1. VSEOBECNA CHARAKTERISTIKA MALYCH A STREDNYCH
PODNIKOV

1.1 Vymedzenie malého a stredného podnikania

Jasna a jednoztiaa definicia pojmov maly, stredny alig podnik neexistuje.
Nemozno totiz medzi nimi vymedziostrd hranicu. Pre ekonomicku te6riu ani pre
prax to nie je nevyhnutné. Hospodarske subjektgajpae pod pojem maly a stredny
podnik nie su ekonomicky homogénne a tak ako mjediziotlivymi hospodarskymi
odvetviami, tak aj v ich vnutri existuju vyraznédiely v ich Strukture.

Nazory na vymedzenie malého a stredného podnikprstd u jednotlivych
autorov rozne. Ich rozdelenie, najma kvantitativjee,rozdielne v zavislosti od
vel’kosti danej narodnej ekonomiky a prisluSnosti k éan odvetviu narodného
hospodarstva.

Kvantitativne ich mézZzeme vymedgzipomocou réznych meradiel, napr.cpd
zamestnancov, vySkadeeho obratu, vySka majetku, podiel na obrate v tilve
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Subjekt definujici vikos” malého (o%//j\ Kritérium
a stredného podniku %\\ pet zamestnanych  vySkangého obratu
@“
Komisia Eurdpskych spalenstiev § dg02 do 20 mil. ECU
Rakisko: Zakon o malych a streﬁhYch podnikodh do 500 -
N&rodn4 banka do 999 -
Nemecko: Spolk. min. hospodarstva - Zivnosti do 49 -
- priemysel do 499 -
Bavorsko: Statne ministerstvo hospodarstva do 499 0 mil. DM
USA: Small Business Administration do 500 -
Japonsko: - priemysel do 299 -
- sluzby do 49 -
- Vi&oobchod do 99 -

Prame : Ing. Jozef Brhel: Malé a stredné podnikaniemiaira Trh Bratislava
D. Marhoulova: Japonské systéfigeni, Praha, Svoboda 1989, s. 47



Stav na Slovensku

Pojmy malé a stredné podnikanie vymedzuje na Skkieizdkon Narodnej
rady Slovenskej Republikyislo 100 z 3. maja 1995 O Statnej podpore malého a
stredného podnikania. Pi@tohto zékona:

maly podnikatel’ - je fyzicka osoba, ktora podnika a ma trvaly gobg Gzemi
Slovenskej republiky, alebo pravnicka osoba, kfmpénika a ma sidlo na Uzemi SR,
ak zamestnavaju najviac 24 zamestnancov

stredny podnikatel’ - je fyzicka osoba, ktord podnika a ma trvaly potgy Gzemi SR,
alebo pravnicka osoba, ktor4 podnikd a ma sidlalzemi SR, ak zamestnavaju
najviac 500 zamestnancov

Slovenska zafna a investina banka S.p.U. vymedzuje pre svoje potreby malé
a stredné podniky nasledovne:

Tabuka 2
Podnik Ret zamestnancov Poznamka
maly 1-9 maximalne 49 %-na
stredny 10 - 500 majetkovasag’ Statu

Prame: Praca, 16.5.1991, strana 3 S

Aj v tejto diplomovej praC| swmnale a stredné paéginchapané v sulade so
Zakonom NR SReislo 100, aj ké@novazulem tuto kvantifikaciu za nie celkom
vyhovujucu pre slovenske pome@} Vymedzenie malystrednych podnikov do 100
zamestnancov povazujem za vfwdnejsm

VystiznejSie a  vSe cneJS|e plathe mozno malé mdmse podniky
charakterlzovapomocmk at|vnych ukazovatéov. Vo va&sine krajin sa za malé
a stredné podniky povazuijui firmy s nasledovnymkania

- jedna sa o pravne samostatnu jednotku ( ri@asdvel’kého podniku ), ktora
je priamym @astnikom daovych, finagnych a pravnych \fahov

- ma nezavislého vlastnika, ktory je zamveajvyssSim riadiacim pracovnikom
- je nezavisle riadena

- nedominuje v danom drul@innosti

- nema pristup na anonymné kapitalove trhy

- takmer ziadna individualna Statna podpora v kiyzh situaciach



1.2 Vyznam malého a stredného podnikania v trhovegkonomike

Spolatenska funkcia

Malé a stredné podniky napomahaju budowdemokraticky a slobodny
spolaensky systéem. Kazdy ¢an ma pravo samostatne planowdastny zivot,
samostatne a zodpovedne kbnhez donutenia Statom alebo niekym inym.
Samostatni individualni podnikatelia, ktori budujgvoju vlastni existenciu,
prispievaju vo vikej miere k vytvaraniu a zachovavaniu slobodnéhclemja a
Zivota spol@nosti. Svojou aktivnodinnog’ou dynamizuju a stabilizuja demokraticky
a trhovy spoléensky poriadok.

Zamestnanecka a konjunkturalna funkcia

Pod’a niektorych autorov sa malé a stredné podnikyrdnteo v&Sej miere
osvedili ako indikator konjunkturalnych zmien ako k& podniky, pretoze na
vykyvy v ekonomike reaguju citlivejSie a skor ake‘'ké podniky. VSeobecne zndma
je pozitivna funkcia malych a strednych podnikov porbe novych pracovnych
prilezitosti. Je celosvetovym javom. Ze tvori@&Sidu novovzniknutych pracovnych
miest.
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Ponukova funkcia 9

Malé a stredné podniky su produ@ﬁtmi nielen spaireh tovarov, ale aj
dodavatémi polovyrobkov a hotovych @fbbkov. Plnia vyznamsuibdodavatssku
ulohu predovSetkym v odvetviachC) automobilového ryglu, strojarenstva,
elektrotechniky, chémie. oy

N , ;- v~ .
Vyznamnu ulohu hraju aj g@%ytvaranl diferencoviamérhu,¢i uz technicky
Specializovaného alebo tvoreného individualnymrgioami zakaznikov.

Su dolezitym faktorom {vorby regionalnej a priestaj Struktury ekonomiky.
Zabezpéuju zasobovanie \%dko osidlenych regiénov, malaibci, umo#uja
uspokojovanie potrieb meg%ej mobilnych obyvVate pripadne zvySenych sezonnych
alebo spontannych potrieb.

Hospodarska funkcia

Malé a stredné podniky prispievaju k zachovavamnkkireného prostredia
na trhu poskytovanim slobodnejlloay pre @&astnikov trhu.

Verké podniky aj v najrozvinutejSich krajinach pracdia ucitej miery pod
kridlami Statnej garancie. Malé a stredné podnilacpju podd’aleko v&Sim tlakom
moznych nasledkov nespravnych podnikskgch rozhodnuti. To ich nuti Ko
najefektivnejSej alokacii vyrobnych faktorov a tysa odstrauju zbyta@né
narodohospodarske naklady, ktoré musi v knom dosledku znasapotrebité.

Struktarna funkcia

Popri ostatnych funkciach malych a strednych paoinia zdéramije dblezita
funkcia akceleratora Strukturnej adaptability prysta. Znizuju regionalne rozdiely v
zamestnanosti, déchodkoch, zasobovani, ponukeeblw&idopravy. Znizuja riziko
dominancie vEkého podniku v danom regione a tym zvySuju stabiitvotného
Standardu v oblasti.



Rastova funkcia

Hospodarsky rast Gzko savisi s vySkou investici.i¢h vySke sa v Slovenskej
republike v poslednych rokoch malé a stredné pgdpddid’ali vyraznou mierou a
tym potvrdili aj svoju ulohu nositfa hospodarskeho rozvoja ( blizSiel'w prilohe
¢.1).

Vyznamnymi faktormi hospodarskeho rastu su technipkkrok a stupe
kvalifikacie zarobkovocinnych osdb v narodnom hospodarstve. Malé a stredné
podniky maju aj v tomto smere dolezitu Ulohu. Ve prieskumov dokazuju, Zze s
vel'kog’ou podniku rastie aj podiel podnikov vykonavajucigfiskum a vyvoi.
Rozhodujucou vSak je aplikacia vysledkov do praxgskumy ukazuju, Zze 70 %
vSetkych vynalezov u malych a strednych podnikow Myuzivanych v praxi, zatfa
o vo vekych to bolo len 33 %.

Exportna funkcia

Podiel malych a strednych podnikov na exporte pygaime vyspelych krajin
je vyznamny, ptiom medzi jednotlivymi odvetviami je vyrazne odlisSnyel’mi
vyznamny je najma nepriamy prispevok k exportndjomnosti ekonomiky formou
subdodavok pre finalny produkt.

Vzdelavacia funkcia 2 Nt

Nie zanedbatay vyznam maju malé @stredne podniky aj v oblaiskavania
vzdelania a praktickej kvalifikaciettiov, absolventov strednych a vysokych $kol. V
niektorych krajinach dokonca hraju roz{mdwucu uloNapriklad v roku 1987 bolo v
Nemecku 56 % &ihovského dorastu! g\deeIavanych v podnikoch s menej Bk
zamesthancami. 3(

O\
Politicka funkcia %\‘\

S podporou malého a redneho podnikania sarupea polltlcka stabilita a
demokracia, pretoze ekonor@s a a politickd momgatsfuje medzi SirSie vrstvy.

Ekologicka funkcia

V mnohych prlpadoch sa osvwddmalé a stredné podniky aj v oblasti ochrany
prostredia.Casto st nositeni pokroku v ochrane Zivotného prostredia, niektoré
produkty je ekologicky vyhodnejSie vyrabar menSom, ké& je proces lepSie
kontrolovatény.

Ich pozitivum je aj v tom, Ze rozptyju vyrobu, zabrguju koncentracii a tym
eliminuju nadmerné ekologickétzgZenie jednej oblasti.

Malé a stredné podniky maja oprotilkgm spol@&nostiam mnoho nevyhod
a prenosti, ktoré mézu fy najma v niektorych odvetviech, rozhodujacimi v
konkurergnom supereni. Vo vSeobecnosti je mozné tyrtk malé a stredné podniky
maju nasledovné silné stranky:

- adaptabilnasa pruznosg
- kreativita

- bezprostredny osobny kontakt so zakaznikpmiestorovA a psychicka
blizkog’

! BRHEL, J.: Malé a stredné podnikanie. Bratisl&Wd,R, Firma a Trh, str. 18



- sU schopné a ochotné riegj Specifické poziadavky zakaznikov

- su efektivnejSie v hospodareni ( BliZzSie pozpriohec. 2 ).

- rychlejSie reaguju na vonkajSie podnety a zmeny

- pésobiatasto na izkom segmente trhu, ktory je prigkgdirmy nezaujimavy

Vdaka tymto prednostiam su malé a stredné podnikytefios vyvoja,
pokroku, vytvaraju konkuremé prostredie, vyipaju trhové medzery, ttéa na
znizovanie cien a tym aj nakladov, ...

Pre&o teda aj napriek tomu malé a stredné podniky mudsia@ tol’kym
problémom a su zraniteejSie ako ich w&i konkurenti ?

- malé podniky nemaju moznosaSej akumulécie vlastného kapitalu a cudzie
zdroje suU im menej dostupné, preto &ainie su schopné uskamit’ vacSie
investicie

- vel'ké podniky maju vyhody \i&eho meritka - vikosériovos vyroby a z nej
vyplyvajuca hospodarnésozsahu

- vel'ké podniky maju spravidla ¥&iu tradiciu a skdsenosti (prejavuje sa efekt
skusenostnej krivky)

- v ich prospech mdZze pbsdlsila obchdéﬂej zriky, lojalita zakaznikov

- v pripade’azkosti maju wésiu saneias na Statnu podporu, najmé ak sa jedna o
strategicky podnik \

- maju viac moznosti a prostnedj(ov na vyuzitiejseosplyvu
- lepSi pristup k mformamarr(@
- maju kvalifikovanejSich éﬁ%ormkov
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1. 3 Stav malého a stredného podnikania v SR

Prvé naznaky opatovného navratu drobného podnikdaiaekonomického
diania vtedy est€eskoslovenskej socialistickej republiky sa objawilikoncom roka
1988. Nasledne od roku 1989 vznikali prvi zivnadtnich ¢innog’ a rast vsak boli
zadkonmi znane obmedzované a svoju ulohu nemohli hiniplnej miere. VdalSich
rokoch doSlo k buarlivym zmenam v celej spolosti. Po zmene ekonomického
systému a pravnej Upravy nastal prudky rozvoj nabktktredného podnikania. Rk
podiel nanom mala aj mala privatizacia.

Co do pa@tu sa sektor malych a strednych podnikov rozrastii rychlo,
avSak akumulacia kapitalu v tomto tempe nebola mppreto typickym sprievodnym
javom pre malé a stredné podnikanie je nedostatdlaianého kapitalu. Preto aj
vaSina malych a strednych podnikov vznikla pri slabd@apitalovom zabezgeni.

Struktira malych a strednych podnikov nie je e&bilizovana. Mnohé firmy
totiz boli zalozené nie na zaklade schopnosti admosti podnikatka a s
rozpracovanym dlhodobejSim podnikaeym zamerom, ale s kratkodobym az
jednorazovym vyuZitim nahodnej prilezitosti fidagho prospechu. VSetky
sukromné firmy st na p@tku svojejcinnosti a'bude potrebny este iggs, kym sa
vyprof|lu1u do svojej konénej podoby a Z|§kaju stabilné miesto v hospodarstve
regionu. /\x

Napriek tymto a mnohyrrl’aIS|m g@atmnym symptomom si malé a stredné
podniky ziskali vyznamné postavemé/v narodnom bdgpstve SR. M@ poda
Statistik az 95 % ziskovych organlza,cﬂ v SR maepako 100 zamestnancov.

>\O

@ Tabuka 3

Orgamzame v SR pdid vybr@ch druhov vlastnictva alkestnej Struktury ( Udaje
s k 31.12. 1996) @\

Spol vtom s ptom pracovnikov
Vlastnictvo do 10 od 24
deo Poet % Ret %
Ziskové organizacie®™| 53 260 42 998 80, 953 7,4
v tom sektor :

sukromny 5299p 42 318 83,0 3 64 27

verejny 2 268 680 30,0 3OF 13,6




dokorgenie tabuky 3
Organizacie v SR pdd vybranych druhov vlastnictva alkestnej Struktary

v tom s p&om pracovnikov

Vlastnictvo od 25do 99, od 100 do 499 500 a viac
b 3:i] % Ret % Ret %
Ziskoveé organizacie 3 91p 7,83 2085 3,9 310 0,6
v tom sektor :
verejny 65p D9, 488 21,5 13p 5,8
sukromny 3258 6,4 1597 3,1 178 0,3

Prame: Bulletin "96 (december ), Odbor suborovych aneltyich prac, 1997
Statisticky urad Slovenskej republiky

Poznamka: organizacie zamerané na tvorbu ziskwoeané poth obchodného
zékonnika a prispevkové orgg@ozame ktorych tmalewvySuju viac ako
50 % vykazovanych nakladon@

Co sa tyka zivnostenského ﬁoﬁnlkanla tam Statistikihduju, ako sa
problémy v podnikani odrazaju v realite. Od rok®39egistrujeme neustaly pokles
poctu Zivnostenskych opravneriio jaéposobovane mnohymi griami, najmé vsak
zlou hospodarskou sﬂuamou,x%\/ysokym nodaym a odvodovym z@azenim,
nedostatkom kapitalu, slabou k@anou silod;. at

xg
) Tabuka 4
Rok deo Zzivnostnikov
1993 264 090
1994 263 733
1995 248 204
1996 245 779
1997 241 199

Pranie Narodna obroda, 7. januara 1997, strana 2

Aj napriek tomuto negatl'vnemu trendu ziskava Ziterske podnikaniéoraz

e

podid’ali 2|vnostn|C| nasledovne:



Tabuka 5

Polozka Podiel

pridan& hodnota 51 %
hruby domaci produkt 65 %
trzby v maloobchode 90 %
poskytovanie sluzieb 88 %
zamestnamos 56,6 %
Prante Narodna obroda, 7. januara 1998, strana 9

Pre detailnejSie priblizenie stavu malého a stredmodnikania v Slovenskej
republike v’ prilohy laz 5.

Podpora malého a stredného podnikania na Slovensku

UZ aj u nas sa vytvorila pestra Skala podpornydiviakore malé a stredné
podnlky Ich @&inok je vSak zati menej wdri?éfny ako by bolo zZiaduce. Hlavnou
pricinou je staly nedostatok ioeho kapitalu-a- pomaly vstup zahganyich investicii.
Pre preliadnos uvadzam len tie najvyznamﬁejye spbsoby podpory:

1. Finakné podporné programy, orgalsﬁZovane cez Narodnutagemre rozvoj
malého a stredného podnikania - m‘é}ékt PHARE zarakivery, Mala poZkova
schéma (do 800 tis.), Podporny uyéﬁovy programahoil.), Program zarodkového
kapitalu & D

2.Finargné institdcie:
Slovenska zarina a m@ﬁna banka, S.p.u.
Slovensko- amencky@aodmk&’ﬂy fond (SAEF)
Povazsky a kysucky podnikéisky fond (PKPF)
Fond na podporu mladych rodin
Svojpomocny fond podnikatev
3. Ministerstva - podporné programy v odvetviaahtadie, fondy
4. Ostatné institucie:
Narodny urad préace
Slovenska obchodné a priemyselna komora (SOPK)
Slovenské agentura pre zahtandi investicie a rozvoj (SNAZIR)
Regionalne poradenské a inforka centra (RPIC)
Podnikatéské inové&né centra (BIC)
Zdruzenie podnikatev Slovenska (ZPS)
aud’.



1. 4 Problémy vznikajuce v procese riadenia malych strednych podnikov

Percento bankrotu malych sukromnych firiem vo vygge krajinach je
pomerne vysoké. Do roka zanikne zhruba jedna #etiavych firiem, po troch
rokoch zostane len polovica a po piatich rokochmgetretina z pévodného o
firiem. 2

Uz z tejto jednoduchej Statistiky je mozné uside pre malé firmy su prvé
roky existencie n&azSim obdobim, kedy sa zdraldékladna priprava na podnikanie a
vyclenia sa Zzivotaschopné firmy schopné udrzsvoju Zzivotaschopnds Je
zaujimaveé, Ze ptiny Upadku firiem sa &asom vémi nemenia.

Uspech firmy vémi zavisi od pdiatoiného kapitaluCim niz3ie st p&atoiné
investicie, tym vé&Sia je pravdepodobnbsietspechu. Vysledky z praxe hovoria, Ze
vasSina firiem zbankrotuje pre zIlU organizaciu a riddea len menSiagas’ v
désledku zhorSenia vonkajSich podmienok. VSetkyo tivrdenia a Statistiky s
vSetkym dobre zname, aléo vSak skutdne trapi naSich malych a strednych
podnikat&ov? Aj kel prl'éin ich tazkosti by bolo mozné vymenavaesmierne
mnozstvo, podniky musia rigSnagastejSie okruhy tychto problémov:

a) Problémy vyplyvajlce z nepriaznivych ch@aktenshkﬁrmy

— v dosledku nedostatku vlastného kapwé*ru (nizkeéklaminého imania) nemoze
podnikatd v zaujme rychleho rozbehu ﬁt}my zabedigevaiSie invesiiné celky,
alebo situaciu riesiistym provizériom ﬁ\

N /\ $)
— lokalita zvolena za sidlo spailnos}}; alebo za sidlo prevadzky sa ukazala ako
menej vhodna ako sa predpoklao@o,moze ma za nasledok, Ze zakaznici o nas

nevedia, alebo nas malo nav&teVUJu napr. pri@ahdds’ miesta, zly pristup pre
dopravné prostriedky, absencia’parkovania, ..

- pnvel’ky pocet spol@mkog%}namena rozdrobenosmajetku a rozhodovacich
pravomocigto moze podpo&g "azkopadnasvalného zhromazdenia

— obchodni partneri a banky mozu pmsia® nedbveru v spolainosti pre jej
pravnu formu, alebo pre zIU povasiektorého zo spotmikov alebo konat®v

— pri¢inou réznych problémov méze thyj obchodné meno podniku, ktoré méze
vyvolava’ nepriaznivé asociacie v domacom alebo cudzom jazyk

b) Organiza¢né problémy

— problémy v dosledku nevhodnej orgariaej Struktary, ktorej systém mobze
spbésoli nevyjasnenaspravomoci a povinnosti, az ich prekryvanie

— nedopracovandsorganizgnej Struktary sa moéze prejavabsenciou niektorych
Specializovanych oddeleni (marketing, technickéetetie, vyvoj, reklamacie, ...),
dokonca mbéze dochadzaaz ku konfliktom medzi centralou podniku a jeho
pobakami

— Uspesnas podniku ovplyviuje aj jeho operativnés Napriek tomu su pripady,
kedy systém rozhodovania je prili§ zlozity. Predonapriklad nevyhodné, ak pri
uzatvarani zmliv musia Byritomni viaceri konatelia asne

2 SVITEK, J.: Stkromné podnikanie v malych a stratdnfirmach, Bratislava, ELITA 1994, str. 22



— opa&ny problém nastava, ak vSetka rozhodovacia pravdeiicna jednej osobe
top-manazéra. PriliSna zavisfosd jednej osoby je tiez nebezpé (choroba, odchod
ku konkurencii, do déchodku, ...).

— vel'mi citlivou zalezitosou v pracovnom kolektive je aj Styl riadenia. Nadmae
demokratizacia sportiaje proces rozhodovania, nadmern&na®’ zniZuje vykony a
autoritativnosg $éfa méze vyvolavazlé va'ahy

— snahou vé&Siny podnikov je zjednoduSiorganiz&ny systém a nafsiednoduchy,
efektivny systém evidencie

c) Problémy v hospodareni

— najzavaznejSim problémom pre vSetky druhy podnik@wprirodzene zéporny
hospodarsky vysledok a strata likvidity, ktoré sirawer kone&nym ddésledkom
pbsobenia komplexu digth problémov, napr.:

— vysoka nakladova's
— nespravne investicie
kratenie vydavkov na nespravnych miestach a naomakiazené vydavky
— cenoveé vojny s konkurencioudalSie
d) Personalne problémy

Su to navonok neviditeé starostl,fawsak mozu thd’alekosiahle dosledky,
preto im nemozno ubefaa vyzname a@wy najma tie mensie, by ich mabit’ s
najva&Sou vaznofou. Podnik, to totiz nie su len penlaze a majettk, su
predovsetkyntudia, ktori viiom praquj‘h a buduju ho a prave oni tvori&sré cay’
hodnoty firmy, aj kd’ sa neda \lysl&>

- snal’ najbeznejSim problem@m}Je nedostatok, resp. nallbgtacovnikov, ich
nezapracovands neskusencﬁ%

— ve'mi nebezpé&nymi s spory zamestnancov, alebo ich rozdelenie na
~nepriatd’ské” ndzorové tabory

— fakt, ktory naSe firmy eSte stale nedinggl, je hrozba nadmernej fluktuacie -
neustaleny pracovny kolektiv je menej vykonnytalg su menej priateké, klesa aj
pocit uspokojenia z prace. A ajkaikto nie je nenahraditay, odchod dlhoréného
skuseného pracovnika, dokonca odbornika, je preufivyznamnou stratou, ktoru
pociti o to viacgim menSia je tato firma

— v pripade slabého reSpektu zamestnancov pred dadgien je nutné tento stav
urychlene riesi

— u v&Siny nasich firiem je baddiea, a to najma na nizSich arovniach, zI4 pracovna
moralka, tiez nizka profesionalna odborhcs previada skoér dobra vSestranna
odbornos. Preto by si podniky mali klfsotazku, ako ziskanové talenty a udr¥a
krok s trendom stéle viac sa Specializbva
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e) Logistické problémy

Su spoléné pre vaSinu firiem, no najviac sa prejavuju vo vyrobnych
podnikoch.

— typickym je nedostatok dopravnych prostriedkov, mgvyhovujuci stav, pripadne
nevhodny typ vozidiel

— vzdy pritomnym problémom je zasobovanie. VSetkynyirsa snazia dosiahfiu
jeho plynulos, nizky stav zasob, aj #epre nasSe prostredie je typickazkacasova
dostupnos alebo nemozndsdodavok v malom mnozstve za zvyhodnené ceny.

— viac indivudualnym problémom je napriklad nevhodhogusporiadangéskladov

— mnohé podniky maju svoje sidlo v menej vhodnychdwadh na nevyhodnych
miestach,¢o prinaSatazkosti so zasobovanim, pristupom vozidiel alebe’ggeny
pohyb materiélu, tovaru, vyrobkov vnutri podniku

— v mnohych firmach dokonca chyba ak&kek koordinacia logistického systému
— vaznou otazkou pre predajcov je, aky systém distiéhje pre nich najvhodnejsi
f) Odbytoveé problémy

Je pre ne typické, Ze ich nerieSenie %prejavzmmiyw pr|znakm| Tato
skupinu mozno rozdeli na problemy extéfﬂeho charakteru, ktoré vie podnik
ovplyvnit' len vémi tazko a mbéze im len pr\e\dchadza

— slabé kipna sila obyvdstva ;\i\’
— zI4 finartna situacia obchodnych pﬁﬁnerov
— sezonnog nepravidelné vykyvy ﬁOpytu
— recesia odvetvia \

. a interného charakteru; ktoré odstrani spravmgehodnutiami:
— nepriaznivy pomer kval(p\{x%uzﬂkovq hodnoty) a gen
— prebytok kapacit, vysoké zasoby hotovych vyrobkov

— problémy s exportom (problematické preclievanievyhevujuce technické
parametre pre zahraie, kvalita, zaruky, dodacie podmienky, ...)

— aku cenovu stratégiu zvoli
g) Finanéné problémy

— v dosledku javu typického pre naSe malé a stredsehiRy, totiz nedostatku
vlastného kapitalu, trapi ich probléml«ého podielu cudzich zdrojov, ktoré je nutné
vratit’

- najvaznejSim je platobna neschopho&tordt mozno kratkodobo preklefu
dlhodobo je vSak neudrzéitéd

— nagastejSie k nej dojde pre nedobyttigson’adavok u odberafev (druhotna
platobn& neschopnts

— finanéné problémy sa&asto vyskytuju pri nutnosti investa¥apri raste podniku,
alebo obnove, kedy je potrebnéc$i@ mnozstvo finatnych prostriedkov naraz. V
takychto pripadoch vlastné prostriedky &Sdinestéia a cudzie su pre malé a stredné
podniky lentazko dostupné.
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h) Technické problémy

Su vémi rozmanité a Specifické pre kazdy podnik. Z tw@eobecnejSich
mozno spomernttie nagastejSie:

— zastaralostechnolégie, vyrobnych zariadeni

— vysoka zméatkovas

— energeticka natmog’

— nadmerné mnozstvo odpadu a jeho nerecykl@uate

— nedostatok, prebytok vyrobnych priestorov, ich rexujaci stav
— kvalita vstupov

— ktorym smerom zamet'aryvoj, vyskum, sme schopni inovaiza

— od malych podnikov sacakava vysoka operativita, vo vyrobe jel'kg podiel
prototypov, preto jecasto nemozné mehitechnologiu v sulade s dobou a to z
hradiska finatného agasovéeho

i) Pravne problémy

Casto patrla medzi najnepruemnejse\&tranky podnikaale aj oni kK nemu
patria a nemozno sa tvérize nam sa to sttmemoze Zvé&sa sa opakuju tie isté

pripady: @V
— sudne spory s obchodnymi partn: rm konkurencioekdfa sfiaz, klamliva
reklama, ochrana patentov, autorskeh@vlastm’dw{';evného vlastnictva)

vyméahanie pofadavok sudnou cegiiou
nedodrzanie obchodnych zml®§a inych dokumentov

//C

— spory spolénikov \ g
— zmeny hospodarskych zng@/
i) Iné problémy <

Podnikanie v akejktvek forme prindSa so sebou mnozstvo rozmanizych
problémov, ktorych zvladnutie by malotbgcenené ziskom podnikdite Je nemozné
z&lenit ich vSetky do skupin. Preto uvadzam len tie najbgte, ktoré uiitou
pribuznogou vytvaraju logické skupinyalsie, ktoré lewazko mozno roztriedj su
napriklad:

— hygienické nedostatky a nevyhovujuce pracovné pedkyi

— finanéné postihy za zrégstovanie prostredia

— nepriaznivy image firmy alebo vyrobkov v désledkinatych udalosti
— ako zvysi spola@ensky vplyv v regione, oblasti pésobenia

— nedostatky v evidencii, nepresnositavnictva

— nepriazé pcotasia

— byrokracia, zloZitosa neprebadnos legislativy

— Urazovos v dosledku nereSpektovania pravidiel beérmsti prace

— staznosti obyvatév pre hluk, néistotu, nadmernu dopravu

12



1.5 Faktory rozhodujuce o konkurencieschopnosti fimy

Aby mohol by podnik UspeSne vedeny, musia sa najprv stanoe’ové
predstavy majitéa, resp. vedenia. VSetklalSiecinnosti a opatrenia podniku by mali
byt zamerané na ich naplnenie. Teraz vSak nie je lpoéreni delné zaobertasa
podrobne né&tom cid’ového systému, prelalSie Gvahy bude postauce, Ze
napokon ako minimalny dieby malo by Usilie o zabezpenie UpesSnej existencie
podniku. VSetky ostatné predstavy su tomutdicigodriadené.

V pripade suhlasu sa musi dalSom kroku zodpovedaotazka, kedy je
existencia podniku zaistena a kedy ohrozena. Sfleaje d’alSia existencia podniku
zabezpeéena, pokil ostane platobne schopny. Len vo vynémgch pripadoch iné
pri¢iny priamo ohrozuju jestvovanie firmy. Tym sa dest&achovaniu solventnosti
obzvla§ vel’ky vyznam. Nesolventnosti ako hlavnej, ale druhppr&ine krachu
vSak predchadza nesminé mnozstvo faktorov jej vzniku. Prave ich poZeaa
zvladnutie je zivotne dolezité pre prezitie podnikie ani riadenie s jedinym diem
udrza’ likviditu nie je trvalo postéujuce. Je tu teda potreba dodaigch riadiacich
velicin, ktoré su pouzitmé ako isty druh&asnych indikatorov pre likviditu.

Tu treba najprv spometitivelicinu zisk—Kym likvidita je ciste platobne
orientovana,cize meria sa velinami vydavky a prijmy, zisk zdadiuje ¢asovy
okamzik, ku ktorému tieto platby znamenaji zmemvistmajetku podniku. Zisk je
teda saldo velin vynos a naklad v extérnonétavnictve, resp. valin vykony a
néaklady v internom &tovnictve. Z toho‘oﬁks?\plyva, Ze ak je podnik zikowye je tym
automaticky zartena platobna sch@ﬁrtbs pretoze tu dochadza kdgasovym
nezhodam. Preto je potrebnééitéfﬁr%ékladné dvojsmerné riadenie - po prvé ku
kladnému hospodarskemu vysleiﬂfu’- po druhé na odyrsalventnosti.

Naplnenie zakladného d@‘*podniku - dosiahnutie maximalneho zisku - je
zaloZzené na dvoch jednod@?ch’aﬁoch. Na jednej strane je to maximalizacia
vynosov pri predaji vykonev podniku, na druhej sgaminimalizacia nakladov pri
ich  vykonavani. Aby ~mohol by tento ci€ dosiahnuty a vytvorena
konkurencieschonds musi podnik shiar’ niekd’ko zakladnych podmienok, z
ktorych nedodrzanie niektorej by s najgau pravdepodobntsu viedlo k
neuspechu. Su to akési faktory udrzania dlhodobekkrencieschoplnosti.

Podnik by mal:
a) byt dobre informovany - poziiaseba, konkurenciu, zdkaznika, svoje okolie
b) ponuka’ kvalitny produkt za vhodna cenu, plniaci poziadazkkaznika
c) vykonava’ svoje aktivity efektivne
d) budova’ a udrziavd pozitivny vz’ah k partnerom, najma k zakaznikom
e) predvidd a planova
f) napredové a rozvija sa v sulade s poziadavkami okolia
Tieto body su podrobnejSie rozobraté v nasledufupadkapitolach 1.5.1 az 1.5.5.
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1.5.1 Marketingovy informaény systém

Nemyslim, Ze drobné podniky musia spracovapadrobné marketingové
analyzy a strategické plany, napriek tomu je prenmmé objasti si aspa zakladné
skutatnosti nevyhnutné pre efektivnu a Uspesnu podriglfginnos’.

Ulohou marketingového informiaého systému je zabezp& zhromazdi,
spracové a poskytné informacie s ciBom ich vyuzitia pre rozhodovanie podn|f<u.
Presna Struktira marketingového infodm&ho systému neexistuje, pretoze sa
odliSuju a vznikaju v zavislosti od Specifickych tpeb. Zdroje a prostriedky
informé&cii v tomto pripade nie si vymedzené, vyafivsa akékivek legalne
prostriedky. Podnik by sa vSak mal zaoligganajmenSom analyzou tychto prvkov:

Schéma
[  Marketingoanalyzd
| |
analyza makrookolia (trhu anal;?fzarketingu (blizSieho okolia
- ekonomické okolie d%/etwe
- technilogické okolie ® GnkurenC|a
VAN =
- politické okolie Q - firma
‘Q\f“:;/ ,
- socialne okolie @) - zakaznik
N
- pravne okolie §> - marketing mix
N

- kultdrne okolie - dodavatelia, odberatelia

Makrookolie

Makrookolie, ¢ize vlastne SirSie podnikd®ké okolie prostredie, zata
faktory, ktoré existuju bez ¢hdu na situaciu firmy, jej dosah a poésobenie. Ména
ich musia pri svojom rozhodovani bBrav podstate ako dané a takmer
neovplyvniténé,co vSak neplati o faktoroch blizSieho okolia.

Odvetvie

Odvetvie je tvorené suborom firiem, ktoré ponukpfidobné vyrobky alebo
sluzby. Welom analyzy odvetvia je ziskadostatok informacii o konkurénom
prostredi, identifikové prilezitosti a hrozby ktoré #tom pdsobia a ziskgpre’ad o
zakladnych strategickych faktoroch tvoriacich grofivetvie

¥ DADO, J., KIRACOVA, A., LESAKOVA, L..: Marketing v drobnom podnikani, 1. vyd. Banské&tiga,
Ekonomicka univerzita, FESCR 1992, s. 55
*DADO, J.: Marketingova analyza, 1. vyd. Banskéa ByatrEkonomicka fakulta UMB 1997, str. 8
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Schéma 2

atraktivita a bariéry orkkurertna substéoe
vstupu do odvetvi rivalita vyrobky
sila odberatev ODVETVIE ilssdodavatéov
[  riadiace sily [ kicové faktory Uspechy

Konkurencia

Stadium spravania sa a akcii konkurentov je podétai malych a strednych
podnikov najma teritorialne blizkych. Ak spéims’ nevenuje pozorndstomu, ¢o
robia konkurenti, méze to sk&ii jej krachom, alebo sa dostanu do konkdane
vojny. Tato analyza je dblezita najma v pripade,sakchce podnik orientovana
novl vyrobu, alebo novy trh, kedy musi tim& najviac informécii o slabych a
silnych strankach konkurencie, o toéhsvoje podnikanie rozsiruje a ak®,inovuje
alebo diverzifikuje, ako sa vyvijaju jej ceny, ai(gky robi a préo.

Aby bola analyza konkurenta komp@%na musié fmzobrate tieto skupiny
jeho charakteristik:

///

- inovma schopnas - S
- vyrobna schopmﬁs
- trhova schopn
- finarkna sc@f)ncts
- manaié@g schopnos

Pricom marketmgoy@analytlk by mal pri kazdej z nictpovedd na tieto
otazky:

1. Aké su ciele konkurenta ?
2. Aké stratégie a s akym Uuspechom presadzuje ?
3. Aké ma silné a slabé stranky ?
4. Aké bude pravdepodobne jeho spravanie
a aka bude jeho reakcia na zmeny na trhu ?
Firma

Rovnako dolezita ako analyza konkurencie je prenpod]j analyza vlastnych
vnutornych podmienok. Podnik analyzuje vlastnd ekoickd, technickd,
personalnu, vyrobnu a obchodnul poziciu @&ujés svoje vyhody a nevyhody, svoju
poziciu na trhu, perspektivy a moznosti.

® LASSAK, V.: Podnikova politika a stratégia (Stutjtexty), 1. vyd. Banska Bystrica, Asociacia péming a
rozvoj manazmentu v SR 1997
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Pri rozboroch sa moéze postupévwavnako ako pri analyze konkurencie, len sa
postup aplikuje na vlastné podmienky. Zajne sa vSak vyuzivaju nasledovné
analytické techniky:

- SWOT analyza
- strategicka nakladova analyza
- dvojosova analyza vyrobného programu
- BCG matica
Zakaznici

V tejto ¢asti podnik podrobne skima vlastnosti, charakteirepy konéného
spotrebitéa. Zvyajne su spotrebitelia deleni do réznych skupinnfeegov) poda
demografickych, prijmovych, kultdrnych, vzdelangstm kritérii, osobnych
preferencii. Dany podnik sa potom zameria na segneektorom predpoklada, Ze
bude m& u neho Uspech a blizSie ho skima. K analyze vgudzne metody, napr.
popisny model spravania zakaznika, model ekonorké chovania,
psychoanalyticky model, priamy vyskum v teréne.

Marketing mix

Pod marketing mixom sa rozumie komﬁmama odbytpelitickych nastrojov
(produkt, distribucia, podpora predaja, cg@&) pooaoktorych sa pokusa podnik
vybudova vztahy k (&astnikom trhu \\ovplmovat ich spravanie, aby boli
dosiahnuté Jeho trhové ciele. Preto Jeﬁbdnilkaneteny skum@é jednotlivé nastroje
marketing mixu a fada’ ich optlmalnlis\k%adbu

Dodavatelia, odberatelia @*f/

svojich partnerov. ¢

V pripade dodaval’evxj 'mal md prelfad o ich stabilite, finamej situacii i
su schopni zabezgié stalug[ hovujucu kvalitu, ich ceny, dodacie lehgipstoj k
reklamaciam, platobné podmlenky dodacie podmienikgznos Specialnych
pozZiadaviek. AZ po zdladneni najddlezitejSich kritérii by sa mala firnoahrodndi
pre spolupracu s nimi.

So svojimi odberat&ni aktivne spolupracova Je nevyhnutné poztiach
problémy, poziadavky, aktivne s nimi komunikévRredovSetkym musi vychadza
reality a pozné ich finartnu situaciu, aby nedochadzalo k narastu nedobytnych
pohradavok. Podnik si musi uvedaimaj zlaté pravidlo marketingu, ptal ktorého
20% zakaznikov vytvara 80 % obratu. Aby mal na tibpech, musi zisti kto tvori
tychto 20 % a zamefaa na tuto strategickd skupinu.
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1.5.2 Vx’ah kvality a ceny

Medzi tymito dvomi vekiinami vladne neustaly rozpor a vynara sa tu otazka,
ako vyrabd kvalitne a pritom lacno ? Firmy sa preto musiazghaajs’ medzi nimi
rovnovahu, ktoru je ochotny akceptd\ag zakaznik.

Kvalita predstavuje pristup a postoj zakaznika &dpktu alebo sluzbe. V
trhovom systéme s@raz viac kladie déraz nielen na kvalitu samotngtoaluktu, ale
aj na pridanu hodnotu k produktu. Znamena to, zerakoeznyclEinnosti pri predaji
firma kladie déraz na doplnkové sluzby a dopIinkpx@dukty.

Dokonala kvalita je dolezitym prostriedkom konkwien trhu. Vysledkom
nekvality su totiz nizky dopyt alebo reklamacieolémom s nimi spojenymi sa da
zabranf alebo ich minimalizovg ak sa budu predawden kvalitné produkty. Malo
by vSak plati, Ze kvalita sa musi vyrataa nie az dodatme kontrolové a
napravova (zasada Total Quality Management).

Ako vSak vo vZahu ku kvalite stanot/isprévnu cenu ? Té sa tvori v zavislosti

od strategle firmy. V hospodarskej praxi sa vyuggiveagastejSie tieto metody tvorby
ceny®

a) Tvorba ceny prirdzkou o
- najjednoduchs$ia metdda, uskd&ftme@é pridanim Standardnej prirdzky
- vSeobecne nie najlepSia me{éda ignoruje aktuaopyt, vnimanu

@

hodnotu a konkurenciu &

A

b) Analyza nulového bodu (cen&slueym ziskom)

- tiez nakladovo orlentovaﬁé metdda,taje sa cena a Vkos' produkcie
pri ktorej sa dosahuje Z|§g@

c) Tvorba cien pomoconxvmmanej hodnoty

- vychadza z pozn%ﬁﬁnv 0 vnimani produktu spoteidih, o hodnote ktora
mu priznava [&x

//

d) Tvorba cien pomocou beznych cien
- firma sa riadi cenami konkurencie
e) Holandsky test pre stanovenie cien (test cermilizjosti)

- pomocou Specifickych testov sa zisti, aku cerairspitd’ chce (je vhodny
najma pre spotrebné tovary)

Pri vSetkych tychto metédach vSak musi firmalashova’ aj vySku svojich
skutatnych nakladov. Totiz podnikdtektory nekalkuluje, svojmu podnikaniu Skodi.
Bud zbytatne vysokymi cenami obmedzi zaujem zékaznikov, aledimpak prilis
nizkymi cenami nezaisti krytie vSetkych svojicikagnych alebo buddcich potrieb.

Kazdy podnik by si mal vytvofiviastny kalkulgny systém pokh svojich
potrieb. Vyber vhodného druhu kalkulacie a kalknkg metddy je vimi dblezity pre
spravne rozhodovanie manazmentu, je to totiz nejil@jSi nastroj uplabvania a
vyuzivania hodnotovych vahov v riadeni firmy. Pre priblizenie obsahu
kalkulatného systému slizi nasledovné schematické zobezeni

® JANOK, M.: Planovanie a tvorba cien, 1. vyd. Bsttva, MIKA Conzult
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Schéma 3

KALKULANY SYSTEM

a) priebezna - zachytava
vstupy Wleneni podia
poloziek kalkulaného
vzorca (bez pouzitia ka|

kulanej polozky poloto-

varu vlastnej vyroby)
b) postupna - vyjadruje

spotrebované polotova

vykony z predchédzajft-\
cej vyroby
. z Padiska spdsobu
zostavovania:
a) kalkulacia uplnych na-
kladov (absorna)
b) kalkulacia variabilnych
nakladov (neuplna)

vlastnej vyroby alebo |n

kalkulacie jerdifieo-
vana: J
a) vo vyropgr?ej firmg
b) v obchdditene
S

N
NS

\U

Druhy kalkul&cii Metody kalkulovania
Nakladové Cenoveé
1.z hradiska ¢asu 1. Struktdra: 1. delenintpa
a) predbezné: - ndikla - s jednym radonviek
- planova skei valentnydbel
- operativna - rasievny rabat - s dvoma a viacerymi
- prepétova - marza radmi ekvivalentnyg
b) vysledné (skutmé) - skonto cisel
2. z WPadiska Struktury - DPH - prirazkmepriame
nakladov: 2. Struktdra cenovej naklady iegakové

kalkulovanie)
- v zdruzenej vyrobe
2. upsté metody
- fAzova metdda
- stufpva metdda
3. normova metoda kal
kulovania vlastnych
nakladov vyroby
4. zakazkova metdda k
kulovania
5. variabilnyatixnych
nakladov

Poznamka: vyuZzitie me-
tod 1 az 5 zavisi od cha
rakteru organizacie wr

by

h

=2
1

Nevyhnutnym predpokladom pre spravne kalkulovamiedgtailna znalas
jednotlivych nakladovych poloziek, vedieh ¢lenit’ pod’a miesta vzniku, produktu
na ktory boli vynalozené, pdd zavislosti od objemu vykonovdatZ tohoto dévodu
je nevyhnutné mapretadny systém analytickéh@tdvnictva.

1.5.3 Finartna analyza

" JANOK, M.: Kalkulacie, 1. vyd. Bratislava, MIKA Gault 1995, s. 15
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Ulohou finarénej analyzy je kvantitativne ohodnitfinarcni situaciu v
podniku a zisti mieru efektivnosti s akou prebieha reprathjkproces. Vyuziva na
to mnozstvo ukazovatev. Pre zjednoduSenie &tavies’ najdolezitejsié:

a) Finanéné ukazovatele rentability:

hospodarsky vysledok po zdaneni
Rentabilina celkového kapitalu (v %) = X¥10
pasiva
- ukazovaté hodnoti vSeobecnu efektiviogyuzitia vlozeného kapitalu bez i&du
na zdroj

N _ hospodarsky vysledok po zdaneni
Rentabilita vlastného kapitélu (v %) = _ _ 180
vlastné imanie

- ukazovaté vyjadruje do akej miery firma reprodukuje vlashuoje

Podobne: rentabilita vynosov (ziskovis rentabilita trzieb (predaja), mzdova
rentabilita, rentabilita nakladov

U ukazovatéov rentability je snaha dosiahhéo najvysSie hodnoty.

b) Finanéné ukazovatele aktivity
cegmvy kapital

Doba obratu celkového kapitalu (vach) = x 360
\\ﬁzby (vynosy)
- ukazovaté vyjadruje za ktko dni sa ob;@g} ‘celkovy kapital votighu k vynosom
zasc
Doba obratu zasob (vich) = = x 360
trzbyi(X/ynosy)

- ukazovaté vyjadruje za kiko dnw\sa obréatia zasoby votahu k vynosom

Podobne: doba obratu ﬁlmlavok/ Jvlastného kapitélu, stalych aktiv, obeZrakdiiv
Podnik by sa mal snazdosi j
c¢) Finanéné ukazovatele m&dny

1t ich najnizsiu moznu hodnotu.

likvidné prostriedky 1. stign

Likvidita 1. stupa (okamzitd) = _

kratkodobé zavazky (okamzite splatné)
Ukazovaté vlastne vyjadruje solventns(momentalna likvidita). Jeho idealna
hodnota je 1.

likvid. prostr. 1. stuja + kratkodobé pofadavky

Likvidita 2. stupta (pohotova) =
kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita sa povazuje za zabezrai, ke’ na 1 Sk kratkodobych zavazkov
pripada aspd 0,2 Sk najlikvidnejSich prostriedkov. Prijéte€ hodnoty sa teda
z&inaju hodnotou 0,2.

bezné aktiva - zasoby

Likvidita 3. stupia (beznd) =
kratkodobé zavazky

Pri beznej likvidite sa neberd do Uvahy zasobyp leledstavuju najproblemetickejSiu

¢ag’ obeznych aktiv (predaj zasob pod cenu). Ptislgni ukazovat@a treba vyldit

8 DUDOVA, R. a i.: Finatina analyza firmy, 1. vyd. Bratislava, MIKA Conz@®95, s.7-20
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aj nedobytné pdiadavky. v priemyselnych podnikoch m&’lukazovaté v intervale
laz1,5.
obezné wkti

kratkodobé zdwaz

Celkova likvidita =

Pri vypaite celkovej likvidity sa zofadiuju celkové obezné aktiva, vierohodtios
ukazovatéa teda zavisi od ich Struktary. Mal by trfzodnotu bliZziacu sa 2,5.

Pri rozdielovej podobe ukazovéitedostavameisty pracovny kapital.
d) Finanéné ukazovatele zai¥enosti (finartnej zavislosti)

) hdtobé + kratkodobé zavéazky (cudzie zdroje)
Celkova zaftrenos (v %) = x 100
aktiva celkom

Tento ukazovate vyjadruje Struktdru finatnych zdrojov. Je to vlastne podiel
cudzieho kapitalu na celkovych zdrojoch podniku.

dlhodobé + kratkodobe zavazky
- (cudzie zdroje)
— x 100

Stupe financnej samostatnosti (v %) =——— : :
& vlastné imanie
Ukazovaté vypoveda o Struktdre zdrojov. Vo vSeobecnostiipla cudzi kapital by
nemal by vyssi ako vlastny, teda hodnota by malé tiySia ako 100.
SN

zisk gredanenim + platené aroky

Urokové krytie (v %) = S arox x 100
@, Uroky . .
Ukazovaté charakterizuje scl‘@pmpodmku platf ,cenu” za cudzi kapital.
&\

1.5.4 Komunikacia a spoﬁpréca

Dobré vzahy sudalSi dolezity faktor uspechu podniku, prejavujuai
malych a strednych podnikov o to vyraznejSie, ZedlislejSie od svojich partnerov
ako veé’ké podniky.

Je prospedné ,pestaVasi svojich stalych dodavatev, udrziavd staly
kontakt, pomah&im riest problémy, motivové ich k zvySovaniu kvality, priputa
ich k sebe, aby bol ich prechod ku konkurentomnich nezaujimavy.

ESte vyznamnejSi je vah k naSim zakaznikom, &2e sme od nich priamo
zavisli. Plati totiz pravidlo, Ze nie my robimekagos’ zdkaznikovi k& plnime jeho
Zelania, ale on nam, &enam doveruje.

Jedingnou prilezitogou na prefbenie vfahov k zakaznikom je vybavovanie
staznosti a reklamacii. Pre dodavate neexistuje efektivnejSi spbsob ako zf'ska
cenné informacie na zlepSenie vyrobkov a sluziab.jdlpreto sebaz#ijuce, ke’ sa
zakaznici podnecuju k predkladanitasnosti a pripomienok. Prieskumy dokonca
ukazuju, Ze sa to vyplaca.

1.5.5 Planovanie a rozvoj
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Da sa poveda Ze existuju tri typy firiem - tie, ktoré predvjda tie, ktoré
reaguju na podnety - a tie, ktoré sa divia todausa stalo. Tretia skupina firiem je uz
vopred odsudena na zanik. \Igdly firmy z druhej skupiny su lepSie, ale nikdy
nebude tvori Spicku, bude len jedna z mnoha. TotiZz len firma, ktomgsli na
budidcnos, sa mbéze stakonkurenym vodcom (a to aj v pripade, ze ide o maly
podnik). Rychle zmeny nutia firmu, aby neustale iwovala svoje okolie a svoj
pohyb na trhu planovala a systematicky riadiladiiganie vyvoja a planovanie sa
tak stava prvym predpokladom uUspechu v buddcniéstikurertné vyhody ziskané
len pomocou reaktivnych stratégii byvaju kratkoddb@nkurencia ich dokaze rychlo
kopirova’. UspeSné firmy sa preto susftgu viac na kreativitu a snaZia sa
predbehntl poziadavky trhu. Planovanie, tvorivoa vyskum sa tak stavaju zarukou
prezitia firmy.

V Ziadnej etape vyvoja firmy sa jej] majitaeméze sp@ahn®, Zze plany a
ciele, ktoré si stanovil, dosiahne. Kazdyndwinasa nové skutoosti, ktoré mézu
ovplyvnit prosperitu firmy. Uspech firmy je teda vysledok#&adennych rozhodnuti.
Z tohto Hadiska su naroky na schopnosti a vSestrahnagited’a malej firmy vysSie
nez v pripade Specializovars@nosti manazéra Vkej firmy.
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