vzhledem k tomu, Ze se jedna o maly podnik, byl stanoven koeficient pro jeho

vyporet ve vysi 3 % z celkového portu d+Inik+ (dle J. Vysusila).

Jako maly podnik byl specifikovany ten, pro jehoZz zajiSteni provozu nesta*i schopnosti
a znalosti pouze majitele firmy, ale potebyje jiz podporu provozniho managementu. Majitel
viak stale zvlada zajistit celkovy dohled nad chodem firmy a vztahy v ramci jejiho externiho
prosteedi. * izeni firmy zaji$+uje ,,vrcholovy management” a pro zajist*ni plynulého provozu
potsebuje provozni management (techniky, u+etni, apod.). Jedna se o organiza*ni strukturu,
kterou lze dle J. Vysusila charakterizovat jako mensi s koeficientem pro stanoveni postu
vrcholového managementu ve vyt 2 % z celkového poectu delnik+. Pro stanoveni poetu

provozniho managementu je teeba brat v uvahu rovneZz narosnost vyrobniho procesu. Vyposty
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byly provedeny pro mezni hodnoty stanovené J. Vysudilem, pro jednoduchy (15 %

z celkového postu delnik+) a slozity (25 % z celkového postu d+lnike) vyrobni proces firmy.

Stredni podnik se jiz neobejde bez steedniho managementu. Jedna se jiz o slozit+jsi
organiza*ni struktury. Podnik peijima nové zamestnance, investuje do dalSich prostor,
zasizeni, *asto se rozdieuje do vzdalen<jsich lokalit, expanduje. Steedni firma miva vize
prosadit se a roz§i-it i na zahrani*ni trhy. * innosti firmy vyzaduji vrcholové +izeni (koeficient
1 % z celkového poetu deInike), dale pak st*edni a vrcholovy management. Pro stanoveni
po+tu stredniho a provozniho managementu je teeba brat v ivahu rovneZ naroenost vyrobniho
procesu. Vyposty byly provedeny nasledovne: v pripad* st*edniho managementu pro mezni
hodnoty stanovené J. Vysusilem, pro jednoduchy (8 % z celkového poetu delnike) a slozity
{12 % z celkového po*tu d*Inik+) vyrobni proces firmy; provozni management ma stanoveny
hodnoty koeficient* pro mezni hodnoty ve vysi pro jednoduchy (15 % z celkového postu

deInike) a slozity (25 % z celkového poetu deInike) vyrobni proces firmy.

Vyporty po*tu pracovnik* po dosazeni do vzorce (A3), kdy jedinou neznamou hodnotu je

celkovy poret d+Inik+ (LD), jsou uvedeny v tab. Al.

Dale byl proveden zkuSebni vyporset v existujici firme Elmarco, s.r.o., viz priloha F. V roce
2005 mela firma dle vyro*ni zpravy 124 zamestnance, ztoho 11 na pozici vrcholového
a stedniho managementu. V tab. A2 je uveden vypoeet dle vzorce (A3), za predpokladu, ze
se jedna o st*edni podnik, byl stanoven koeficient 1 % z celkového portu zamestnance, pro
stredni management v peipad* steedn+* slozitého vyrobniho procesu (jiz zabehnutd vyroba
v oblasti polovodie*, poratek transferu nanotechnologie do firmy) 10 % z celkového po<tu
deInike, pro provozni management 20 % z celkového postu delnike. Vysledky vyposte
uvedenych tab. 20 poukazuji na to, ze by ve firm+ melo byt cca 11 pracovnike na Urovni
vrcholového a steedniho managementu z celkovych 124, coz odpovida skutesnosti

Zaznamenané ve vyro*ni zprave firmy analyzovaného roku.
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Peiloha B Vzor dotazniku pre Zkumu vyuZivani princips outsourcingu
v seskych MSP

CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE (EKONOMICKEHO SUBJEKTU):

Po*et zamestnance:

]o-9 []10-49 [ 50 - 249 []250 avice

Datum zaloZeni ekonomického subjektu: ............... ...
Pravniforma podnikani:.............. . . e,

Sidlo (misto) provozovay (obec): ..

Hlavni provozovana *innost dle OKE- :
Dalsi provozované *innosti dle OKE- :

Prosim ddle zaskrine te Vami vybranou variantu odpovo dr D°kujeme

1) Vyuzivate *i vyuZili jste v organizaci outsourcing?:
] ANO

] NE, ale v budoucnosti o této moZnosti uvazujeme

] NE, ani o této moznosti do budoucna neuvazujeme

Pokud ,ANQ“ vyplste, prosim, dale otizky <islo 2, 3, 54, 6 — 11.

V peipade odpovsdi ,NE, ale v budoucnosti o této moinosti uvaiujeme* pokuste se, prosim,
odpovedst otazky *islo 2, 3, 3B a 11

V peipads ,.NE, ani o této moinosti do budoucna neuvaiujeme* odpovszte, prosim, na otdzku *islo 4.

2) Oblast a odhad podilu (v %nim vyjadeeni) vyuZiti outsourcingu (jako podil internich a
externich zame+stnance na dané «innosti):

asnich systeme

| 0 ‘ 25 ‘ 30 | 75 ‘ 100 ‘ outsourcing vedeni Ui*etnictvi

[0 ]25]50]75] 100 ]| outsourcing v oblasti vedy a vyzkumu

[0 ]25]50]75] 100 ]| outsourcing v oblasti leasingu

[0]25]50(75]100]| outsourcing transferu technologii

[0]25][50]75] 100 | outsourcing v oblasti bankovniho sektoru
[0]25[50]75]100]| outsourcing v oblasti vyroby

[0]25[30]75] 100 | outsourcing v oblasti marketingu a reklamy

[0 ]25]50|75]100]| logisticky outsourcing

[0]25]50]75]100] outsourcing v oblasti telekomunikaci
[0]25]50]75]100] outsourcing *izeni lidskych zdroje

[0]25]50]75]100] outsourcing sluzeb péee o zikaznika

[0]25]50]75] 100 ekologicky outsourcing

outsourcing facility managementu {ostraha, udrzba, strav , uklid, atd.)
tejaka ..o
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3) D+ vody pro vyuiiti outsourcingu:
Finaneni:

[] snizeni néklade

L zpre hlednsni ndklads

U zlepseni cash-flow

U wvolneni investisnich zdrofe pro jiné aktivity

[ rozlozent posdtesni investice do m~sienich plateb (prevedeni fixnich ndklads na variabilni)

U peisun penez (hotovost z prodeje zasizeni poskvtovateli outsourcingu)

L jiny devod: prosim, uves te foky e,
Organizas*ni:

U zfednoduseni manazerské préce

[ zplosteni organizasni struktury podniku

zvvseni pruznosti

U snizeni pos tu pracovniks

L] ..nenaviseni ™ postu pracovniks z devodu realizace nového projektu

U nekteré «innosti jsou t+2ko oviadatelné nebo zcela mimo kontrolufzvySent transparentnosti)

L jiny devod: prosim, uves te fakV . ...
Veconé:

U soustsedeni se na ., core business "™ (na hlavni *innost podniku)

U zdokonaleni rozvoje a zlepseni operativni vikonnosti v oblasti hlavni s innosti

L 2vykiost v odve vt

U internt nedostupnost potsebnych zdroje

|:| sniZeni rizika uniku internich informaci

L peenesent rizik na poskytovatele outsourcingovich sluzeb

U garantovdni kvality danych sluzeb

L jiny devod: prosim, uves te foky e,
Konkureneni:

U strategické ziskdni inovae nich technologii, ,, know-how *

[ ziskcni konkurene ni vihody

L peistup k moznostem a schopnostem na svetové firovni

L jiny devod: prosim, uves te fakV . .,

[ jiné de vody; prosim, uves te Jaké ..o

4) D+ vody nerealizace outsourcingu:

[] obava ze zavislosti na poskytovateli outsourcingovych sluzeb
[ nedevera v poskytovatele outsourcingovych sluzeb

[] nepechlednost trhu poskytovatels outsourcingovych sluzeb

[] problém vyeislit naklady na dané sinnosti

[] obava ze zvyieni naklads (obava z vy§si ceny externich sluzeb)
[] jedna se o peili§ de leZitou (strategickou) *innost

[] obava z personalnich probléms

[] obava z uniku internich informaci

[] sniZena moznost kontroly

[ ] obava z nevratnosti rozhodnuti

[] neznalost

[ jiné devody; prosim, uves te jaké ... ... . ... o

5A) Rok zahdjeni prvniho 5B) Rok peedpokladaného zahajeni
outsourcingového projektu; ..................... outsourcingoveho projektu: ............... ...,

6) Na kolik let je +i byl dany outsourcing (viz SA) *innosti realizovan?......................



7) Mate personalni strategii pro peipad p*eneseni ur+ité *innosti na poskytovatele
outsourcingovych sluZeb:

[ nabidka jiné prace vlastnimu zamsstnanci

[] propusteni zamestnance z d* vodu organiza+nich zmen

[] peevedeni zamestnance po vzajemné dohods k poskytovateli

[]jina; prosim, uves te jaka (naps. jednalo se o zcelanovou zakazku) . .. . ...

8) Jaké jsou Vase zkuSenosti s poskytovateli outsourcingovych sluzeb?
[ vyhradne pozitivni [ ] spiSe pozitivni [ ] spiSe negativni [ ] vyhradne negativni

9) Jaké jsou Vase hlavni poZadavky kladené na poskytovatele outsourcingovych sluzeb?

(vyberte nejvyse 3)

L] de vera — reference (o kvalite sluzeb) [ cena poskytované sluzby

[] poskytovatelské zkusenosti firmy [ velikost firmy

[ technické zazemi firmy [] po-et zakaznike

[ spektrum *innosti — specializace [ opateeni proti uniku informaci

[] peevzeti zamestnance a vybaveni [ jiné; prosim, uvee te jaké ...,

10) Byly p+i priprav* outsourcingu ~innosti vyuZivany principy projektového *izeni? (viz niZe)
[J ANO [] SPISE ANO [] SPISE NE CINE

11) Tato tabulka popisuje jednotlivé faze projektového +izeni. V peipad-, Ze jste outsourcingovy
projekt jiZ realizovali, prosim, pokuste se vyplnit tabulku na zaklads Vadi vlastni zku$enosti. V
peipad+, Ze v budoucnosti o této moZnosti teprve uvazujete, prosim, zkuste odhadnout, jak byste
vy pei realizaci postupovali.

Charakteristika vybraného outsourcingového projektu (typ outsourcované sluiby):

Popis faze outsourcinogové projektu, tedy zda byl | Odhad, jak jste se danou fazi Jak dlouho dana
(byla/byly): zabyvali: faze trvala?
dny / mesice

definovan cil outsourcingového projektu; | ano | spise ano | spige ne | ne |

sestaven tvm pro outsourcingovy projekt; | ano | spiSe ano | spiSe ne ‘ ne ‘

provedena interni analvza stavu *innosti; | ano | spise ano | spise ne ‘ ne ‘

provedena externi analyza stavu *innosti; | ano | spise ano | spise ne | ne |

vypracovany plany finaneni, *asové a rizik; | ano | spise ano | spise ne | ne |

provedeno vyberove «izeni na dodavatele sluzby: | ano | spise ano | spise ne | ne |

provedena zp+tna kontrola poskvtovani sluzby; | ano | spige ano | spise ne | ne |

provedeno uplné zasleneni sluzby do procesu fy | ano | spise ano | spise ne | ne |

Dekujeme za Vds «as a prosime o zasldni vypineného dotaznithu do 30. 11. 2007,




Peiloha C Novelizovany systém klasifikaci ekonomickych + innosti

v kontextu uskute* n*ného pre zkumu

Systém odv+tvové klasifikace ekonomickych +innosti pod akronymem OKEe byl v« eské
republice zaveden v roce 1994, D+vodem pro kodové vyjadeeni ekonomickych *innosti je
jejich hierarchické roztsideni, které je dale mozné vyuzit pro analytické zpracovavani dat
ekonomickych subjekte dle jednotlivych +innosti, prikladem vyuZziti je sestavovani uete statu.
Vznik klasifikace ekonomické <innosti OKE+ byl psedevsim podnicen informasni povinnosti

k OSN a MMF.

Na zéklad+ Sd+leni + eského statistického teadu ze dne 18. zasi 2007 o zavedeni Klasifikace'
ekonomickych +innosti (dale jen CZ-NACE) byla timto nahrazena pe¢vodni Odv+tvova
klasifikace ekonomickych <innosti (dale jen OKE-* ), kterd byla vydanad sdelenim < eského
statistického veadu ze dne 18. prosince 2003 = 486/2003 Sb. a aktualizovana sdelenim

*. 311/2005 Sb.

Jak je uvedeno na webovych strankach + eského statistického Ueadu, byla nova klasifikace
CZ-NACE vypracovana podle mezinarodni statistické klasifikace ekonomickych *innosti, a to
v souladu s nacizenim Evropského parlamentu a Rady ES z roku 2006. D*vodem byla tzv.
~Revize 2“ pevodni klasifikace ekonomickych <innosti. Nova klasifikace CZ-NACE
v navaznosti na zmin*nou revizi tak dle * SU vice zohledsuje technologicky rozvoj

a strukturalni zm+ny hospodasstvi a je 1épe srovnatelnd s jinymi mezinarodnimi klasifikacemi.

Jak ovlivni uvedena zmena bezny Zivot podnikatele? Sledovani kods CZ-NACE je nutné
nape. p*i podavani zadosti o podporu v podnikani ve vybranych dotaenich titulech. Protoze
nekteré vyzvy pro podporu podnikani jsou ureeny jen ureitym druh*m ekonomickych

sinnosti, které jsou v ramei konkrétniho programu podporovany.

' Cit. Definice statistické klasifikace: .Statistickd Kklasifikace predstavuje hierarchicky usporidané teideni
ur*itych ekonomickych, socialnich nebo demografickych jeve 1 proces+. Klasifika* ni t*id* ni sleduje navaznost
jeve a proces* od obecnejsiho k detailnejsimu. Jevy a procesy jsou v klasifikacich usposddiny a rozelen*ny
zpravidla do t+id a podt-id, skupin a podskupin. oddil* a pododdil*. kdy vy§§i stupe* struktury se rozklada na
detailn*j& niZ3i stupn* a existuje hierarchické logickeé uspo*ddani pode+izeni a nad+azeni jednotlivych stups+
klasifikace. Véechny platné statistické klasifikace jsou zdvazné jak pro organy vykonavajici statni statistickou
sluzbu, tak pro zpravodajské jednotky, které poskytuji ndaje pro statistickd zjif*ovani provad=nd stitni
statistickou shizbou.™ Vice viz http.//www czso.cz/csw/klasifik nsf/i/co_je_statisticka_klasifikace.
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Najit odpov++ na to, zda zme+na systému klasifikace ekonomickych <innosti a produkce
z0OKE+ na CZ-NACE ovlivni také analyzu a prezentaci statistickych dat, je cilem
nasledujiciho textu. Zme*ny v kategorizaci ekonomickych <innosti jsou v +lanku peedlozeny
na vystupech prezkumu, ktery byl proveden v ramci vyzkumného projektu Hospodaeské
fakulty Technické univerzity v Liberci reg +. WD-30-07-1 ,Inovasni peistup k *eSeni

regionalnich disparit na Grovni region* “, jehoz zadavatelem je Ministerstvo pro mistni rozvoj.
1. Charakteristika systému klasifikaci ekonomickych +innosti a produkce

Uselem kapitoly je shrnout ueel systému ekonomickych sinnosti v historickém kontextu jeho
vyvoje. * innost ekonomickych subjekts 1ze chapat jako kombinaci vyrobnich faktors (prace,
peda, kapital, ale 1 technologie, informace, suroviny, vyrobky, sluzby, ...), ktera nasledne
vede k vytvoseni konkrétniho vystupu. Ramec pro statisticka data o *innostech ekonomickych
subjekts a* jiz z pohledu aktivit ve vyrobe, zamestnanosti atd., poskytuje systém klasifikace
NACE. Jeji pouzivani je povinné pro viechny «lenské staty Evropské unie. Vzhledem k tomu,
7e je klasifikace NACE sou*asti mezinarodniho systému statistickych klasifikaci, 1ze takto

t*id*na data srovnavat na svetové urovni.

NACE je akronymem Nomenclature generale des Activités economiques dans les
Communautés Europeénnes, v peekladu statisticka klasifikace ekonomickych <innosti,

pouzivana v ramci Evropského spolesenstvi, a to od roku 1970.

Pro moznost za*azeni *innosti do systému NACE ji 1ze charakterizovat jako jeden vyrobni
postup (tkani, nebo pe*edeni...), nebo jako ucelenou sérii jednotlivych *innosti v ramci jedné
statistické jednotky. Za ekonomickou *innost je povaZovan cely vyrobni postup, tedy ucelena
série jednotlivych *innosti (prikladem m-+ ze byt vyrobni proces automobil+). Smyslem NACE
viak neni charakterizovat typy statistickych jednotek dle «innosti. Jednotka me ze realizovat
n+kolik ekonomickych +innosti. P+ kategorizaci nehraje roli vlastnictvi statistické jednotky
(vlastnictvi neovliv*uje ekonomickou *innost). Rovn*z jsou ekonomické *innosti v systému

NACE nezavislé i na zp* sobu vyroby (ru*ni, mechanizované, automatizované).



Jak uvadi Metodicka peiruska « SU, byly definovany rzné typy statistickych jednotek, které
jsou popsany v Nasizeni Rady o statistickych jednotkach « 696/93 pro sledovani a analyzu

podnikové sféry v zemich EU. ? Jedna se o nasleduyici typy:

- skupina podnik* {vice *innosti, vice pracovis+);

- podnik (vice *innosti, vice pracovise),

- einnostni jednotka (jedina *innost, vice pracovis»),

- mistni jednotka (vice *innosti, jediné pracovist* ),

- mistni *innostni jednotka (jedina +innost, jediné pracoviste),

- institucionalni jednotka (vice *innosti, vice pracovise);

- jednotka s homogenni vyrobou (jedina *innost, vice pracovis»),

- mistni jednotka s homogenni vyrobou (jedina *innost, jediné pracoviste).

Historii vyvoje klasifikace <innosti lze datovat rokem 1961 vznikem klasifikace NICE
(klasifikace odv+tvi v Evropskych spolesenstvich), *len*nim odvetvi na zaklade seteid*ni dle
tiimistnych kode. Jednalo se vSak o obsahlé oddily popisujici pouze odvetvi tezebniho,
zpracovatelského pre myslu, energetiky a stavebnictvi, které byly nasledns v roce 1963 jest+
podrobneji roz+len*ny. V roce 1965 byla vytvorena samostatna klasifikace obchodnich
sinnosti NCE. Tu v roce 1967 nasledovala klasifikace sluzeb a zemed+lstvi. Ke sjednoceni
viech odv+tvi pod jeden evropsky systém klasifikace doslo vroce 1970 vznikem NACE,
V této prvni verzi klasifikace byla zakladnim problémem skuteenost, Ze nebyla pravne
odeteena v ramci Spole*enstvi. Dochazelo k tomu, Ze nejprve byla statisticka data seteid*na
dle narodnich klasifikaci a az nasledne byly udaje peevedeny do kategorizace NACE.

V d+ sledku toho byla data =asto nesrovnatelna a zavad-+jici.

Na zaklad* techto zjisteni byla klasifikace NACE dvakrat (Rev. 1 a Rev. 1.1) za sebou
revidovana (rok 1990 a 2002) vsouladu s Mezinarodni standardni klasifikaci vsech
ekonomickych <innosti (ISIC). Soueasne se v8ak jiZ provadely peipravy pro razantnejsi
zmeny, které vstoupily v platnost v prosinci roku 2006. D+vodem byly zmeny ve struktuee
hospodasstvi 1 jednotlivych orgamzaci a vznik novych ekonomickych +innosti diky
technologickému a technickému vyvoji. Obecn+ byla stanovena povinnost vsech *lenskych

stat* EU pouzivat revidovanou klasifikaci «innosti NACE (Re. 2) od 1. ledna 2008, p#1*emz

> NACE REV. 2 Metodické priruska +SU, 2007. [online]. [cit. 2008-07-01]. Dostupné z
<http.//www .czso.cz/csw/klasifik nsf/i/.
metodicka_primcka_k_nace_rev_2_(cz_nac)/$File/metodicka_primcka_nace_080126.pdf> 2007, s. 10,
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jednotlivé +lenské staty si mohou zavést narodni klasifikace vychazejici viak zNACE
(Rev. 2).

Zakladni zm*ny provedené v NACE Rev. 2 oproti systému NACE Rev. 1.1 (kompatibilni
s *eskou verzi OKE* ) je uvedena v tab. C1. Doslo ke slou*eni nekterych kategorii podobného
typu (nape. p*vodni A, B v jednu) a naopak rozd+leni neslueitelnych (pe vodni E, I, K, O}, *i
vzniku zcela nové sekce (jakou je J — Informasni a komunikaeni <innosti). Ke zm+*nam doslo
nejen na vrovni sekci, ale 1 tech naslednych Grovnich <len*ni. Nape. v nove orislované sekci
Zpracovatelského pre myslu ,,C* vznikly oddily nové, vybrané byly nap+. i peesunuty pod jiné
sekce. Nekteré sekce doznaly zme*ny i z pohledu zp+ sobu nazirani na danou *innost peikladem
je sekce F — Stavebnictvi, jehoz p* vodni struktura byla zalozena na procesu vystavby a nove

vzniklé te1 oddily charakterizuji spise uel a typ stavby.

Zd*vodu velkého mnozstvi zmen kategorizace OKE+ na CZ-NACE a poteeby
informovanosti je na webovych strankach « SU dostupna nejen podrobna metodiku peevodu,
ale rovn*Z prevodnik, a to bue jako dokument Microsoft Word «1 Microsoft Excel. Prevodnik

je tak nastrojem, ktery podnikateli umoz+ uje rychlejsi orientaci v uskutenenych zm+nach.

Tab. C1 Zakladni rozdily mezi NACE Rev. 1.1 a NACE Rev. 2

NACE Rev. 1.1 NACE Rev. 2.

A - Zem+d-lIstvi, myslivost a lesnictvi A - Zem*dlIstvi, lesnictvi a rybasstvi
B - Rybolov a chov ryb

C — T« zba nerostnych surovin B — T+Zba a dobyvani

D - Zpracovatelsky pre mysl C — Zpracovatelsky pre mysl

E — Vyroba a rozvod elektsiny, plynu avody | D - Vyroba arozvod elekt+iny, plynu, tepla a
klimatizovaného vzduchu

E — Zasobovani vodou, *innosti souvisejici

s odpadnimi vodami, odpady a sanacemi.

F - Stavebnictvi F - Stavebnictvi

G - Obchod, opravy motorovych vozidel a G - Velkoobchod a maloobchod; opravy a
vyrobke pro osobni poteebu a peevazne pro udrzba motorovych vozidel
domacnost

I - Doprava, skladovani a spoje H - Doprava a skladovani

J — Informa+ni a komunika*ni *innosti
H — Ubytovani a stravovani I — ubytovani, stravovani a pohostinstvi
J— Finaneni zprostedkovani K — PeneZnictvi a poji§*ovnictvi
K - ¢ innosti v oblasti nemovitosti a L -+ innosti v oblasti nemovitosti
pronajmu; M - Profesni, vedecke a technické *innosti
Podnikatelské *innosti N — Administrativni a podpe rné *innosti
L — Vesejna sprava a obrana; povinné O — Vesejna sprava a obrana; povinné
socidlni zabezpe+eni socialni zabezpeseni
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M - Vzdelavani P - Vzd+lavani

N — Zdravotnictvi Q — Zdravotni a socialni pé+e

(O — Ostatni ve*ejné, socialni a osobni sluzb R — Kulturni, zabavni a rekrea*ni *innosti
h »
S — Ostatni *innosti

P — ¢ innosti domacnosti T — =innosti domacnosti jako
zame*stnavatel® ;

+ innosti domacnosti produkujicich blize
neursené vyrobky a sluzby pro vlastni
pot*ebu

Q — Exteritorialni organizace a instituce U - » innosti exteritorialnich organizaci a
organe

Zdroj: + SU, NACE REV. 2 Metodicka peiruska + SU, 2007

2. NACE (REV.2) - metodika, zikladni pravidla

Struktura systému NACE je hierarchickd, kdy prvni Urovee (tzv. sekce) je oznasovana
alfabetickym kodem, p*i zarazovani *innosti je nejdelezit*j$i obecna charakteristika zbozi
a sluzeb a naroky potencialnich uzivatele statistickych dat. Druhd uroves (tzv. oddily) je
oznacena dvojmistnym <iselnym kédem, na teeti urovni (tzv. skupiny) se jedna o teimistny

siselny kod. P+ zasazovani ekonomickych *innosti do oddil+ a skupin se bere v tivahu:

- povaha vyrdbeného zbozi 1 poskytovanych sluzeb (fyzickd povaha, stupes
zpracovani, potseby nutné k vyrobe),

- Ueel zbozi +i poskytovanych sluzeb;

- vstupy a zpe*sob vyroby (tato charakteristika se nejeast*ji pouziva p* vyrobe zboZzi

sloZitymi postupy).

Na «tvrté vrovmi kategorizace ekonomickych <innosti je oznaeeni tzv. teidy <ty*mistnym
siselnym kédem. Vice viz metodika » SU. Nekteré staty maji kveli narokem své narodni

verze rozsi*enou klasifikaci *innosti NACE jeste o patou troves .

Této metodiky bylo vyuzito 1 p*1 peevodu klasifikaci ekonomickych *innosti OKE* na CZ -

NACE v ramci v uvodu uvedeného pre zkumu (viz kapitola sedma).
3. Hlavni, vedlej$i a dopl* kové ekonomické «innosti

Jak bylo uvedeno vyse, jednotka meZze realizovat nekolik ekonomickych <innosti. Pro

moznost statistického hodnoceni vystupe jednotlivych jednotek (ekonomickych subjekte ) jsou
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proto einnosti dale <len*ny na hlavni, vedle)si a doplekové. Dale jsou uvedeny definice

jednotlivych *innosti dle metodické psirusky + SU.

Hlavni ekonomicka «innost jednotky je «innost, ktera se podili nejvet5i merou na tvorb+

pridané hodnoty jednotiy.

Vedlejsi ekonomicka «innost je jakakoli jina «innost, jejimiz vystupy jsou zhoii nebo sluzby,

vhodné pro poskytnuti teeti strans.

_..~innosti mohou byt ddle vykondvany s podporou mnoha dopie kovych «innosti, jako je naps.

r - ’ I3 r I3 ’ L4 b 3
usetnictvi, doprava, skladovani, ndakup, propagace vyrobks, opravy a idriba.

+ innosti  doplekové v podstate poskytuji sluzby pro vykonavani hlavni a vedlejSich
ekonomickych +innosti jednotky a v tomto peipad* nejsou v konkrétni jednotce klasifikovany

dle kategorii NACE. Dopl+ kovou *innost Ize charakterizovat tak, ze:

+ pouze pomaha (netvo* pridanou hodnotu jednotky);
*+ vstupy jsou zapo*tené k naklad+m jednotky;
*+ yystupy nejsou kone*nym vyrobkem, ani jeho soueasti a

«+ podobné jednotky je pouZivaji ve srovnatelné mive.*
4. Pravidla pro zat*i* ovani *innosti a jednotek

Kazda jednotka je specifikovana svou hlavni ekonomickou *innosti, které byl peisazen jeden
kéd NACE. Jak bylo uvedeno, je identifikace hlavni ekonomické ¢innosti provedena dle vyse
pridané hodnoty, ktera se tak stava zakladnim kli*em pro zateid+ni jednotky dle klasifikace
sinnosti. Hrubou peidanou hodnotu definovalo + SU jako rozdil mezi celkovou produkei a
mezi spoteebou (vyrobni). Pro ur+eni hlavni ekonomické *innosti je pot+eba znat podil vech
*innosti jednotky na psidané hodnote. V peipade, Ze to nelze, jsou ureeny zastupné ukazatele
zalozené na vystupech (nape. hodnota obratu produkte naleZejicich danym <innostem) <i
vstupech produkce jednotky (nape. poset zamestnance na danych <innostech, poeet

odpracovanych hodin, mzdy <1 platy <1 peijmy samo-zamestnavatel*), zalezi vSak na

*NACE REV. 2 Metodickd priruska S(%'. Praha. 2007. s. 9. Citace.
* NACE REV. 2 Aetodicka priruska * SU. Praha, 2007, s, 9,
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naroenosti procesu jednotky. V peipade jednotek provozujicich obchod je vhodnejsi jako

zastupny ukazatel pouzit hruby zisk.

V situact, kdy jednotka provadi vice *innosti z vice nez dvou tiid NACE a zadna z nich
nevytvasl vice nez 50% podil na p+idané hodnote, pouzije se pro jejich za*azeni do klasifikace
NACE tzv. metody top-down. Uselem této metody je hierarchické zateideni (dle podilu na
psidané hodnote) aZz do nejniz§i drovne klasifikace NACE a ureeni nasledného souhrnu

peidané hodnoty vsech +innosti v ramci jednotlivych sekci, oddil+, skupin a teidy.
5. Specifické p+ipady zat+id+*ni — subdodavatelské +innosti (outsourcing)

S ohledem na zame+eni vyzkumu je dale rozebran vliv outsourcovani sluzeb na zateid*ni dané
sluzby do klasifikace NACE. V ramci smluvniho vztahu subdodavatelské +innosti vystupuji
zadavatel (tzv. komitent) pozadujici dlouhodobe vykonavani konkrétni *innosti pro vyrobni
proces své jednotky a dodavatel, jako jednotka vykonavajici konkrétni pozadovanou *innost
na zaklads smlouvy *1 dohody. Poskytovani outsourcingu (subdodavatelstvi) je smluvnim
zavazkem, v ramci kterého lze zprosteedkovat <ast vyrobniho procesu, cely vyrobni proces,

stavebni *innosti, sluzby dopl* kovych +innosti jednotky.

Hlavni a vedlejdi »innosti dodavatele sluzeb jsou zat+i* ovany v NACE dle toho, jaké sluzby
vykonavaji, nap*. dodavaji-li sluzby v oblasti u*etnictvi, jedna se o NACE ve teid* 69.20 -

ueetnické a auditorské «innosti, apod.

V sekci C - zpracovatelského premyslu je otazka zateideni +innosti zadavatele do NACE
zavisla na vlastnictvi vstupe a nasledn* vystupe dané *innosti. Principem outsouringu je, ze
zadavatel poskytuje dodavateli v ramci smluvniho vztahu technické zadani, pozadavky
provedeni prace. Kdyz zadavatel outsourcuje pouze =ast vyrobniho procesu je klasifikovan ve
vyrobe. Jestlize zadavatel outsourcuje kompletn cely proces vyroby, je vramci NACE
klasifikovan ve vyrobe jedine*, kdyz vlastni surovy material, 1 polotovar na vstupu a je tudiz
1 vlastnikem kone*ného produktu na vystupu. V opa*ném peipade jsou zadavatelé zateideni
dle principu p+idané hodnoty nape. do sekce G — Velkoobchod a maloobchod nebo dalsich
{nape. sekce M, N, R, S, U). P+ poskytovani sluzeb pracovnich agentur je zat*id*ni zadavatele
zavislé na délce smluvniho vztahu. V sekei F - Stavebnictvi je s ohledem na to, Ze zadavatel

ma vzdy zodpovednost za provedeni stavby, za*azen bez ohledu na to, jakou *ast *innosti
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outsourcuje, jako by vykonaval celou +innost sam. V ostatnich sekcich se p+1 zatazovani

*innosti zadavatele a dodavatele postupuje dle peikladu zpracovatelského pre myslu. 5

Vztah mezi NACE Rev. 2 s jinymi klasifikacemi ekonomickych *innosti 1ze nalézt on-line na
serveru RAMON, vice viz http://ec.europa.eu/eurostat/ramon. V zasad* lze konstatovat, ze
NACE je klasifikace odvozena od Mezinarodni standardni klasifikace viech ekonomickych
*innosti (ISIC).

* NACE REV. 2 Aetodicka priruska * SU. Praha, 2007, s, 16,
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Peiloha D Identifikace dynamiky hospoddsského rozvoje obei + R — projekt
WD-30-07-1

Zadavatelem uvedeného vyzkumného projektu s reg. +. WD-30-07-1 a nazvem ,Inovasni
pristup k *eeni disparit na urovni regions“ (pro obdobi 2007 — 2011) je MMR. Jeho prvni ¢il
pro obdobi let 2007 az srpen 2009 je zam=*+en na specifikaci nové metodiky identifikace
dynamiky hospoda+ského rozvoje obci « R Prvni shrnuti vystupe jsou uvedena v publikaci

. e 1
,JKonkurenceschopnost a jedine*nost obce™.

Cit*: v prvni *asti odborné monografie jsou formulovana metodologicka vychodiska, ktera se
opiraji o teoreticka badani v oblasti hodnoceni regionalnich disparit. Vychodiskem pro tuto
sast byla analyza Strategie regionalniho rozvoje ¢ eské republiky pro léta 2007 az 2013
formulovand Ministerstvem pro mistni rozvoj, dale pak analyzy regionalnich rozdile
v demografickém, socialnim a ekonomickém vyvoji zpracované + eskym statistickym f+adem

pro jednotlivé kraje, analyzy jednotlivych Programe rozvoje kraj* a dalsi literarni zdroje.

Na zaklads vyse uvedenych podklade byl zpracovan peehled jednotlivych peistupe
pouzivanych v + eské republice k m++eni regionalnich disparit pro rezné kategorie Ozemnich
celks (kraje, okresy, spravni obvody obci s rozSieenou pesobnosti, spravni obvody obci
s pove*enym obecnim Uradem, generelové jednotky, obce). Zarover byly zjid+ovany
indikatory, pomoci kterych 1ze regionalni rozdily kvantifikovat. Vysledkem tohoto kroku bylo
vytvoreni databdze indikators . V dalsi fazi byla ve spolupraci s » eskym statistickym (*adem
zji§*ovana vecna a *asova dostupnost identifikovanych indikators pro vymezené kategorie
uzemnich celke. Za zakladni jednotku zkoumani byla zvolena obec, a to na zaklad« teze, ze

administrativni regiony *asto nevystihuji skutesné socialni a hospodaeské vazby mezi obcemi.

Na tuto vyzkumnou fazi navazala etapa zajist*ni dat ze strany * eského statistického ueadu a
jejich statistické zpracovani. Pomoci korelasni analyzy byly analyzovany vazby mezi
jednotlivymi ukazateli. Pomoci korelasni analyzy lze ziskat peedstavu o strukture dat,
nicmén+ vysoky po+et ukazatel* a vazeb mezi nimi zt*Zuje interpretaci dat. Z toho d*vodu

byla hledana metoda, kterda umozni redukovat p*vodni vysoky po+et ukazatel* do mensiho

'RYDVALOQVA, P.. ZIZKA, M. Konkurenceschopnost a jedinesnost obce. 1. vyd. Liberec; TUL, 2008.
ISBN 978-80-7372-423-8.
*RYDVALOVA, P.. ZIZKA, M. Konkurenceschopnost a jedine=nost obce. 2008, s. 5-6.
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postu skupin promennych, aniz by viak do$lo k zasadnejsi ztrat* informaci obsazenych
v p* vodnich promennych. Tento poZadavek spleuje faktorova analyza, ktera patsi do skupiny

vicerozmemych statistickych metod.

Pomoci metody faktorové analyzy byly vymezeny hlavni faktory postihujici hospodéasskou
urove* obci. Vazba mezi faktory a p+vodnimi ukazateli byla stanovena na zaklad+
faktorovych zatezi. Soucasn+ byla stanovena i faktorova skore, ktera vyjadeuji miru p* sobeni
extrahovanych faktore v jednotlivych obcich. Hodnoty faktorovych skére byly preneseny do
mapy obci + eské republiky. Na zaklad* vytvosenych kartogram+ lze vysledovat peirozené,
nikoli administrativni, mikroregiony, které se potykaji s podobnymi problémy z hlediska

dynamiky rozvoje konkrétniho faktoru.

Cilem této +asti vyzkumu bylo odhalit zakladni faktory nizkého dynamického rozvoje obce.
Tento vystup je de+lezity z pohledu adresného zame+eni nastroje regionalni politiky + eské
republiky. Projekty realizované v hospodassky slabych obcich by proto mely byt zacileny na
odstras ovani konkrétnich slabych faktors hospodasského rozvoje. Zaveresnym vystupem je

ove+eni navrzené metodiky na vybranych obcich v re znych krajich + eské republiky .

Obce byly v ramci interpretace stavu svého hospodasského rozvoje na zaklads jednotlivych
faktore rozdeleny do 3esti skupin po 1040 obcich. Byly vytvoeeny sextily rozdelujici
zkoumany soubor obci na Sest *asti, coz dale umoznilo srovnani vysledke. Poradi obci
v ramci kazdého faktoru 1ze vyjad+t nasledujicim zpe sobem:
Nejhorsi stav faktoru: 1 — 1040 obec (prvni sextil);

1041 - 2080 obec (druhy sextil);

2081 - 3120 obec (t*eti sextil),

3121 — 4160 obec (=tvrty sextil);

4161 — 5200 obec (paty sextil),
Nejlepsi stav faktoru 5201 — 6240 obec (Sesty sextil).

Jednotlivé faktory jsou v knize popsany v kapitole 5.2, a to veetn* kartografického

Znazorneni.
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Faktor F1 — Nezam*stnanost
Jako nejzavaznejsi kritérium (z pohledu variability, me*nivosti) pro hodnoceni rozvoje obce
byl zjisten faktor ,nezamestnanosti“. V tomto faktoru se vyznamne objevuji nasledujici
ukazatele:

- mira registrované nezame stnanosti,

- mira dlouhodobé nezam«stnanosti a

- mira tlaku na pracovni mista.
Jedna se o faktor minimaliza*niho typu, *im miz8i (vice zaporna) hodnota, tim lepsi
charakteristika ukazatele. Data byla setsid*na dle faktoru F1 sestupne. Zakladni hranice
nizkého dynamického rozvoje obce v ramei faktoru F1 — nezamestnanost - byla stanovena na
urovm posledni kladné hodnoty. Lze konstatovat, ze z 6 240 obe¢i se 2 581 (cca 41 %) obci

potyka s problémem nezam=stnanosti.

Faktor F2 — Atraktivita mista bydleni
Faktor atraktivity mista bydleni v sob* shrnuje nasledujici vyznamné ukazatele:

- intenzita bytové vystavby;

- index vyvoje poetu obyvatel,

- premerny ro*ni p*ir* stek/ubytek obyvatel na 1000 obyvatel stredniho stavu a

- index migrace.
Lze konstatovat, ze vyse uvedené ukazatele odrazeji atraktivitu lokality bydlists pro obyvatele
v dané obci. Jedna se o ukazatele maximalizasniho typu, *im vy3si (vice kladna) hodnota, tim
lepsi je charakteristika ukazatele. Data byla seteid®na dle faktoru F2 vzestupne. Zakladni
hranice nizkého dynamického rozvoje obce dle faktoru F2 — atraktivity mista bydleni - byla
stanovena na hranici posledni zaporné hodnoty faktoru. Lze konstatovat, ze z 6 240 obci jich
cca 62 procent, tedy 3 865 obci, z hlediska faktoru atraktivity bydleni vykazuje prvky slabého

10zvoje.

Faktor F3 — Osidleni
Faktor osidleni v sobe shrnuje nasledujici vyznamné ukazatele:
- podil zamestnanosti v terciéru na celkové zame stnanosti;
- hustota osidleni;
- index vzd+lanosti a
- podil zamestnanostt v zem*d+Istvi, lesnictvi a rybolovu na celkové zame*stnanosti —
nepeima umera.
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Jedna se o faktor maximaliza*niho typu, *im vy$§i hodnota, tim lepsi charakteristika
ukazatele. Data byla seteid*na dle faktoru F3 vzestupne. Zakladni hranice nizkého
dynamického rozvoje obce dle faktoru F3 — osidleni - byla stanovena za posledni zapornou
hodnotou faktoru. Lze konstatovat, Ze z 6 240 obci jich cca 51 procent, tedy 3 153 obeci,

z hlediska faktoru osidleni vykazuje prvky slabého rozvoje.

Faktor F4 — V+kové struktury
Faktor v+kové struktury zahrnuje nasledujici vyznamné ukazatele:

- index ekonomického zatiZeni;

- premerny vek obyvatele;

- index staei a

- podil ekonomicky aktivniho obyvatelstva na celkovém postu obyvatel — nepe¢ima

umera.

Jedna se o faktor minimaliza*niho typu, *im mz$i (vice zaporna) hodnota, tim lepsi
charakteristika ukazatele. Data byla setsid*na dle faktoru F4 sestupne. Zakladni hranice
nizkého dynamického rozvoje obce dle faktoru F4 — vekové struktury - byla stanovena za
posledni kladnou hodnotou. Lze konstatovat, Ze z 6 240 obci jich cca 43 procent, tedy 2 677

obci, z hlediska faktoru vekové struktury vykazuje prvky slabého rozvoje.

Faktor F5 — Ob-anské vybavenosti
Faktor ob*anské vybavenosti v sob* shrnuje nasledujici vyznamné ukazatele:

- poret zdravotnickych zasizeni na 1 000 obyvatel a

- poret zakladnich skol na 1 000 obyvatel.
Jedna se o faktor maximalizasniho typu, tedy <im vyssi (vice kladnd) hodnota, tim lepsi
charakteristika ukazatele. Data byla setsidena dle faktoru F5 vzestupn+. Zakladni hranice
nizkého dynamického rozvoje obee dle faktoru F5 — obsanské vybavenosti - byla stanovena
za hranici posledni zaporné hodnoty faktoru. Lze konstatovat, ze z 6 240 obci jich cca 51
procent, tedy 3 183 obci, z hlediska faktoru obeanské vybavenosti vykazuje prvky slabého

rozvoje.



Faktor F6 — Struktury ekonomiky
Faktor struktury ekonomiky je zastoupen nasledujicimi ukazateli:

- podil zamestnanosti v terciéru na celkové zamestnanosti a

- podil zamestnanosti v pre myslu a stavebnictvi na celkové zamestnanosti — nepeima

umera.

Jedna se o faktor maximaliza*niho typu, *im vy3$di (vice kladna) hodnota, tim lepsi
charakteristika ukazatele. Data byla setsidena dle faktoru F6 vzestupn+. Zakladni hranice
nizkého dynamického rozvoje obce dle faktoru F6 — struktury ekonomiky - byla stanovena za
hranici posledni zaporné hodnoty faktoru. Lze konstatovat, Ze z ¢ 240 obci jich cca 50
procent, tedy 3 113 obci, z hlediska faktoru struktury ekonomiky vykazuje prvky slabého

rozvoje.

Faktor F7 — UdrzZitelného rozvoje
Faktor udrzitelného rozvoje zahrnyje nasledujici vyznamné ukazatele:

- poret podnikatel* na 1 000 obyvatel a

- koeficient ekologické stability.
Vetsi vahu ma v daném faktoru F7 ukazatel koeficientu ekologické stability, ktery poukazuje
na dobee *i $patne vyuzivané plochy v obci. Ukazatel vyjadsuje pomer ekologicky pozitivne
vyuzivanych ploch k ekologicky negativne vyuzivanym. Hlavnim d*vodem, pro byl tento
synteticky ukazatel do hodnoceni za*azen, je skute*nost, Ze souhrnne charakterizuje krajinny
typ z pohledu vyuziti pozemk+. Kvalitu zivotniho prosteedi by lépe charakterizovaly jiné
ukazatele — nap+. poset, velikost a kvalita biocenter, biokoridor+, druhové slozeni zoocendz
a fytocenéz. Vzhledem k obtizné kvantifikaci kvality a absenci nudaje z této oblasti je
ekologicka stabilita krajiny peijatelnym syntetickym ukazatelem pro hodnoceni kvality
krajinného razu z environmentalniho hlediska (vzorec pro jeho vypoeet peevzat z krajské
reprezentace + SU v Liberci). Jedna se o faktor maximalizaeniho typu, tedy *im vy (vice
kladnd) hodnota, tim lepsi charakteristika ukazatele. Data byla seteid*na dle faktoru F7
vzestupne. Zakladni hranice nizkého dynamického rozvoje obce dle faktoru F7 — udrzitelného
rozvoje - byla stanovena za hranici posledni zapomé hodnoty faktoru. Lze konstatovat, ze
z 6240 obei jich cca 45 procent, tedy 2 835 obei, zhlediska faktoru trvale udrzitelného

rozvoje vykazuje prvky slabého rozvoje.
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Faktor F8 — Ekonomické aktivity
Faktor ekonomicke aktivity je zastoupen nasledujicimi vyznamnymi ukazateli:

- da*ové psiymy na 1 obyvatele a

- poret pracovnich peileZitosti.
Jedna se o faktor maximaliza*niho typu, *im vy3$di (vice kladna) hodnota, tim lepsi
charakteristika ukazatele. Data byla setsidena dle faktoru F8 vzestupn+. Zakladni hranice
nizkého dynamického rozvoje obce dle faktoru F8 — ekonomické aktivity - byla stanovena za
hranici posledni zaporné hodnoty faktoru. Lze konstatovat, Ze z 6 240 obci jich cca 59
procent, tedy 3 664 obci, z hlediska faktoru ekonomické aktivity vykazuje prvky slabého

rozvoje.
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Peiloha E Inovas ni aktivity podnike v + eské republice v letech 2004 — 2006,
dle Set>eni + SU

V ramei multikriterialniho hodnoceni konkurenceschopnosti narodnich ekonomik zahrnwici
inovasni aktivity podnike jsou ve sv+t* uznavana dv+ pravidelnd kazdoro*ni hodnoceni:
Zprava o globalni konkurenceschopnosti vydavanid Svetovym ekonomickym forem
a Harvardskou univerzitou a Sv+tova ro*enka konkurenceschopnostt Mezinarodniho ustavu
pro rozvo] managementu (IMD) v Lausanne. Hodnoceni vyjad*ovana pomoci index+ dle
udaj* peebiranych z mezinarodnich, narodnich a regionalnich statistik a dotaznikovych

Seteeni, Jsou ureena peedevsim zahrani*nim investor* m a jsou jakousi vizitkou dané zemse.

Jak bylo uvedeno v osmé kapitole, v * R byla realizovana ¢+ eskym statistickym usadem k datu
31. 12. 2008 +ty+ Seteeni o inovacich, a to v letech 2001, 2003, 2005 a 2006. Na zaklade
posledniho $eteeni (celkem 16 919 ekonomickych subjekts * R) bylo * SU zjiiteno, Ze se
inovasnimi aktivitami v *eském podnikatelském prostredi zabyvalo 28,1 % podnike
z celkového poetu viech podnike aktivnich v daném obdobi.’ Nejvice inova*nich podnike
bylo zaznamenano v kategorii velkych podniks (nad 250 zamestnance*) 63,4 %, nejmensi
podil inovasnich podnike byl zjisten v kategorii malych podnike (10 az 49 zamestnance ),
jednalo se o 23,4 % podniks. Nejvice inova*ne aktivni byly podniky v odvetvi pre myslu,
oproti podnik*m ve sluzbach. Drobné podniky (do 10 zam+stnance ) vak do Set*eni nebyly
zasazeny. Z tohoto devodu nelze vysledky $eteeni » SU porovnavat s vysledky autorkou

provedeného dotaznikového pr+ zkumu,

Z celkového poetu inovaenich podnike jich 23 % me+lo sidlo v Praze. Z hlediska typu inovace
byla u *eskych podnike nejvice zastoupena organiza*ni inovace s podilem cca 30 % vsech
aktivnich podnike, a to jak vodvetvi premyslu tak sluzeb. Neyméne zastoupena byla
marketingova inovace (cca 16 %). U velkych podnike dosahla organiza*ni inovace podilu cca
62 %, u malych to bylo jen cca 25 %. Z hlediska krajové lokality podnike byl nejvy3si podil

organiza*ni inovace zaznamenan v Praze cca 38 %, nejnizsi v Pardubickém kraji.

! Vice viz http://www.czso cz/redakce.nsf/i/rozvoj_koncepi_inovaci_statistika_inovaci ze dne 3. 7. 2008,

E-1



Peiloha F Peipadova studie inovas ni firmy Elmarco, s.r.o.

Zamerem nasledujiciho textu je poukazat formou studie , best practices™ na zajimavé postsechy
ziskané spolupraci s inova*ni firmou Elmarco s.r.o. v rozsahu malého a steedniho podnikani

se sidlem v Liberci.

1. UVOD
Zamerem peipadové studie je zachytit nejdelezZit*j§i mezniky rozvoje spolesnosti Elmarco
s.r.0. Ta se dokazala z malé «ist* vyrobni firmy rozvinout do svetoznamé vyrobne vyzkumné
firmy, kterou lze sice dle postu zamestnance zasadit mezi st*edne velké, ale kvalitativne,

zp* sobem +izenim a vytvasenim zahrani*nich poborek jiz mezi firmy velké.

Cilem studie je odhalit nejdelezit*j5i zmeny ve spole*nosti Elmarco, s.r.0., v kontinuit* jejiho

rozvoje poukazat na nedocenitelné zkusenosti pro dalsi inovasni firmy v « eské republice.

Pro zpracovani studie byla na zaklad* monitoringu a analyz pouZzita syntéza dat, a to jak
z oblasti finan*ni (me*+eni vykonnosti spole*nosti pomoci indikatoru tvorby ekonomického

zisku IN99), tak i personalni a organizas*ni.

Jako informaeni zdroje pro peipravu studie byly pouzity firemni webové stranky, 0eetni
zaverky za obdobi let 2000 az 2006 zvesejn*né ve Sbirce listin obchodniho rejsteiku, *izeny

rozhovor s managementem firmy (personalni oddeleni).



PROFIL FIRMY: Elmarco s.r.o. Liberec

Rok zalozeni:

2000

Vlastnictvi firmy

2000 — 2007 100 % obchodniho podilu Ing. L. Mares
12. 11. 2007 — vstup obchodniho partnera Elmarco Invest
L.P. s obchodnim podilem 262/1000

P+edm-t podnikaini:
Zdroj: Obchodni rejsteik

- zpracovani plastickych hmot;

- vyroba a montaz technologickych celke a jejich asti,

- koup* zbozi za uelem jeho dalsiho prodeje a prodej
(krome zbozi vyhr. v peil. 1-3 zak.«. 455/91 Sb. o Zivn.
podnikani); Zapsano: 13.+ijna 2000

- vyzkum a vyvoj v oblasti peirodnich a technickych ved;
Zapsano: 27 +ervence 2006

Pocet zamestnance p<i zaloZeni:

16

P+ vodni podnikatelsky zimer:

Vyroba celoplastovych digesto+i, laboratorniho nabytku

Inovaeni *izeni bylo zahajeno:

Podzim r. 2001

Rok aplikace nové technologie:
(zasadni zmena oproti p* vodnimu
podnikatelskému zameru)

2001 - Produkty polovodi®ového pre myslu

2004 - se firma stala drzitelem exkluzivni licence pro
zcela novou technologii na vyrobu nanovlaken.
Spoluprace s Technickou univerzitou v Liberci

Pre beh inovace:

V segmentu polovodi*«, tzv. produkty ,,semi®: Postupna;
V segmentu nanotechnologii ,,nano*: Radikalni.

Charakter investic spojenych se
zavadenim inovace do vyroby:

Technicka, stavebni, technologicka, know-how

Vykony:
(trzby za prodej vlastnich vyrobke 600000
a sluzeb + zmena stavu zasob o 500000 /;\
vlastni *innosti). £ 400000 y V\
Zdroj: > 300000
udaje let 2000 — 2006 § 200000 -
z Obchodniho rejsteiku * R 2 100000 |
udaje za rok 2007 z www.i- 0 : . .
point.cz S S \\,}oeq’ S5 S
\{-%0
rok

Poset zamestnanc* ve vyzkumu
a vyvoji: & 180 —
Zdroj: 2 123 —=
udaje let 2000 — 2006 : 120 //
z Obchodniho rejsteiku « R [ 100 4
adaje za rok 2007 z www.i- 3 =N
point.Cz g_ 40

2 20

_g 0 . . : .
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2. POPIS FIRMY
Elmarco s.r.o. je rozvijejici se firma pesobici v polovodi*ovém a elektrotechnickém
premyslu. Nosnym programem firmy je vyroba systéme pro davkovani chemikalii do
procesu povrchové upravy keemikovych desti*ek. Mimo jiné se zabyva vyvojem a vyrobou
zasizeni pro vyrobce desek plosnych spoje (DPS) jako jsou galvanické linky, zasizeni pro
postupné odleptavani medi z DPS (alkalickou cestou), zlatici linky a linky na , stripovani

fotorezistu.

Firma Elmarco s.r.o. byla zalozena na podzim roku 2000, na peelomu let 2000 a 2001
zamestnavala cca 16 pracovnike. Zpoeatku tvoeily vyznamnou <ast jejiho produktového
portfolia celo-plastové digestoee, laboratorni nabytek a jina zaeizeni z plaste, kterd byla
dodavana peevazne na trh EU. Na podzim roku 2001 zapoeala nova éra rozvoje firmy, kdy se
podasilo navéazat uzkou spolupraci s rakouskym dodavatelem zasizeni pro upravu
keemikovych desti*ek v polovodicovém premyslu. Firma se stala vyznamnym dodavatelem
spolesnosti SEZ AG v oblasti dodavek jednotek pro davkovani chemikalii (tzv. CDS skeini —
Chemical Distribution System) do procesu upravy keemikovych desticek. Vyrobky firmy
Elmarco, s.r.o. jsou sou+asti nejmodern+jsi technologie v daném oboru a jsou vyvazeny do
celého sveta peednim svetovym vyrobcem mikroeipe, firmam jako jsou IBM, AMD nebo

Infineon.

Obr. F1: Opravena budova firmy Obr. F2: Nova hala

Zdroj: vlastni zpracovani

Filosofii firmy, jak je uvedeno na jejich webovych strankach, je orientace na zakaznika,

kterému nabizi komplexni <eSeni dodavek s vysokou flexibilitou a profesionalitou pei



realizaci. Pé*e o zakaznika nekonei peedanim zakazky, ale pokracuje rychlym a kvalitnim
servisem. O vysoké kvalit* a profesionalit® prace firmy lze ziskat reference u tak
renomovanych firem jako jsou SEZ Villach (A), Von Roll Inova (Svycarsko), BSH
Umweltservis (Svycarsko) nebo NorskHydro (Norsko).

Na konci *ervna 2004 byla dokoneena vystavba nové vyrobni haly v sidle firmy, ktera
odstartovala dalsi etapu jejiho rozvoje. Provozovna je vybavena novymi modernimi stroji
umoze ujicimi provadet na velmi vysoké trovni veSkeré obrabeni a svasovani plastovych
polotovare. Vysoka peesnost a kvalita vyrobke je zajist*na diky CNC obrabecimu centru a
peevedeni vyroby do eistych prostor firmy. Na konci roku 2005 mela firma jiz pees 100
zamestnance, z toho 50 v delnickych profesich. Elmarco investuje do zvySovani kvalifikace
a vzdelani svych zamestnance a buduje motivovany a produktivni tym. Schopnost vybranych

pracovnik* komunikovat nemecky a anglicky je na velmi dobré urovni.

ADVANTAGES OF NANOSPIDER TECHNOLOGY

* High productivity
+ Easy maintenance
* Economical operation
' = Top quality of nanofibers
* High-level safety

* Process flexibility

Obr. F3: Nakres technologie ,,Nanospider

Zdroj: Advantages of nanospider technology. [online] 2007 [cit. 2007-07-10]. Dostupné z
<http://www.elmarco.cz>

Rok 2004 byl peelomovy rovnez zpohledu strategického rozhodnuti o transferu nové
technologie a rozsi*eni své podnikatelské *innosti do oblasti nanotechnologii. Diky spolupraci
s Technickou Univerzitou v Liberci uvadi na trh unikatni za*izeni na vyrobu nanovlakennych

netkanych textilii, které maji Siroké uplatneni v lékasskych, biologickych a technickych



oborech. Toto za*izeni pod ndzvem ,nanospider* je konstruovano pro velkou vyrobni
kapacitu a 24 hodinovy provoz. Jeho unikatni konstrukce zajiseuje jednoduchou obsluhu
a dlouhou Zivotnost zasizeni. Materialy z tohoto za*izeni jsou vetSinou pouzivany jako filtry
s naprosto vynikajicimi vlastnostmi. Mnoho aplikaci nanovlaken je v biomedicine, kde tyto
materialy mohou byt pouzity jako podlozky pro rest bun+k a tkani, obvazovy material atd.
Nanovlakna by také mohla hrat d-lezitou roli v dal$im vyvoji kompozite a slibuji peinést
novy rozmer jejich vlastnosti. Spole*nost Elmarco vyrobila v roce 2004 pilotni linku na

vyrobu nanovlaken a v roce 2006 nabidla prvni za*izeni na jejich pre myslovou vyrobu.

Vroce 2006 pak rozSisuje peedmet svého podnikani zapisem do obchodniho rejsteiku
o vyzkum a vyvoj v oblasti peirodnich a technickych ved. V kvetnu 2006 byla zalozena prvni
mezinarodni poborka, a to v japonském Kobe (Elmarco Japan Co. Ltd.), v za+i 2006 vznikl
spoleeny podnik s irskou spolesnosti Alltracel Pharm Ltd. na vyrobu zdravotnického

materialu - Nanopeutics .

V roce 2007 dnem 12. 11. vstoupil do spolesnosti obchodniho partner Elmarco Invest L.P.
s obchodnim podilem 262/1000.

V prvnim kvartale roku 2008 peipravy pro oteveeni nové pobocky v USA, nové kancelase
vzniknou pod zastitou North Karolina State University. V cervenci 2008 byla spole*nosti
zahajena vystavba nového vyzkumného centra v liberecké premyslové zone Liberec sever.
Centrum bude zaujimat plochu 1750 m® Zamerem je pokrasovat ve vyvoji nanovlakennych
material® a ve spolupraci s globalnimi leadery trhu a nejlepSimi svetovymi univerzitami
roz§isit moznosti aplikaci nanovlakannych technologii. V < eské republice tak vznika
jedine*né vyzkumné a vyvojové zazemi. Tento investi*ni projekt novych vyzkumnych
a vyvojovych prostor je spolufinancovan z prosteedke Evropské unie prosteednictvim OPPI
(Operasniho programu Premysl a inovace), konkrétne programu Potencial. Rozporet celé

investice je ve vysi 190 milione korun, z *ehoz 75 milion® korun pokryji prosteedky EU.

* innost uveden¢ho vyzkumného, vyvojového a vyrobniho centra byla v arealu premyslové
zony Liberec sever zahdjena dne 5. 1. 2009. Naklady na vybudovani a vybaveni tohoto centra
byly ve vysi cca 190 mil K¢, ztoho 75 mil K+ financovaly fondy Evropské unie. Centrum

v souhrnu zaujima ve dvou podlazich plochu 3 000 m* a je jedinym svého druhu na svete.



Firma Elmarco, s.r.o. je ke dni 23. 6. 2009 obchodns 100% vlastn*nd firmou Elmarco

Holding N. V. se sidlem v Amsterdamu Nizozemského kralovstvi.

3. VYVOJ ORGANIZACE FIRMY VE VAZB+ NA ETAPY JEJIHO ROZVOJE
Podklady z oblasti organiza*ne-personalni poskytla K. Térokova (manazerka lidskych zdroje
Elmarco, s.r.0.). Udaje Geetniho charakteru (viz tab. F1) byly serpany z Gsetnich zaverek

spole*nosti, zvesejnenych ve Sbirce listin Obchodniho rejsteiku * R.

Cilem kapitoly je poskytnout peehled o postupném vyvoji firmy od malé *eské technologicky
orientované s cca 20 zamestnanci v roce 2000 ke steedne velké se zahranienim kapitalem,
s vlastnim vyvojem a vyzkumem a s celkem cca 170 zamestnanci na peelomu let 2007/2008.
Nasledujici text poskytuje kontext vyvoje firmy svyznamnymi mezniky v ease jejiho

postupného rozvoje.

Organiza*ni struktura firmy

seditel
spole+nosti

finance nakupy a sklady wroba

Obr. F4. P+ vodni organizaeni struktura Spole*nosti EImarco s.r.o. v letech 2000 az 2003

Zdroj: vlastni zpracovani dle podklade firmy Elmarco, s.r.o.

Vize Elmarco
Elmarco vyroste ve stabilni globalni spole+nost, ktera bude spoluurtovat smer vyvoje trhu

nanovlakennych produkte a technologii.*

Mise Elmarco
,Nasim poslanim je spolu s naSimi partnery vyvijet a zavadet nanovlakenné produkty

a technologie a tim peispivat ke zvySovani kvality zivota a prosteedi.”



Mezniky vyvoje firmy
Mezniky vyvoje firmy byly struene peedstaveny v popisu firmy. Graficky jsou zndzorneny
v nasledujicim obr. F5. Vykonnost spolesnosti v prebehu jeji existence je me*en pomoci

indexu IN99, viz tab. F1. Metodika vypoetu je uvedena na zaver studie v poznamce.
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I Vykony v mil. K+
—&— Suma zamestnance

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 007 2008 rok

Obr. F5 Faze vyvoje firmy z organiza*ne personalniho hlediska

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysvetlivky:

A. poeatesni obdobi ,, VYKOP* - 6 az 12/20004

B. 1.vlnarestu - 1/05 az 6/2006

C. 1. obdobi stabilizace - 7/06 az 5/2007

D. 2. vlnarestu - 6 az 12/2007

E. 2. obdobi stabilizace - 1 az 10/2008

F. 3.vlnarestu - 11/08 az cca 10/2009 (plan)



Tab. F1 Vybrané tidaje z G- etnich zaverek (rozvahy, vykazu zisku a ztraty) spolee nosti

Elmarco, s.r.o. v letech 2000 — 2007

Rozvaha
(+astky netto

Vysledovka

Zdroj: Sbirka listin, Obchodni rejsteik « R

Pozn.:

k3112 vtis. Ko 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Aktiva celkem (netto) 7704] 13580 25545 70186] 143746] 215835[ 291946] 509169
stala aktiva 1103 4953 5519  15455]  51593] 69608 68460] 78642
dlouhodoby nehm.m. 116 86 250 489 2080 3090 2629 2374
HIM, dlouhodoby hm. M. 987 4867 5269 14966 49513 66616] 65736 76170
Obeznd aktiva (netto) 6031 J717] 19447 52939] 80307| 98011] 146859] 186638
zasoby 633 29601 13823 25693| 32992 33586 60916] 61604
finan*ni majetek 2829 362 287 8807 11791 19033 7047 72251
Pasiva celkem 7784 13580 25545( 70186] 143746] 215636 291946] 509169
vl. Jmeni, kapital 3692 3425 3554 16836| 48143 61768 74024 304528
zdkladni jmeni, kapital 100 100 100 3420 3420 3420 3420 278570
Hospodassky vvsledek 92 -267 1143  13280] 31307[ 13626] 12380 -44505
Cizi zdroje 3742 9941| 21887 53036] 95381| 153896 217713] 204465
kratkodobé zavaz. 3292 5092| 17625| 39439 60837 064485] 81969 48465
banovni ivery 0 4849 4262| 13597  34544] 89711] 132245 144782
kratkodobé B. uvery 0 4849 3499  13036] 14186] 54356 63894] 60214
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Triby za prodej vL.vy.a
sluZeb 3172 18043 70877 189056| S518920| 363834 440596| 318186
z toho trzby ze zahranisi 0 0 0] 168666 515185 359431 439914 308104
Vistupy (trzby celkem) 3172 18043 71466| 190781| 536095 | 363834| 440596| 318186
Vykony 3530 19421| 75144 188013| 532634| 357366| 450152 370000
Vvkonova sposeba 2089 13074 61862 153294 446405] 321606 393325 323449
pridana hodnota 1441 6347 13282 35815] 86572| 35759 56828] 15093
Provozni hospod.vysledek 136 -356 2738| 18738 49087| 25524 8010 -40269
Hospodassky vysledek za
bsZnou *in. 92 -315 11431  13188| 31268 13634] 12380 -44508
Hospodassky vysledek za
Usetni obdobi 92 -267 11431 13280] 31307 13626] 12380| -44508
Hospodassky vysledek peed
zdan*nim 102 -183 1198] 18358] 44015( 14474] 14154] -44035
Nakladové aroky 0 385 529 1556 2735 8229] 13207
EBIT 102 -183 1583] 18887| 45571 17209] 22383 -30828
Zmena stavu komplex.
naklade na vlastni VaV 0 0 0 0 1655 21878] 34976 31106

udaje uvedeny k 30. 11. 2001




Tab. F2 Vyporet IN99 firmy Elmarco v letech 2000 — 2007

Obrat

Be+Zna celkovych | Finane ni

IN99 rok likvidita |ROA aktiv paka
0,27342 2000 1,83 0,01 0,46 2,06
0,61468 2001 0,78 -0,01 1,43 1.37
1,69228 2002 0,92 0,06 2,94 1,17
251172 2003 1,01 0,27 2,68 1.32
3,22248 2004 1,07 0,32 3,71 1,51
1,14955 2005 0,82 0,08 1,66 1,40
1,08456 2006 1,01 0,08 1,54 1,34
0,05608 2007 1,72 -0,06 0,73 2,49

Zdroj: Vlastni zpracovani z Geetnich zaverek zveeejnenych ve Sbirce listiny Obchodniho

rejsteiku

ROIC

ROIC

Obr. F6: Vyvoj ukazatele ROIC

Zdroj: vlastni zpracovani




Faze ,A* - Zlomovy rok 2004

V roce 2004 firma zaznamenala prudky rest trzeb ve svém zakladnim zamee<eni firmy, tedy
v oblasti produkte polovodicového premyslu. Z pohledu hodnoceni vykonnosti na zaklade
vypoetu hodnot IN99 je moZné konstatovat, Ze firma byla schopna vytvaset kladny
ekonomicky zisk, viz obr. F7. Indikator vykonnosti a tvorby ekonomického zisku IN99 byl

vypositan z udaj* G+ etnich zav+rek jednotlivych let podniku.
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Obr. F7 Grafické znazorn*ni vyvoje indexu IN99

Zdroj: vlastni zpracovani z idaj* 0eetnich zaverek spolesnosti

Spole*nost se jiz ve tretim roce svého pe*sobeni dostala z pohledu hodnoceni vykonnosti
pomoci indexu IN99 nad hodnotu 1, ve t*etim roce peekrorila tzv. ,,Sedou zéonu™ a zaadila se
mezi firmy které vykazuji ekonomické zdravi. Vroce 2003 jiz vytvaei kladny ekonomicky
zisk a v nasledyjicim roce 2004 svou vykonnost jeste zlepsuje s hodnotou indexu IN99 na
hranici 3,222. Jednalo se o stav, ktery majitele firmy peesved+il ke strategickému
rozhodnuti o transferu nové technologie do firmy. Nastup radikalni inovace lze datovat
servnem 2004, uvedené datum je mozné chapat jako zlomové pro nasledujici vyvoy firmy.
Peestavitelé firmy ji sami oznacili jako tzv. ,vykop™. Z +asového hlediska lze vyznasit

nasledujici mezniky:



* erven 2004 Navazani spoluprace s Technickou Univerzitou v Liberci (TUL) za G*elem

vyvoje technologie pro premyslovou vyrobu nanovldkennych textilii

nazvanou NanospiderTM;

Listopad 2004  Peedstaveni prvniho prototypu zasizeni na vyrobu nanovlaken v §i*i 1,6 m.

Vyznamné znaky vymezeného obdobi fiaze ,,A“:

Posatek spoluprace s TUL (koupe licence na vyuziti patentované technologie) byl
vstupem firmy do procesu transferu nové technologie.

Pro tuto zcela novou technologii neni ve svete vytvoeen trth (RIZIKO), ale neexistuje
zde 7adna konkurence (P+ ILEZITOST).

Prvnim ukolem bylo wvypracovat ze =zakoupené technologie v Ilaboratornich
podminkach technologii pro vyuziti v premyslovém meeitku. Zamerem firmy je
vyroba a prodej stroj* umoze ujici sériovou vyrobu nano-vlakennych produkte.

Vstup firmy do segmentu NANO zcela mneni charakter (zame+eni) firmy, tedy z *iste
vyrobni na vyvojove-vyrobni.

Po organizasni strance doslo k poteebs vzniku teech novych oddeleni ,obchodu
a marketingu®, , vyzkum a vyvoj (RTD)" a ,,rozvoje lidskych zdrojs (HR)“.

V souvislosti s uvedenou zmenou zame<eni firmy byla provedena zmena propagace

firmy veetns nového LOGA.

Organiza*ni struktura firmy Elmarco ve fazi ,,A“

+editel spole+ nosti

RTD
) ) obchod a HR vyzkuma
lipse ki e Bhiady Xirobe marketing lidské zdroje technologicky

rozvoj

Obr. F8 Organiza*ni struktura spole*nosti Elmarco v obdobi faze ,,A“ — rok 2004

Zdroj: vlastni zpracovani dle podklade firmy Elmarco, s.r.o.



Odd-leni V¥yzKkumu a vyvoje (RTD tym):

Do vyvoje technologie byl zpoeatku zapojen pouze majitel firmy spolesns se
zamestnanci TUL plus jeden interni konstruktér stroje z firmy,
od listopadu 2004 byl peijat novy vyvojas-chemik a nasledn+ doslo k zalozeni firemni

laboratose.

Odd-leni Rozvoje lidskych zdrojs (HR)

Byla provedena analyza pot+eb podniku, na zdklad* toho byl vytvosen seznam aktivit pro

rozvo) odd+leni:

Recruitment — hlavni naple <innosti HR (Elmarco s.r.o. bylo do té doby zcela
neznamym zamestnavatelem).

Vzdelavani — individualni formou bez koncepce, zame+eno vyhradne na odbornou
stranku problematiky nové technologie; d+leZitou soueasti bylo jazykové vzdelavani
zam*stnance .

Vytvoeeni prvni strategie rozvoje lidskych zdroje, jejim zakladem byla koncepeni
priprava na dalsi rozvoj spole*nosti.

Nastaveni komunikace nového smeru firmy mezi zamestnance. D+vodem byla
nede vera lidi ze ,,starého” tymu segmentu polovodie® (,,semi*) ve *1 novému segmentu

,hano™ atedy i ve+i novému ,,tymu NANO®.

Zhodnoceni spoluprice s partnery:

Zporatku byla v oblasti nové technologie ,nano“ uplna zavislost na TUL, jak po
strance odborné tak 1 jejich vyvojové kapacity (outsourcovani vyzkumu a vyvoje);
Vramci spoluprace bylo nutné vyeedit motivaci pracovniks akademické p+dy ke
zm*nam v charakteru jejich prace, aby zajistili veas vSe, co firma potsebuje pro vyvoj
stroje (problém ,.akademického kalenda=e®),

Vznikla poteeba navazovani vztahe se specializovanymi komerenimi partnery pro

pokryti poteeb vznikajiciho odd+leni vyzkumu a vyvoje (RTD).



Faze ,,B“ — leden 2005 aZ *erven 2006

V lednu 2005 byla zahajena faze, kterou peedstavitelé spole*nosti charakterizuji jako ,,1. vinu

restu”. Spolesnym znakem tohoto obdobi je budovani povedomi o nano-technologii pod

jménem spole*nosti Elmarco, s.r.0. Z *asového hlediska lze vyzna«it nasledujici mezniky:

Leden 2005 Modifikace technologie NancospiclerTM pro vyuZiti polymere <editelnych
rozpoust+dly.
Duben 2005 Prvni predstaveni technologie Nanospider ™ na svetové vystave netkanych

textilii ,Index“ v Zeneve a nasledn* na vystavach technickych textilii

a nanotechnologii v Evrop+, USA a Japonsku.

Duben 2006 Prodej prvniho laboratorniho zasizeni NS Lab 200 a oteveeni nove

vybavené laboratose, coz umoz« uje r* st vyvojové kapacity.

Kveten 2006 ZalozZeni zahrani*ni pobocky Elmarco Japan Co., Ltd. sidlici v japonské

metropoli Kobe.

* ijen 2006 Prodej prvni premyslové linky Nanospider™ na vyrobu nanovlakennych

materials pro filtrasni U-ely.

* ijen 2006 Zalozeni spole*ného podniku na vyrobu zdravotnického materialu s irskou

spolesnosti Alltracel.

Listopad 2006  Prodej linky na vyrobu netkanych textilii z nanovlaken americké armade.

Vyznamné znaky vymezeného obdobi faze ,,B*:

Zahajeni propagace nové technologie a celé spolesnosti formou Ui*asti na svetovych
veletrzich. Mezi zakladni +lanky vztahe organizaci a vesgjnosti patei jak vniteni tak
1 vnej8i komunikace sokolim v+etne medialni komunikace. D+lezitou roli pro
Usp*$nou propagaci organizace ma vypracovani kvalitni strategie spolesné pro
jednotlivé jeji +lanky. Jedna se o podstatu vztahs organizace s vesgjnosti {tzv. public
relation - PR): Byla zahajena intenzivni tvorba a nasledne realizace jednotné strategie
PR v zahraniei.

Uskutesneni kroks v ramci problematiky Intellectual Property Rights — ochrany
pre myslového vlastnictvi a vyseSeni otazky patentové ochrany.

V dubnu roku 2006 bylo Uisp+8ne prodano prvni laboratorni za*izeni (LAB);

Vytvoreni tzv. ,,nového managementu®, jehoz zaklad vzesel z nejlepsich odborniks na
jednotlivych odd+lenich spolesnosti.

Management se u*i pracovat s novou strategii.

Zahajeni zasadnich zme*n proces* v celé firme (vyvo) dodnes neskoneil).

F-13



Vyskytuji se nové vztahy a vazby mezi odd+lenimi, jednim z nejkomplikovan+jsich
byl vzajemnych vztah mezi oddelenim ,vyzkumu a vyvoje* s odd+lenim ,,obchodu
a marketingu™.

Nov+ bylo ve firme aplikovano projektové sizeni pomoci implementace peiklads dobré
praxe (best practises) jinych firem.

Vznikla poteeba *eSeni probléme spojenych s efektivitou prace. Ve spole*nosti doslo
k prudkému narestu novych zamestnance, na ktery spolesnost nem=+la nastaveny
organizasni ani komunika*ni pravidla, dochazelo tak ke sniZeni celkové efektivity

prace a s tim byl spojen problém peesease .

Organiza¢ni struktura firmy Elmarco ve fazi ,, B

Organizasni struktura spoleenosti byla ve stejném provedeni jako v prvni fazi A",

pokrasovalo utvaseni nove vzniklych oddeleni ,, vyzkumu a vyvoje”, ,,obchodu a marketingu*

a ,rozvoje lidskych zdroj*“. Vznikaji prvni dysfunkce organiza*niho uspo*adani.

Odd-«leni Vyzkum vyvo) (RTD tym):

V zame++eni konstrukce a chemie dochazi k rychlému zformovani tyme s pozadavkem
zvyseni poetu *lens tymu na poteebnou kapacitu.

NavySeni poetu c<lens tymu ze 4 lidi na cca 33 lidi (sniZovani podilu
outsourcovanych *innosti v oblasti v+dy a vyzkumu).

Vznika nutnost budovani vyvojového zazemi.

Dochazi k prudkému nar+ stu ve vyvoji technologie.

Odd-leni Rozvoje lidskych zdrojs (HR):

Pot+eba rozvoje lidskych zdroj* ve ved+ a vyzkumu.

Zahajeny aktivity ve vzdelavani projektového a procesniho +izeni.

Zhodnoceni spoluprice s partnery:

Spoluprace s TUL, Hospodaeskou fakultou v projektu vzdelavani formou podpory
~Regionalniho centra vzdelavani v oblasti znalostniho a technologického transferu*

pod akronymem TRANSCEN (projekt OP RLZ).



Faze ,,C* — obdobi od *ervence 2006 do kv+tna 2007

Tato necely rok trvajici faze byla pro spoleenost obdobim stabilizace 1. viny restu.
V desledku peedchoziho vyvoje se ve spoleenosti vyskytly typické znaky rychlého restu
inovaeni organizace peedevsim v oblasti organizace a -<izeni, které poteebovaly sva

stabiliza*ni *eSeni.

Vyznamné znaky vymezeného obdobi faze ,,C*:

» Realizace zakazky na 1. vyrobni linku do USA (listopad 2006 — kveten 2007).

» Analyza a nasledne zasadni Gpravy strategie spole*nosti Elmarco, s.r.o.

« Reorganizace spole*nosti, psijeti nového generalniho «editele spole*nosti.

* Rozsicovani portfolia produkte, partnere i zékaznike .

* Implementace CRM - Customer relationship management (eizeni vztahe se
zakazniky), databazi podporovaného procesu shromaze ovani, zpracovani a vyuziti
informaci o zékaznicich firmy. To umozeuje poznat, pochopit a peedvidat potseby,
prani a nakupni zvyklosti zakaznike a podporuje oboustrannou komunikaci mezi
firmou a jejimi zékazniky.

*  Rozvoj oblasti marketingu, PR — vznika , brand* manual, jsou zve*ejn*ny vize, mise a
hodnoty firmy.

« Doslo ke stabilizaci efektivity prace, snizeni pses-*asovosti.

Organiza*ni struktura firmy Elmarco ve fazi,,C*

editel

odd. vivoje obchod a ) HR . . .
i ; i . T |
fechnologie odd. konstrukce trarketing finance ek Zdrojs vyroba IT a kvalita odd. logstiky

Obr. F9 Organizaeni struktura firmy Elmarco v obdobi faze ,,C* — rok 2006 az polovina roku
2007

Zdroj: vlastni zpracovani dle podklade firmy Elmarco, s.r.o.



Odd-leni V¥yzKkumu a vyvoje (RTD tym):

Pevodne rozisené odd+leni ze 4 a na 33 pracovnike bylo zastit*no novym zkuSenym
manazerem v oblasti RTD.

Doslo k mirnému rozsiseni tymu — cca o 8 %.

Vedle intenzivnich internich vyvojovych aktivit je provaden prezkum externich
vyvojovych kapacit.

Jsou vytvoreny individualni rozvojové plany pro RTD tym se zame*rem odborného
rozvoje ve vazbe narozvoj ,,business mysleni“ RTD tymu.

Realizovana 1. interni odborna konference,

Odd+leni lidskych zdroj* (HR):

Peipraven navrh pro dotaeni projekt na vzdelavani zamestnance (Profese, ESF
a MPO).

Zahajen intenzivni rozvo) celého managementu spolesnosti v oblasti tymového
kou*ingu®,

Zme*na systému stimulace pracovnik* — odme*+ovani aktivit na projektech.
Peedstavena 2. verze internich novin (*asopisu) spole*nosti pro zlep$eni pov+domi
o firm+ mezi jejimi pracovniky. Noviny jsou vydavany jako etvrtletnik ,,Nase noviny™.

Byla zintenzivnena efektivita vzdelavacich aktivit — zejména vyuky cizich jazyke.

Spoluprice s partnery:

Navézana Uzka spoluprace se zahrami*nimi partnery peedev§im v oblastt Rozvoj
spole*nych vyvojovych aktivit;

Vytvo*en navrh interniho projektu ,, Univerzity/Partnerstvi®,



Faze ,,D* — 2. vina r* stu v roce 2007

Fazi ,.D“ lze vymezit obdobim *erven az prosinec 2007 a charakterizovat jako 2. vina restu

v oblasti vyzkumu, vyvoje a vyroby segmentu , nano™.

Vyznamné znaky etapy:

Vyskytly se prvni situace patentovani nanovlakenné produkce konkurenci, *imz
dochazi k bariéram realizace n+kterych obchodnich peipads .

Spole*nost pripravila a usp*3$n+ realizovala 1. mezinarodni odbornou konferenci.

Ve firme bylo zavedeno projektové *izeni (zavadeni trvalo celé 2 roky).

Doslo k tzv. redesignu systému a jeho provazani na Uesetnictvi a sledovani vyuzivani
zdroj* celé organizace.

Probehla peiprava kapacit spole*nosti na o*ekavané zakazky.

12. 11. 2007 — vstup obchodniho partnera Elmarco Invest L.P. (ti francouzské
a Svycarské spole*nosti} s obchodnim podilem 262/1000. Peijjem z prodeje podilu

firmy byl ur+en na podporu vyvoje.

Odd-leni V¥yzKkumu a vyvoje (RTD tym):

Probehlo dal3i navyseni *len* RTD tymu, ato o cca 18 %.

Byl proveden intenzivni individualni rozvo) jednotlivce dle jejich zame<eni
a schopnosti.

Jsou peipravovany podklady projektového navrhu nového vyzkumného centra

spole*nosti.

Odd-leni lidskych zdrojs (HR):

Uskute+nila se uplna integrace proces* rozvoje lidskych zdroj* do spolesnosti.
Podstatou integrace byl rozvoj interni komunikace a sdileni informaci.

V ramci strategie individualniho rozvoje zamestnance byl zahdjen adaptasni proces
systému vzdelavani pomoci tzv. Mentors .

Byl uskutesnen (9/07) jiz 2. firemni prezkum spokojenosti zamestnance s navaznosti
psipravy akeniho planu rozvoje lidskych zdroje, veetne reformy odmee<ovani
zame+stnanc* . Bylo zahdjeno *edeni otazky specifické motivace pracovniks RTD tymu.
Peipravena a presentovana jiz 3. verze internich novin, na zaklad* odhalené poteby
zamestnanc* jsou realizovany formou mesi*niku pod nazvem ,Report pro

zamesthance™.



Spoluprice s partnery:

* Vedeni spole*nosti dospelo na zaklade zkuSenosti k nazoru, ze externi konzultantské
firmy jsou schopny formou outsourcingu poskytnout Elmarcu ,,pouze” prvotni know
how (projektové eizeni, bezpeenost informaci, HR procesy apod.). Bez interniho
manazera projektu vSak zmeny nelze realizovat, nedochdzi ke vzniku tacitnich

znalosti.

Organiza*ni struktura firmy Elmarco ve fazi ,,D*

Jednatel

le= nosti

generdini ~editel

| Senior R+D

odd. vyvoje obchod a HR

technologie odd. konstrukoe marketing HITEITEE lidske zdroje viroba IT & kvalta odd. logistly

Obr. F10 Organiza*ni struktura firmy Elmarco v obdobi faze ,,D* — konec roku 2007

Zdroj: vlastni zpracovani dle podklade firmy Elmarco, s.r.o.

Firma mela k 31. 7. 2007 dv* dce*iné spole*nosti. Jednou je Elmarco Japan a.s. (Adresa:
Kobe Fashion Mart Bidg. P, Naka 6 chome, 658-0032, Kobe, Hyogo, Japonsko) se 100%

vlastnickym podilem.

Druha nese nazev Nanopeutics s.r.o. (Adresa: V Horkach 76, 460 07 Liberec 9, * R) se 49%
vlastnickym podilem, kdy 59% podil na majetkové teasti ma firma Alltracel Pharma Limited

z Dublinu v Irské republice.



Faze , E*“ obdobi stabilizace druhé viny r+ stu v roce 2008

Fazi ,E* peedstavitelé Elmarca charakterizuji z pohledu rozvoje organizasniho prosteedi
spoleenosti jako stabilizaeni. Byly analyzovany vysledky transferu technologie do
spolesnosti. Jak uvedl eeditel a hlavni majitel spoleenosti L. Mares t«1 roky po sestaveni
prvniho pre myslového stroje (v roce 2005) na vyrobu nanovlaken tzv. , Nanospider na svets,
nejsou jejich prodeje zdaleka takové, jak firma planovala.

Ztratili jsme rok, nesekal jsem, e to ps jde tak pomalu. Prodeje jsou pod nasim o»ekdvanim.'
Trzby, které o*ekavan* po zahajeni procesu transferu technologie v roce 2005 poklesly, se
v roce 2006 vyvijely narestem na cca 450 milione, v roce 2007 v8ak op+t poklesly na 370
milione. Ztrata roku 2007 ve vysi 40 mil K¢ je peedevsim vysledkem divize ,nano*. Plan

4

prodejs divize ,nano” byl ve vvy3i stovek stroje roene, zatim jich v8ak bylo prodiano kolem
styeiceti, peitom dve teetiny ztoho pouze v provedeni pro laboratorni neely univerzit
a vyzkumnych ustave . Nosné produkty spolesnosti jsou i nadale v segmentu polovodicového

premyslu,

Ke dni 17. 11 2008 byla do obchodniho rejsteiku zapsana nova spolesnost Elmarco BC a.s.
s 738/1000% obchodnim podilem ve firme Elmarco s.r.o. (do 29. 6. 2009).

Vyznamné znaky etapy:

+ Zme*na managementu ve firme*, novy zpesob «izeni firmy.

*  Vstup zahrani*niho investora.

»  Vsechny aktivity odd+leni vyzkumu a vyvoje (RTD tymu) jsou sizeny a vedeny
formou projekts + projekty realiza*ni (obchodni peipady) a zmenové.

»  Doslo k rozpracovani obchodnich peipads .

+ Byla zahijena vyroba novych produkte v oblasti nanotechnologii divize ,,nano* —
nape. ve spolupraci s vyrobcem filtre do aut Cummins, kdy filtry s nanovlakny maji
lepsi vlastnosti nez dosud vyrabené. V oblasti polovodicového pre myslu divize ,,semi*
byly zahajeny aktivity ve vyrobe technologii pro solarni panely.

+ Pokrasuje vystavba novych prostor — vyvoj, vyroba, tréninkové a relaxasni centrum,

administrativa spole*nosti.

8« RA. J. Nanobyvznys dostal Elmarco do ztraty, »ika *editel Mares. [online]. [cit. 2008-09-15]. Dostupné z
<http:/fekonomika.idnes.cz/manobvznys-dostal-elmarco-do-ztraty -rika-reditel-mares-pib-
/ekonomika asp?c=A080914_215912_ckonomika_zra>. Citace.



Odd+leni vyzkumu a vyvoje (RTD tym):

Na zaklads poteeby chemie i konstrukce byly tymy diverzifikovany na pracovni
skupiny.
Doslo k vyjasneni probléme , projektové versus liniové tymy*.

Potseby zkusenosti zvysily zajjem o zahrani*ni staze a doktorské studium zamsstnancs .

Odd-leni lidskych zdrojs (HR):

Byly realizovany zme*ny odm=+ovani — kazdy zam+stnanec je p*imo zainteresovany na
vykonu firmy.

Probehla stabilizace a rozvoj skupin , klieovy zamestnanci* a ,,vysoky potencial” (Key
Employees and High Potentials).

Zvysila se efektivita viech vzdelavacich aktivit zamestnance spole*nosti.

Na zaklade analyzy prob+hlo hodnoceni efektivity ,adaptasniho procesu s cilem
pripravy na dal3i r+ st spole*nosti.

Doslo k efektivni integraci systému hodnoceni vykonu a odme+ovani. Podstatou je
odme+ovani za projekty.

V ramci stabilizace managementu byl ustanoven novy generalni *editel.

Spoluprice s partnery:

Usteednim tématem spoluprace se stalo propojeni steedniho a vysokého $kolstvi se
spole*nosti Elmarco. Cilem je peipravit absolventy stredniho a vysokého Skolstvi pro
praxi. Jedna se o posatek dlouhodobého projektu.

Vedle spoluprace s domacimi vysokymi $kolami v oblasti vyzkumu a vyvoje byl
rozsi*en zajem spolesnosti 0 rozvoj projekts se zahrani*nimi vyvojovymi pracovisti.

Vice viz kapitola ,,Spoluprace s partnery a vzdelavani*.



Organiza*ni struktura firmy Elmarco ve fazi ,,E*
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Obr. F11 Organiza*ni struktura firmy Elmarco v obdobi faze ,,E“ — konec roku 2008

Zdroj: vlastni zpracovani dle podklade firmy Elmarco, s.r.o.

Faze ,,F* obdobi teeti viny re stu v roce 2009

Prognoza vyvoje spolesnosti v obdobi listopad 2008 az -ijen 2009 je jejimi peedstaviteli
chapana jako teeti vlna restu. Vyvo] bezi jak wvdivizi ,semi“ (Semiconductors)
polovodi*ového pre myslu, tak i v oblasti ,,nano™ (Nanotechnology). Na peelomu roku 2008
a 2009 byla dokoneena prvni east vystavby nového vyzkumného centra spole*nosti
v liberecké pre myslové zone Liberec sever. Tato prvni *ast centra je ur*ena peedevsim pro
vyvojaee a vyrobu prototype (laboratose, zkusebny, show rooms). Zamerem firmy je kreativni
vyvoj moznosti vyuziti nanovlakennych produkte schopnych vyroby na jejich ,,nanospideru®.
Ty pak nabizet peimo vyrobce m materiale. Nejdale je vyvoj spole*nosti v oblasti zvukovych
izolaci a filtre pro automobilovy premysl, testovani probiha i u vyrobce bilé techniky. Jako
dalsi moznosti oznaeil pan L. Mare§ 1 vyuziti nanovldken u solarnich elanke

a lithiovych baterii.

Plany:
* Oteveeni novych obchodnich pobosek ve svete a posileni soueasnych v USA
a Japonsku.
*  Vstup na burzu.
« 12/2008 oteveeni *asti — 1. faze novych prostor v Severni pre myslové zone v Liberci

(laboratore, zkuSebny, show rooms).



Navyseni postu zamestnance v odd+leni vyvoje technologii (RTD) - kapacity pro
vyvojové a realiza*ni projekty.

Zahrani*ni vyvojové tymy - staZe zahranienich pracovniks v Elmarcu a rozsisovani
moznosti stazi zamestnancs Emarca v zahraniei.

Uskutesn+ni 2. mezinarodni odborné konference po*adané spole*nosti Elmarco s.r.o.;
Hluboka integrace vSech proces* rozvoje lidskych zdroj+ (HR), hlavnim tématem je
efektivita a pozitivni aktivizace a stimulace zamestnance .

Stabilizace a neustaly rozvoj interni komunikace a sdileni a psenos know-how.
Spoluprace s akademickou sférou v oblasti psipravy budoucich zame*stnanc* pro
Elmarco s.r.o. — partnerstvi s TUL v novych projektech financovanych z Opera+niho

programu Vzd+lani pro konkurenceschopnost (TE-ERA a MUNROQ).

Pozadavky na kompetence absolvents VSz pohledu pot+eb firmy (Presentovano dne 5.5,

2009 na sympoziu Sychrov

Business kompetence: business mysleni, pro-zakaznicky peistup, principy jednani se

zakaznikem, prezenta*ni dovednosti, komunikace v multikuteuralnim prostredi.

Kompetence v oblasti chovani: pozitivni p+istup, mysleni v souvislostech, efektivni definice

cil*, schopnosti alternativnich *eSeni.

Zodpovednost za vysledky vlastni praci, za sebe-rozvoj a sebe-motivaci.

* eSeni firmy:

vzdelavaci ¢cyklus pro manazery;

vzd+lavaci ¢yklus ,,Profesionalizace tymu®;

Plany osobniho rozvoje (POR);

High Potentials — osobni koue;

Zapojeni do vzdelavani VS — specifikace profilu studenta VS — ekonoma

atechnologa. ..



4. SPOLUPRACE S PARTNERY A VZD+ LAVANI
V kapitole jsou v navaznosti na peedchozi udaje uvedeny peiklady spoluprace v oblasti
vyzkumu a vyvoje. Oblast vyzkumu a vyvoje byla zpo+atku zaloZena p+edevsim na principech
outsourcingu. Majitel firmy m+l vize o budoucim vyvoji, ale nem+l dostatesné lidské zdroje
a laboratorni kapacity, které byly pro spolesnost zajis*ovany subdodavatelsky. Vyvoj postu
zamestnanc* — *len* vyvojov* vyzkumného odd+leni (tzv. RTD tym) je zachycen v tab. F3.
Rozvoj firmy vsak ukazoval na +im dal tim v+t§i potrebu ziskavani tacitnich znalosti
zamestnanc* ve firme*. To vedlo vedeni firmy k rozhodnuti postupného rozsi*ovani RTD tymu
a vystavbe nového vyzkumného centra spolesnosti. Vyvo) postu zamestnance vyzadoval
1 razantni zme*ny ve zpesobu personalni prace, jak je v prebehu 3. kapitoly studie uvade+no,
a to i s ohledem na fakt, Ze od roku 2005 tvosi petinu zamestnance vyzkumnici a vyvojaei.
V roce 2008 se jiZ jedna o «tvrtinu vSech zamestnance. Zamestnanci tohoto odd<leni vyzaduji

sva specifika, jiny zp+ sob motivace a vzd+lavani.

Tab. F3 Vyvoj po*tu zamestnance v odd. vyzkumu a vyvoje (RTD tym) v obdobi 2000-2009

2000 2001|2002 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | VL.08 | VL.09
RTD tym (po*et
zamestnanc® ) 0 1 1 2 S| 24 26| 31 45 50
Poret zamestnance
celkem 16 20| 43 49| 91| 124| 156| 167| 170 170
Pomer zam®stnance
RTD z celkového postu
v % 0 5 2 4 5 19 17 18 26 29

Zdroj: Vyroe*ni zpravy spole*nosti Elmarco, s.r.o., konzultovano s odd. HR

Naklady, které spoleenost vykazala za obdobi let 2004 az 2007 a plan pro rok 2009 jsou

uvedeny na obr. F12.



Naklady na vzd- lavani 2004-2007
Plan 2008 (tis. k)
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Obr. F12 Naklady na vzdelavani spole*nosti Elmarco v letech 2004 az 2008
Zdroj: Ing. Karolina Torokova, Oddeleni *izeni lidskych zdroje Elmarco, s.r.o. Presentovano
na Mezinarodnim sympoziu projektu TRANSCEN dne 13. 5. 2008

Pozn.: Udaje za rok 2008 — planovana vyse naklade na vzdelavani.

Oblast spoluprace lze rozdelit jednak z pohledu *eskych a zahranienich subjekts a dale pak
komerenich a vyzkumnych instituci.
* eské akademické subjekty
* Technicka univerzita v Liberci - spole*ny vyvoj.
+ Karlova univerzita v Praze (Peirodovedecka fakulta) - oblast vyvoje aditivovanych
nanovldkennych materiale .
» Vysoka skola chemicko-technologicka v Praze - oblast spoluprace se tyka aditivace
nanovlaken za u*elem zlepseni jejich vlastnosti.

» Akademie v+d ¢+ eské republiky.

Zahrani*ni akademické a vyzkumné subjekty
« Massachusetts Institute of Technology (USA).
« North Carolina State University (USA).
« National University of Singapore (Singapore).
» Commonwealth Scientific and Industrial Research Organisation — CSIRO (Australia).
+ Stellenbosch University (South Africa).
« RTI Raleigh, North Caroline (USA).



Komer-<ni subjekty
+ ALLTRACEL PHARMACEUTICALS Plc. (IRL) - <innosti spolesného podniku
NANOPEUTICS pesobicitho v oblasti nanovlakennych technologii pro segment
profesionalniho a spoteebitelského trhu zdravotnickych material® na kryti a hojeni ran.
+ SPUR a.s. (CZE) - od vyvoje a dodavek vzorks PU roztoks pro peipravu nanovlaken
az po nakup zasizeni NS Lab.

Vyzkumné subjekty
+ AITEX (ESP) - 3pan-lsky Institut textilnich technologii, AITEX - soukroma
nepeispsvkova organizace. V soucasné dob* upevnil svoji pozici vyznamného

technologického inovatora v oblasti textilniho pre myslu.

Shrouti zkuSenosti s ,,RTD* partnery

Na zaklade téme=+ +ty-leté spoluprace s partnery v oblasti vyzkumu, vyvoje a s tim spojeného
vzdelavani zam+stnance hodnoti peedstavitelé spolupraci s komer+ni a akademickou sférou ve
dvou rovinach z pohledu naro+nosti vstupu do spoluprace se zahrani*nimi a *eskymi partnery
{viz F kap. 45.1) a zpohledu uspokojeni poteeb Elmarca a finan*ni naro*nosti daného
partnerstvi na psd+ akademické a komereni (viz F kap. 4.5.2). V kapitole F 4.5.3 jsou shrnuty
mozZnosti *erpani podpory vzdelavani z prosteedks fond+ EU a statniho rozpoetu « R, které

spole*nost Elmarco vyuzila.

Porovnani *eskych a zahrani*nich partners
a) + eské komereni vs. akademické instituce
* Rozdil v kvalit* spoluprace obecne neni nijak vyznamny.
» Rozhodujici je rozdil v motivaci druhé strany ke spolupraci.
+ Pro komereni instituce je prvoeada fakturace.
+ Pro akademické instituce je nejde lezit+j8i typ *eSeného tématu a prvoeadou je moznost
publikovat Otazka finan<ni je ,az" na druhém miste.

+ = eské univerzity pak poskytuji kvalitni externi vyvojové kapacity.

b) Zahrani*ni vyzkumné a vyvojové subjekty
» Univerzity jsou uzce propojené s komersnimi partnery, to je pro ob* strany vyhodné
pro budouci business.

» Existuje bezbariérova moznost podilet se na spole*ném vyvoji formou sdruzeni.
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» Spoluprace se zahrani*nimi partnery je vyhodna z hlediska ,,public relation — PR
a referenci.

+ Jedna se vsak o finane*n* naro*nou spolupraci.

Vyhodnoceni pot*eby vzd+lavani a zp+ soby saturace
a) Komer+ni vzd+lavaci spole*nosti — zam* *eni na:
»  Soft skills (prezenta*ni dovednosti, komunikace, vedeni tymu apod.);
» logistika, vyrobni systémy, kvalita,
» procesni a projektové sizeni;
+ legislativa (ii*etnictvi, personalistika, dan+) a finaneni *izeni,
+ specifické odborné vzd+lavani - nape. v oblasti elektro™;
+ Jazykové znalosti a dovednosti;
+  kurzy I'T/IS.
Vyhody:
» Flexibilni — ,,3ité na miru“ pozadavke m spole*nosti.
»  QOdbomici z praxe s vybornymi prezenta*nimi dovednostmi.
» K dispozici profesionalni skolici materialy.
Nevphody:
+  Velmi nakladné (20 - 40 tis./kurz) — proto spise jednorazové kurzy.

+ Kuvalitni vzdelavaci agentury maji problémy s terminy skoleni.

b) Akademické instituce —zame+eni na:
*  Odbomé vzd+lavani (chemie, fyzika, konstrukce stroj*, netkané textilie, vlakna,
materialy, technologie).
Vyhody:
+ Odbormnici s hlubokym odbornym peehledem akademického charakteru,
~2Rozumné ceny* (1-12 tis./kurz) — potencial pro dlouhodobejsi vzdelavani
zamestnance .
Nevphody:
+  Obwvykle horsi uroves prezentasnich dovednosti,
» Problém s akademickym rokem;
* V jinych nez technickych tématech obecne Spatna povest pedagoge, a to hlavne
v oblasti praktickych zkusenosti;

»  Obecn* neexistuyi informace o ,,nabidce™ moznosti Skoleni.
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Potencial Akademickych instituci:

Potencial akademickych instituci spateuje firma peedeviim v oblastech: Finance, Jazyky, IT

kurzy, Teoretické zaklady mnoha vednich obors .

Verejné prosteedky a vzd+lavani

Projekt OP RLZ TRANSCEN - ,,Regionilniho centra vzd+lavini v oblasti znalostniho

a technologického transferu®

Zadatel a koordinator projektu: TUL

Obdobi: 15. 6. 2006 — 14. 6. 2008

+ Spole*n+ s TUL (nositel podpory a koordinator) a VUTS Liberec, a.s. jako partner.

+ MozZnost definovat kurzy dle potseb firmy.

+ Odpada administrativa.

+ Vysoka kvalita vybranych lektors (financovano z ESF).

- Omezené mnozstvi frekventant* (zamestnanc+ firmy).

Projekt OP RLZ Profese — ,,Rozvoj lidskych zdroj* v projektu Nanospider

Zadatel a koordinator projektu: Elmarco, s.r.o.

Tab. 3 Finan+*ni *erpani projektu

Nazev projektu | Program Celkové Uznatelné Celkova Délka
niklady naklady vyse trvani
projektu projektu dotace projektu
(K+) (K+) (K+)

Rozvoj lidskych | OP Rozvo) | 3 523 687 3209753 2246 827 | 21 mesic*

zdroj* v projektu | lidskych

Nanospider zdroj*

Zdroj: Usp+3né projekty ze strukturalnich fond* - Peipadovd studie Elmarco, viz

http://www czechinvest.org/lb-projekty-st#ps3

+ Kurzy peesne dle poteeb firmy veetne internich kurze

+ Pokryti *asti mzdovych naklads ueastnike

+ Pokryti mzdovych naklade internich skolitel

- Administrativn® naro*n¢;

- Komplikace s terminy splatnosti dota*nich prosteedke.




SHRNUTI

Rozhodnuti o transferu zcela nové technologie do firmy (peipad radikalni inovace) je vysoce
rizikovym okamzikem, obzvlaste v situaci, kdy se jedna o vstup do nevytvoeeného
a nezname¢ho trhu, tak jak tomu bylo v peipade Elmarca sr.o. pei nakupu licence na
nanotechnologii od Technické univerzity v Liberci v roce 2004. Rozvoy lidskych zdroje
v procesu inovace, a to specialn* pro odd+leni vyzkumu a vyvoje je nutné vytvacet tzv. ,na
miru®“ spolesnosti. Jedna se celkovs o finan*n* naro*ny proces, ktery poteebuje saturaci

z jiného vyrobniho programu firmy.

Poeatky vyzkumu a vyvoje v organizaci je vhodné outsourcovat, hlavne s ohledem na
kapacity zdroj* firmy. Vhodnym partnerem je akademicka pe+da univerzit, kterd ma vysoky
potencial pro spolupraci s komereni sférou. Pro efektivni spolupraci s akademickymi subjekty
pomaha hlubsi porozumeni prosteedi, proto je vhodné, aby east zamestnance pochazela
z akademické sféry. Kvalitni spoluprace je postavena na osobnostech a budovani osobnich
vztah* z(+astn*nych organizaci. Pro ziskani tacitnich znalosti spolesnosti je nasledne nutny
vznik vlastniho vyzkumného a vyvojového oddeleni s dostate*nymi kapacitami lidskych
zdroj* a laboratorniho vybaveni. V ramei provad+nych zmen bylo zjist*no, Ze zamestnanci
maji nedostatesné znalosti princips prace s ostatnimi lidmi, princips projektového «izeni,
nedostatek zodpovednosti za vysledky své vlastni prace a nedostateenou znalost cizich

jazyke. Je proto nutné , dovzd<lavani* v techto tzv. , soft skills*.

Pozn.:
Jako nastroje p*i vyhodnoceni vykonnosti firmy bylo pouzito ukazatelové soustavy IN99
autors Neumaierovych®. Jedna se o metodu bankrotnich indikators Indikator IN byl
vytvoren zukazatel*, které jak wuvadeji autos, jsou nejeast*ji povazovany za
nejvyznamne+jsi vreznych modelech (jako nape. Altmanev index de*veryhodnosti,
Z-skére) pro finaneni analyzu podniks. V roce 1995 byl sestaven a statisticky oveeen
indikator IN95 s vahami pro ekonomiku « R. Vahy jednotlivych ukazatel* jsou stanoveny
jako podil vyznamnosti ukazatele (finan*ni paky, urokového kryti, produkeni sily, obratu
aktiv, bezné likvidity, doby obratu zavazke po lhete splatnosti) dané *etnosti vyskytu
daného ukazatele a jeho odv+tvové hodnoty v roce vzniku indexu — pro kazdé odvetvi dle

OKE-+ byly stanoveny odliné vahy jednotlivych ukazatele. Firmy byly rozdeleny dle

2 NEUMAIEROVA, I, NEUMAIER, 1. Vykonnost a trzni hodnota firmy. 2002.
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hodnoty tohoto indexu na firmy se schopnosti bezproblémov+ platit zavazky (IN95 vyssi
nez 2), rizikové firmy v sedé zone (v rozmezi laz 2) a problémové firmy s nedostatesnou
schopnosti plnit zavazky (pod hodnotou 1). S ohledem na vyznam ukazatels pro dosaZeni

kladné hodnoty ekonomického zisku byl sestaven indikator IN99, viz vztah (F1).

EBIT VYN 0OA

IN99=—0_,017-i+4,5?'3-—+0,481-—+0,015-—, (F1)
CZ A A KZ + KBU

kde: A — aktiva, CZ - cizi zdroje, EBIT - zisk pred tiroky a zdanenim, VYN — vynosy, OA -
obe2n4 aktiva, KZ — kratkodobé zavazky, KBU — kratkodobé bankovni avery
Firma s kladnou hodnotou ekonomického zisku dosahuje hodnoty IN99 vetdi nez 2,07. Dle
indexu IN99 jsou firmy rozdeleny do peti pasem:
1. Firma vytvaei kladny ekonomicky zisk ................................. IN 99 je 2,07 a vice;
2. Firma na tom ,.neni Spatn** a vykazwje zdravi .......... .. IN99v rozmezi 1,420 az 2,07,
3. Firma je vdedé zdéne, tzn, ze ma firma peednosti, ale 1 vyrazn+j3i problémy
““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““ IN99 v rozmezi 1,089 az 1,420;
4, Firmamaproblémy .. ... ... IN99 v rozmezi 0,684 az 1,089;
5. Firma dosahuje zaporné hodnoty ekonomického zisku a nachazi se v krizovém stavu

............ hodnoty IN99 nizsi jak 0,684.



Ing. Petra Rydvalova, Ph.D.

Kritéria pro posuzovani v- decké a pedagogické zp- sobilosti uchaze-- o

habilita- ni +izeni
{bod 2 - pismeno i)

Il. Pedagogicka kvalifikace

Typ v+ decké a souvisejici aktivity a Koeficient”

koeficient

po- et

celkem

VysokoSkolska u+ ebnice nebo kniha 12

12

0

Vysoko8kolské skriptum pro prednasky 6

24

Vysoko8kolské skriptum pro cvi- eni 4

P-eklad u- ebnice {(kniha) 4

O [0 [N | =

Vyukova pome cka (film, video, software) 3

[SSHE P

oo |3

=2}

Pedagogickd «innost na zahranis ni univerzit (nasobeno
po+tem semestr+)

=2}

Kratkodob4 pedagogicka p+ sobeni na zahranis nich
univerzitach, nap+. v ramci projektu EU — Erasmus aj. (za
kazdy wyjezd)

Za kazdy rok pedagogické *innostina V& v+ R 0,5

« editel zahrani niho vzd+ lavaciho nebo rozvojového
projektu (Tempus aj.)

10

+ editel » eského vzd- ldvaciho nebo rozvojového projektu
(FRVS, MSMT)

11

Zavedeni anebo garantovani pedm- tu bakald-ského
studijniho programu

12

Zavedeni anebo garantovani p~edme- tu magisterského
studijniho programu

o)

13

Zavedeni anebo garantovani p-edm-tu doktorskeho
studijniho programu

14

Garantovani studijniho oboru 4

o

15

Vedeni obhdjené DP** 0,5

o

30

16

Vedeni katedry nebo vykon akademické funkce* 2

17

Vedeni ocen+* nych DP** 2

18

* lenstvi v komisi pro $Z2/SDZ (za kaZdou fakultu)** 1/2

19

Vedeni obhajené diserta= ni prace** 3

W= NN A

o= ||

Q=00 |0 | k|0 (O

20

Vypracovani posudku na diserta= ni anebo habilitas ni
praci** 2

77,5




Ing. Petra Rydvalova, Ph.D.

Kritéria pro posuzovani v- decké a pedagogické zp- sobilosti uchaze-- o

habilitas ni +izeni
{bod 2 - pismeno i)
V+ deck4 kvalifikace

Typ v+ decké a souvisejici aktivity a Koeficient! koef. |po+et [suma
1|+ edené projekty a zamery (CEP/CEZ) 10/15 10 1 10
2|+ edené zahranis ni projekty 10 10 0,5 3
3| eSené tuzemské projekty (krome FRVS a MSMT) 5 5| 025 125
4| Zahrani* ni monografie 20 20 0 0

+ lanek (recenzovany) v mezinarodnim «+i Zahranis nim + asopise, ktery

ma impact faktor nebo je zasazen do renomovane mezinarodni
5|bibliografické databaze® 10 10 0 0

+ lanek (recenzovany) v mezinarodnim c¢i zahranis nim + asopise, ktery

nema impact faktor ani neni zasazen v v renomované mezinarodni
6|bibliografické databazi® 6 6 2 12
7|P+isp* vk v shomiku z mezinarodni konference 2 2l 115 23
8|P+isp+wvek w sbomiku z ewopského nebo swtowho kongresu 3 o
9|Vyzvana p+ednaska na mezinarodni konferenci 3 3 1 3

10|Vyzvana p+ednaska na ewopském nebo sw tovem kongresu 4 4 0 0

Citace v zahrani+ ni publikaci, ktera ma impact faktor nebo je zasazena

11|v renomované mezinarodni bibliografické databazi® 6 6 0 0
Citace v zahrani+ ni publikaci, kterd nema impact faktor ani neni
12|za*azena v renomované mezinarodni bibliografické databazi> 3 3 0 0
13|Monografie ve R 12 12 5,45 65,4
P+ vodni recenzovany +lanek ve w deckém domacim + asopise, ktery
ma impact faktor nebo je zasazen do renomovane mezinarodni
14| bibliografické databaze™ 3 3 3 9
P+ wodni recenzovany +lanek ve w deckém ci odbomméem domacim
« asopise, ktery nema impact faktor ani neni za*azen v renomované
15| mezinarodni bibliografické databazi® 3 3 13 39
18| P+isp+ vk v sbomiku z + eské konference 1 1] 15,35 15,35
17|Vyzvana psednaska na domaci konferenci 2 2 2 4
Citace v publikacich CR s impact faktorem ci za«azenych do
18|renomované mezinarodni bibliografické databaze™ 4 4 55 22
Citace v publikacich CR, které nemaji impact faktor ani nejsou
19|zasazeny v renomovanég mezinarodni bibliografické databazi3) 1 1 3 3
20|Popularizas ni +i prehledow clanek 1 1 0 o
Publikovana recenze v+ asopise, ktery nema impact faktor ani nenl
21|za*azen vrenomované mezinarodni bibliografické databazi® 2 0 0
Publikovana recenze v+ asopise, ktery ma impact faktor nebo je
22|zarazen v renomované mezinarodni bibliografické databazi® 3 3 0 0
23|+ lenstvi v mezinarodni » i zahrani- ni ved. instituci 4 4 0 0
24|+ lenstvi vo w decké rad+ fakulty/wsoke skoly* 2/3 0 0
25|Za kaZdeé «lenstv vredaks ni rade zahrani- niho * asopisu 4 0 0
26|Za kaZdé + lenstv vredake ni rad» domaciho + asopisu 2 0 o
27|+ lenstvi v ohorove rad+ doktorského studijniho programu* 2 0 0
Za kaZdé « lenstv v komisi pro jmenovani profesorem za poslednich pet
28|let 1 0 0
29|Za kazde «lenstvi v komisi pro habilitas ni «<izeni za poslednich p+t let 1 0 0
30/« lenstvi v komisich MSMT, GA CR aj.* 3 0 0
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Nazev a zam- -eni habilita* ni prace
Nazev: Outsourcing jako organiza« ni inovace v podminkach malého a st-edniho podnikani
Zam- +eni (abstrakt):

Cilem habilita=ni prace je ov+if stav uplat- ovani outsourcingovych princip= v-+eskych malych
a stednich firmach a zasadit tuto organiza=ni inovaci do rAmce podnikatelské strategie. Za U+elem
spln= ni cil+ prace byly v rdmgci p+iprav stanoveny hypotézy, pro jejichz verifikaci byl proveden v obdobi
dvou let (2007 az 2008) ,individualni® vyzkum v etn= realizace dotaznikového pr+ zkumu, ktery je blize
popsan v sedmé kapitole habilita= ni prace.

Prace je zpracovana v deviti kapitolach, které Ize rozd- lit do p-ti ucelenych +asti. Sestou «4ast pak
tvoei peilohy, které jsou nedilnou sou- asti prace. V prvni = asti prace (prvni a druha kapitoly) jsou
definovany zakladni pojmy, specifikovany teoretické rdmce, vyvojové tendence a charakterizovany
kli*- ové koncepce problematiky outsourcingu jako moznosti organiza+ni inovace. Ste Zejni koncepce
prace strategie ,vyrob nebo kup® (,make or buy"), jeji charakteristika, postup implementace s d+ vody
a moznymi d+ sledky jsou popsany ve druhé - asti prace. Tu tvo-i t+eti a ~tvrta kapitola. Teeti « ast prace
je zame+ena na problematiku pot-eby projektového +izeni zmen v malych a st-ednich podnicich.
Vramci této +asti (pata kapitola) je rozebran postup implementace outsourcingovych principe
Z pohledu Zivotniho cyklu projektu této organiza« ni inovace. = tvrtd a st Zejni « ast prace (kapitoly Sest
a sedm) predstavuje samotny vyzkum daného problému, od zékladniho ramce, cile, stanovenych
hypotéz, pouZité metodiky, postupu, vlastniho pr- zkumu az po jeho vyhodnoceni. Pata « st poskytuje
ukazku implementace princip outsourcingu formou projektového +izeni a shrnuti podstatnych znake
celého vyzkumu prohlubujici tak poznatky dané oblasti (osma a devata kapitola). Sestou a posledni
=asti prace jsou peilohy, které dopl=uji téma o historické poznatky, pomocné wypos-ty, ukazku
dotazniku provedeného pr- zkumu a pripadovou studii (p+iklad dobré praxe) rozvoje firny v rozsahu
malého a stedniho podnikani vyvolaného transferem nové technologie vyvinuté na Technické

univerzite v Liberci.



Ing. Petra Rydvalova, Ph.D.

Témata habilita: ni prednasky
|. téma: Role univerzit p+i vzniku novych inovativnich firem

Hlavni alternativy technologickych trajektorii s akcentem na malé firmy.
Vytva=eni nowych inovativnich firem, kategorizace inovujicich malych firem.
Firmy zaloZené na novych technologiich.

Analyza podminek pro vznik Spin-off na Technické univerzit+ v Liberci.
P+iklady z praxe * eskych vysokych 3kol.

S

Vazba tématu predndsky na vlastni odboimé zame =eni a vysledky vyzkumnych aktivit.

Vybe r pouzité literatury:

BRNUSAK, M. Semind~ o spin-off firméch nabidl inspiraci desitkém student- . Praha. [online]. [cit.
2007-04-17]. Dostupné z <www.3pod.cz/Aticle.aspx?aid=72>

Databéze patent- . [online]. [cit. 2007-4-5]. Praha: U+ad pre myslového viastnictvi. Dostupné z:
<http:/fisdvapl.upv.cz/serviet/page?_pageid=82,315&_dad=portal30&_schema=PORTAL30>

MOLNAR, Z., BERNAT, P. + izeni inovaci v malych a st-ednich podnicich (klastrech). E+M Ekonomie
a Management, 2008, ro-. 9, +. 4, 5. 88-97. ISSN 1212-3609

RYDVALOVA, P. Nové technologické firmy zaloZené univerzitou. E+M Ekonomie a Management,
2007, r0+. 10, +. 4, 5.63-70. ISSN 1212-3609

Statut Technické univerzity v Liberci. [online]. [cit. 2007-04-08). Dostupnée
z <http:/iwww vslib.cz/gf/docs/statut_tul.doc>

TIDD, J., BESSANT, J. PAVITT, K. Managing innovation. 3rd edition. London: John Wiley and Sons,
Ltd, 2005. ISBN 978-0470-09326-9

Il. téma: Strategie ,,make or buy* z pohledu vyvoje smluvnich vztah-

Strategie ,make or buy* {,vyrob nebo kup*) - formulovani v kontextu sou+ asného stavu poznani.
Charakteristika smluvnich vztah+ ve vazb+ na Zivotni cyklus firmy.
Kritéria volby strategie ,make or buy".

e N~

Transake ni naklady jako kritérium rozhodovani mezi internalizaci a externalizaci smluvnich
vztah- .

Rozhodovaci matice pro vybe r smluvnich vztah= v rdmci strategie ,make or buy”.
Vazha tématu prednasky na vlastni odborné zam- +eni a vysledky vyzkumnych aktivit.

Vybe r pouzité literatury:

JA | |, RYDVALOVA, P., ZIZKA, M. inovace v malém a st-ednim podnikén/. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2005. ISBN 80-251-0853-8

ML= OCH, L. institucionaini ekonomie. 2. vyd. Praha: Karolinum, 2005. ISBN: 80-246-1029-9

PORTER, M. E. The Competitive Advantage of Nations. With a new Introduction. 11th ed. New York:
Free Press, 1998, ISBN 0-684-84147-9

PROBERT, D. Developing a make or buy strategy for manufacturing business. 1st ed. London: The
Institution of Electrical Engineers, 1997. ISBN 0-85296-863-9

RYDVALOVA, P. Inovace v organizaci, 1. vyd. Liberec: VUTS, 2008. ISBN 978-80-87184-00-4

TIDD, J., BESSANT, J., PAVITT, K. « fzeni inovaci — zavad- nf technologickych, trénich
a orgahiza nich zm+ n. 1. vyd. Brmo:; Computer Press, 2007, ISBN 978-80-251-1466-7s



Vazena pani
doc. Dr. Ing. Olga Hasprova
d+kanka

Technicka univerzita v Liberci
Ekonomicka fakulta

Studentska 2
461 17 Liberec

V Liberci, 8. 10. 2009

Vazena pani d*kanko,

v souladu se Opateenim +. 8/2008 pro habilitasni *izeni a *izeni ke jmenovani profesorem
Ekonomické fakulty Technické univerzity v Liberci poddvam navrh na zahdjeni habilitasniho
*sizeni.

Uchaze+ka: Ing. Petra Rydvalova, Ph.D.

Obor habilitasniho «izeni: Podnikova ekonomika a management

K navrhu peikladam doklady a dalsi naleZitosti uvedeného Opatreni.

S pozdravem

Ing. Petra Rydvalova, Ph.D.

Technicka univerzita v Liberci
Ekonomicka fakulta
Studentska 2

461 17 Liberec

tel : 485352 241
e-mail: petra.rydvalova@tul.cz



