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Abstract: The aim of this article is to identify the results of preliminary research on key performance
indicators and their use in the area of small and medium-sized enterprises, which are non-manufacturing
companies (authorized dealers of new vehicles) in the automotive industry. The next aim of this article is
to outline the position of these companies in the czech economy and to identify their biggest concerns
for the future. The whole preliminary research is linked to the creation of a system of key performance
indicators for these companies. The purpose of the article is to evaluate the results of preliminary research
and define its objectives. Within the methodology, a questionnaire survey was used, according to which
a preliminary research was performed. This survey was supplemented by telephone interviews and email
communication with respondents. Basic statistical methods of absolute and relative frequencies were
used to evaluate the results of the preliminary research, and subsequently the interdependence of various
information from the questionnaire was sought. The scientific goal of the article is to define the main
research questions for research and to identify the most important findings in this area, which could signal
the development and direction of the subsequent research. The result of the whole article is
the identification of the main problems and patterns of behavior that characterize these companies. It was
found that helping these companies to set performance benchmarks is absolutely necessary, as we
encounter a lack of understanding in the use of these benchmarks.
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uvoD
Ceska ekonomika se v sougasné dobé& vyznacduje nékolika vyznamnymi trendy, i dileZitymi aspekty.
Prvnim dllezitym faktem je to, ze malé a stfedni podniky (MSP) pfedstavuji vyznamnou souéast kazdé
vyspélé ekonomiky a jsou pro spolenost dlleZité obzvlasté z hlediska zaméstnanosti a ekonomického
vykonu celé spoleénosti. Jako celek reprezentuji malé a stfedni podniky v Ceské republice vice nez
1 milion ekonomickych subjektl a zaméstnavaji t¢émér 60 % populace. Sektor MSP je vyznamnou hnaci
silou podnikatelské sféry, rGstu, inovaci ikonkurenceschopnosti a predstavuje také vyznamného
zaméstnavatele. Pozici MSP v CR piiblizuji nasleduijici udaje: podnikatelskou ¢innost vykonavalo v roce
2017 v CR (dle MPO) celkem 1 150 302 pravnickych a fyzickych osob s podtem zaméstnancd 0-249,
fyzickych osob s poCtem zaméstnancl 0-249 bylo 876 957 a pravnickych osob s po¢tem zaméstnancu
0-249 bylo 273 345. Celkové u pravnickych a fyzickych osob s poftem zaméstnancu 0-249 doslo
k poklesu oproti roku 2016 0 9 375 podniki a podil malych a stfednich podniki na celkovém poétu
aktivnich podnikatelskych subjektt v roce 2017 byl 99,8 %. Podil pfidané hodnoty malych a stfednich
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podnikl v roce 2017 Cinil 54,6 % a podil zaméstnanct malych a stfednich podnikd na celkovém poétu
zaméstnancl podnikatelské sféry v CR v roce 2017 &inil 58,0 % (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2018).
Veber a Srpova (2008) fikaji, Ze existence malych a stfednich podnikd stabilizuje spole¢nost, protoze
jakakoli vyrazna politicka udalost nebo nejistota a radikalni proudy jsou pro né zdrojem velkych rizik,
nebot maly a stfedni podnikatel dusledky netspéchu nese velmi osobné. Podniky tohoto typu Casto
reprezentuji mistni kapital a mistni vlastnické poméry. Pfedstavuji také dynamicky moment ve struktufe
podnikatelskych subjektu, protoZe s prohlubujicimi se globalizaénimi tendencemi, kdy dochazi k nastupu
mezinarodnich korporaci, predstavuji fakticky protipdl k monopolim. Ty by jinak, bez existence MSP,
pohltily cely trh (Veber, Srpova; 2008). Potvrzeni vysokeé citlivosti a velkého ohroZeni existence téchto
podnikd v disledku vnéjSich zmén vidime napfiklad i pravé v sou¢asné dobé, v aktualni epidemiologické
situaci, arozhodné se tyto aspekty projevi iv nasledujici blizké budoucnosti, kdy se MSP budou
vzpamatovavat z nezanedbatelnych finan¢nich ztrat.

Dale se také malé a stfedni podniky musi potykat s urCitymi omezenimi, které jsou nuceni v ramci svého
podnikani zvladnout a pfekonat. Maji menSi ekonomickou silu, vfadé pfipadd obtizngjsi pfistup
ke kapitalu a tim je omezena i moznost jejich rozvojovych kapacit, pfipadné inovaci. Nemohou si tedy
Casto dovolit realizaci velkych, naroénych investic nebo napfiklad zaméstnavani Spickovych tym( védcu,
manazerd apod (Haar, Meyer-Stamer; 2008). AvSak i pfes tato Uskali malé a stfedni podniky vykazuji
velky poCet inovaci (i kdyZ pfevazné mensiho fadu), a s postupné se zvySujici podporou malého
a stfedniho podnikéni dosahuji neustalého ristu, a to jak vinovativnim mySleni a chovéni, tak
i postupnym navazovanim spoluprace ve vyzkumnych ¢innostech, a to pfevazné s Ceskymi univerzitami
nebo vyzkumnymi centry (Asociace malych a stfednich podnik{i a Zivnostniki CR, 2018).

MSP je vyrazné podporovano ze strany vlady, Evropské Unie, i riznych spolki a asociaci, aviak stale
jsou urcité oblasti, které tato pomoc pfilis nepokryva. A tim se dostdvame k druhému vyznamnému trendu,
kterym je fakt, ze patefi a hnacim motorem ¢eské ekonomiky je automobilovy prdmysl.

Toto odvétvi kazdy rok dosahuje velmi vysokych, az rekordnich vysledkl. Je velice vyznamnym
zaméstnavatelem a mimo jiné vyrazné pfispiva k rozvoji jednotlivych regiond Ceské republiky. Rok 2018
se v8ak pro tento sektor stal prelomovym, a to z divodu schvaleného programu nastupu elektromobility,
ktery se snazi celé odvétvi pretransformovat (Svaz pramyslu a dopravy Ceské republiky, 2019).
Se zahajenim tohoto programu vSak pfichazeji i nemala Uskali a pfekazky, ktera se nejvice projevi pravé
v malych a stfednich podnicich. Vyrobci automobill se na tuto transformaci jiz nékolik let pfipravuiji, maji
jasné strukturované plany, jak budou postupovat v ohledu vyvoje i dalSich podnikovych aktivit. Ti, ktefi
v8ak na tuto transformaci pfili§ pfipraveni nejsou, jsou podniky, které tyto automobily prodavaji. Jinymi
slovy, vSechna autorizovana dealerstvi, ktera se prodejem vozidel zabyvaiji, budou postaveny pred tuto
transformaci az v jeji kone¢né fazi, a to muze zpusobit velké problémy, v mnoha pfipadech dokonce
i ohroZeni celé existence téchto podnikl. Autorizovana dealerstvi maji omezené moznosti rozhodovani
i tvorby strategii a v mnoha ohledech jsou zavisla na vyrobcich, pro které automobily prodavaji.
V/ ekonomické i vyrobni sféfe jim neni vénovana dostateCnd pozornost a Casto nemaji dostatek
potfebnych informaci. Pfevazné zvySe zminénych divodi je tento vyzkum zaméfen pravé
na autorizovana dealerstvi. Pokud se nyni vratime k MSP a budeme se fidit definici Agentury pro podporu
podnikani a investic, ktera povazuje za malé a stfedni podniky ty, které maji méné nez 250 zaméstnanct
a jejich rocni obrat nepfesahuje 50 miliond EUR nebo jejich bilan¢ni suma ro¢ni rozvahu nepfesahuje 43
miliond EUR (Agentura pro podporu podnikani a investic, 2019), tak zjistime, ze drtivd vétSina
autorizovanych dealerstvi v Ceské republice do této kategorie spada. Postupna elektrifikace vozidel
s sebou nese nemalé naklady a relativné vysoké investice, nutné k vybudovani potfebné infrastruktury,
které tyto podniky musi provést na vlastni naklady. Mnoho z nich na tak vysoke investice neni pfipraveno
a mohou se dostat do velkych finan¢nich iexistencnich problémd. Drobnd nadéje v feSeni tohoto
problému svitla v podobé dotacniho programu s nazvem ,Nizkouhlikové technologie®, ktery poskytoval
od 20 % do 80 % podpory v ramci investic na pofizeni elektromobill i dobijecich stanic (Pfehled dotaci,
2020). OvSem v soucasné dobé prvni vina tohoto programu nebyla ur€ena pro dealerstvi, ale pouze
pro podnikatele, ktefi vyuZiji elektromobily v ramci snizeni své uhlikové stopy. Ne vSak pro ty, ktefi se
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zabyvaiji jejich prodejem. Tento projekt bude pokracovat v dalSich vinach, ovéem presnéjsi informace
o tom, zda se podminky ziskani rozsifi i na sledované podniky zatim nejsou znamy. Moznost vyuziti
dotacnich programu by samoziejmé vyrazné snizila naklady prodejct na zavedeni elektrifikace vozidel
(investice, které museji byt provedeny v ramci pfipravy jednotlivych dealerstvi — dobijeci stanice, nakup
elektromobilli atd., by tedy byly z vétSi ¢asti pokryty touto dotaci). Jak jiz bylo zminéno, v sou¢asné dobé
vSak neni realné, aby na tyto dotace prodejci dosahli a pfiprava programd, které budou moci vyuzit i oni
je zatim pouze hudbou budoucnosti. Co by jim vSak v fizeni a realizovani vysokych investic mohlo
opravdu pomoci i v souCasné dobé, je na miru vytvofeny systém kli¢ovych ukazateld vykonnosti, ktery
bude vychazet pfimo ze skuteénych potfeb téchto podnikli a pomUize jim sledovat kritické faktory Gspéchu
i netspéchu podniku. Systém, ktery prevede nejdulezitéjSi aspekty sledovanych podnikli na méfitelné
vysledky a porozumi mu kazdy drobny podnikatel a zaroveri ho dokaze bez vétsich nékladu &i problémd
ve svém podniku vyuzit. Pokud totiz podnikatel dokaze zméfit nejdlleZitéjsi faktory svého podniku a bude
mit komplexni pfehled o tom, jak jeho podnik funguje, dokaze nejen Iépe Fidit vSechny své podnikatelské
aktivity, efektivnéji zavadét uspory nakladl a zvySovat svoji vykonnost, ale také dokaze lépe Fidit své
investiCni projekty a provadeéni nutnych investic vyssiho razu.

Spravna identifikace klicovych ukazatell vykonu a volba technik méfeni téchto ukazatell, jako soucast
Fizeni vykonnosti, je jednim z nejaktualngjSich a nejobvyklejSich problém fizeni podniku. Co jsou kli¢ové
ukazatele, jak jsou definovany, vyvijeny ajaky je obecny rdmec pro jejich implementaci popisuje napfiklad
David Parmenter (2015) v knize ,KliCové ukazatele vykonnosti® (Parmenter, 2015). Kelvin definoval
klicové ukazatele vykonnosti jako: ,Kdyz mizeme zméfit to, o ¢em mluvime a dokéZeme to vyjadrit
v Cislech, mizeme se o tom néco dozvédét. Pokud vSak nedokaZeme slova prevést na néco, co
dokaZeme zméfit, je naSe znalost velice skromna a neuspokojiva.” (Lord Kelvin, 1870; citoval Kaganski
et al, 2017). Klicové ukazatele vykonnosti (KPI) jsou velice dilezitym a uzite€nym nastrojem pro to,
abychom zjistili, jak si podnik vede, co mizeme zlepsit a kde je naopak nase nejvétsi vyhoda. Vétsina
MSP v8ak nemé dostatecné informace o tom, co tyto ukazatele jsou a pokud uz to vi, mnoho z nich je
nedokaze spravné zvolit a méfit. A pravé tento nedostatek bude planovanym vyzkumem zmirnén nebo
dokonce Uplné odstranén. Také poskytne podnikatelim jednoduchy pfistup k systému, ktery bude
sestaven pravé pro typy podniku, jako je ten jejich.

Tento Clanek je rozdélen do nékolika sekci. Nejprve €lanek obsahuje samotny Uvod do zkoumané
problematiky. Sekce prvni se vénuije literatufe, zabyvaijici se tématem identifikace kliCovych ukazateld
vykonnosti v MSP a automobilovém primyslu, na jejimz zékladé je zpracovana literarni reSerSe a jsou
definovany zékladni vyzkumné otézky. Sekce druha obsahuje metodologii vyzkumu a sekce tfeti je
vénovana cilim pfedvyzkumu. Sekce &tvrta obsahuije interpretaci vysledku pfedvyzkumu a nejduleZitéjsi
poznatky z hlediska budoucich hrozeb pro tyto podniky. Sekce pét obsahuje diskuzi, omezeni a navrhy
pro budouci vyzkum a na zavér stru¢né shrnuti hlavnich poznatkl celého ¢lanku.

1. LITERARNI RESERSE

Pfed provedenim predvyzkumu byla zpracovana literarni reSerSe, na jejimz zakladé byl sledovan stav
poznani v oblasti kliCovych ukazateld vykonnosti v malych a stfednich podnicich v automobilovém
primyslu v celém svété. Na tomto zakladé byly vybrany nejrelevantnéjsi &lanky, vztahujici se

vvvvv

Nakonec bylo vybrano 10 nejrelevantnéjSich ¢lankl, které se staly zakladem pro tvorbu dotazniku.
Nasledujici tabulka obsahuje shrnuti nejdllezitéjSich poznatkd v ramci literarni reSerse (Tab. 1).
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Tab. 1: Hlavni pfistupy vybranych ¢lankt zaméfenych na KPI v MSP a automobilovém pramyslu

AUTORI

HLAVNI PRINCIPY CLANKU - PREHLED

Hudson, Lean, Smart
(2001)

McKinnon
(2002)

Garengo, Biazzo, Bititci
(2005)

Zaméfili se na omezeni pouZiti KPI v MSP a prezentovali novy proces
pro efektivni méfeni v téchto podnicich.

Definovali cash flow a maximalizaci zisku jako zakladni financni
méfitka.

Upozornili na vzristajici ddlezitost nefinanénich ukazatelu.

Poukazali na malou miru pochopeni KPI v MSP a problém jejich
méreni ,ad hoc”.

Bylo provedeno srovnani kliCovych méfitek vykonnosti distribuce
potravinarského a automobilového primyslu.

Srovnavani vyuZiti vozidel a energetické narocnosti v automobilovém
zafizeni a velkému objemu nespojitych produkt.

Zakladem napravy je dukladné zaznamenavani vSech dat.

Zaméfuji se na KPl v MSP a jejich rozdily v manazerskych systémech
a vedeni.

Definovali zakladni faktory, které ovliviiuji méfeni vykonnosti v téchto
podnicich.

Antony, Bhattacharyya
(2010)

Amrina, Yusof
(2011)

Frigant
(2011)

Zaméfuji se na méfeni organizacni vykonnosti a dokonalosti
u indickych MSP.

Autofi vyvinuli model pro toto méfeni pomoci metody primérného
souctu a celkové korelace.

Byl vytvofen systém KPI pro vyrobni podniky automobilového
prumyslu v Indonésii.

Model je zaloZzen na tfech vykonnostnich rovinach, obsahuje
9 hlavnich oblasti sledovani a 41 konkrétnich KPI.

Autor hleda podobnost evropského dodavatelského fetézce
v automobilovém primyslu s architekturou egyptské ¢i aztécké
pyramidy.

V ramci metafory naznacuje, ze MSP jsou odsouzeny spadnout na
dno pyramidy, protoze nemaji prostfedky k tomu, aby fungovaly na
zakladé globalniho zajistovani zdroji a nemohou v soutéZi
0 modularizaci soutézit.

Kaganski, Snatkin, Paavel,
Karjust
(2013)

luga, Kifor, Rosca
(2015)

Sabbagha, Rahman, Ismail,

Autofi analyzuji vliv KPI na fizeni Zivotniho cyklu produktu v MSP.
Prebiraji systém 12 hlavnich KPI od Robertse a Latorra.

Sestavuji systém KP!I pro dealerstvi automobilti na zakladé literarni
reSerse.

Na zakladé Cetnosti vyskytu v literature tvofi systém 18 KPI pro tyto
podniky.

Zaméfuji se na poprodejni kliCové ukazatele v automobilovém
prumyslu a jejich spojeni s vyvinutymi modely fizeni kvality.

Hussain Simuluji systém kvality vyrobce ve vztahu k jednomu nebo dvéma
(2016) o . . o .
klicovym ukazatelum vykonnosti poprodejniho prodeje.
Pirloa. Balint Sleduji vliv KPI na rozhodovaci procesy v MSP.
(290’1 6) Pfipadovou studii provadi na malé rumunské obchodni spole¢nosti,

kde jako hlavni finanéni ukazatele oznacuji objem prodejl a marzi.
Zdroj: Literarni reSerSe — vlastni zpracovani, 2020
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Na zakladé zmapovani Urovné poznani ve sledované oblasti a hlavniho cile celého vyzkumu, kterym je
tvorba uceleného systému kli¢ovych ukazatel vykonnosti pro nevyrobni MSP, operujici v automobilovém
pramyslu, byly formulovany &tyfi zakladni vyzkumné otazky (VO), které urcuiji zakladni orientaci vyzkumu
a v pribéhu celého Setfeni na né budou postupné hledané odpovédi.

VO1: Jaké jsou hlavni finanéni faktory, ovliviiujici vykonnost dealerstvi automobilii v Ceské republice?
V02: Jakeé jsou hlavni nefinanéni faktory, ovliviiujici vykonnost dealerstvi automobilti v Ceské republice?
VO3: Jaka je souCasna situace v ohledu méfeni a fizeni vykonnosti v téchto podnicich?

VO4: Na jaké budouci hrozby se musi tyto podniky pfipravit a pfizplsobit jim svoje podnikatelské
chovani? Jakym zplsobem by to mély udélat?

V navaznosti na literarni reSersi a definici vyzkumnych otazek byl sestaven seznam kli¢ovych ukazatel(
vykonnosti, ktery bude v ramci celého vyzkumu poskytovat zakladni ramec pro dotaznikové Setfeni
a bude modifikovan na Ceské podnikatelské prostfedi. Vybrané klicové ukazatele vykonnosti, které by
mohly udavat ramec méfeni vykonnosti sledovanych podnikU, zobrazuje nasledujici tabulka (Tab. 2).

Tab. 2: Prehled ramce KPI dle literarnich pramenu )
PERSPEKTIVA OBLAST SOUSTREDENI CIL

. . o zvySovani spokojenosti zakaznikl

spokojenost zakazniku SN . e
. - zvySovani vérnosti zakaznikl

zakaznici . PR PO . .
zakaznicka duvéra plnéni poZadavku zakaznika
obsazeni trhu udrzeni stabilni pozice na trhu

spokojenost zaméstnanct zvySovani pohody zaméstnancl
zaméstnanci znalostni management uceni se a rust

bezpecnost prace zvySovani bezpecénosti prace

shoda se standardy feditelstvi znacky zvySovani shody procest

. , efektivnost procesu zvySovani efektivity ukonl
interni procesy : P . .

interni kvalita zvySovani kvality sluzeb

inovace a rist inovace zastaralych procesu
struktura nakladu optimalizace nakladu
finanéni zisk
. cash Flow
mefitka vynosnost . :
marze na vozidlech
trzby

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Amrina, Yusof, 2011; Kaganski a kol., 2013; luga a kol., 2015; 2020

2. METODOLOGIE
Vymezeni reprezentativniho vzorku pro vyzkum probihalo pomoci databaze Amadeus, kde byly vybrany
podniky dle nasledujiciho klice:

e podnik musi byt ,registrovany v Ceské republice,

e jeho hlavni Cinnosti dle kategorie NACE je ,sekce G, kéd 4511 (obchod s automobily a jinymi

lehkymi vozidly)“,

e spole¢nost musi byt ,aktivni“ minimalné od 1. 1. 2010,

e podnik musi byt malou ¢i stfedni spole¢nosti dle podminek zminénych v tvodu ¢lanku.
Na zakladé téchto vlastnosti bylo vygenerovano 75 spole¢nosti (velikost vzorku je pouze orientacni, bude
nadale upravovana pro nasledny vyzkum, jelikoz databdze Amadeus neobsahuje nékteré dulezité
informace o spolecnostech a Uplny seznam podniku). Z tohoto vzorku bylo nahodnym vybérem vybrano
10 podnikU, které byly kontaktovany a pozadany o spolupraci.
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Pfedvyzkum probihal na zakladé dotaznikoveho Setfeni, kdy byl kazdému podniku odeslan dotaznik,
ktery vypinil bud pfimo majitel podniku, nebo jim povéfeny manazer, ktery mél dostate¢né znalosti
o0 chodu podniku, z divodu zajisténi relevantnich odpovédi. V pfipadé malych a stfednich podniku existuji
velice Uzké vazby mezi pracovniky a vyznamna zainteresovanost majiteltl do chodu a fizeni vykonnosti
podniku, proto kazdy povéfeny respondent disponuje detailnimi znalostmi o zpisobu fungovani podniku.
Celé dotaznikové Setfeni bylo doplnéno o telefonické rozhovory a emailovou komunikaci s respondenty,
pro zaznamenani pfipadnych nedostatku ¢i zpfesnéni a dopinéni odpovédi na nékteré otazky.

Pro naslednou interpretaci vysledkud pfedvyzkumu byly pouZzity vybrané statistické metody, jako je analyza
¢i syntéza, pfipadné triangulace. Odpovédi respondenti byly sledovany na zakladé absolutnich
a relativnich &etnosti (Budikova, Kralova, Maro$; 2010).

3. CILE PREDVYZKUMU

Hlavnim cilem pfedvyzkumu je ovéfeni spravnosti postupl pro navazujici vyzkum. NejvyznamnéjSim
Ukolem, kterého ma byt v této fazi dosazeno je zdokonaleni a pfeformulovani dotazniku tak, aby pokud
mozno co nejpfesnéji zachytil stavajici situaci v dealerstvich automobilti Ceské republiky, aby dokazal
podchytit jejich aktualni problémy i Grover méfeni a fizeni vykonnosti v téchto podnicich. Dale také slouZi
pro dopInéni dalSich otazek, které mohly byti opomenuty, ale dealefi je povaZzuji za dllezité nebo naopak,
aby byly vyfazeny otazky, které dealefi povazuji za nerelevantni, ale v dotazniku obsazeny jsou. V rdmci
pfedvyzkumu Ize také odhalit mozné problémy, které by nastaly v dalSich vyzkumnych fazich, ¢imz je
dosazena moznost lepsSi pfipravenosti pro budouci problémy i mozné plany, jak se témto problémim
vyhnout, eliminovat je ¢i je dokonce zcela odstranit. Diky odhalenym nedokonalostem bude mozné
provést dilCi Upravu technik (napf. pfeformulovani otdzek) a naslednou tvorbu hypotéz. Pfedvyzkumem
také bude zajisténa validita (platnost ziskanych vysledk( vzhledem ke skutecnosti) a reliabilita
(spolehlivost testu) celého nasledujiciho vyzkumu, ktery bude tvofit jiz cely systém kliGovych ukazatelu
vykonnosti.

Pfedvyzkum probihal na vzorku deseti dealerstvi rizné velikosti (vSechny v§ak patfi do MSP), rlzné
pravni formy, z odlidnych krajti Ceské republiky a sledoval $est nasledujicich cild (C).

C1: Uprava dotazniku dle aktualnich potfeb dealerstvi.

C2: DopInéni opomenutych otazek ¢i odpovédi.

C3: Odstranéni nadbytecnych ¢i nerelevantnich otazek a odpovédi.

C4: Dlraz na rychlost a jednoduchost zpracovani pro zajisténi co mozna nejvyssi navratnosti.

C5: Nalezeni moznych souvislosti mezi jednotlivymi otazkami a identifikace typickych vzorct chovani
sledovanych podnikd.

C6: Dle vysledkl predvyzkumu nasledné zpfesnéni Ci zména sméru, kterym se bude ubirat vyzkum
samotny.

4. VYSLEDKY

Pfedvyzkum probihal pomoci dotaznikového Setfeni, kdy bylo vybrano deset podnikd, které pfislibily
Uzkou spolupraci po celou dobu vyzkumu. Témto oslovenym podnikim byl rozeslan pfedem pfipraveny
dotaznik, ktery obsahuje 24 otazek kvantitativniho i kvalitativniho charakteru.

Otazky se tykaly nejdfive zakladnich informaci o podniku, jako je jeho nazev, velikost dle poctu
zaméstnancU, pravni forma Ci kraj, ve kterém pUsobi. DalSi soubor otazek byl zaméfen na hlavni
strategické a taktické cile podniku, frekvenci schuzek okolo strategického fizeni ¢i napfiklad na klicové
faktory uspéchu, diky kterym je, dle nazoru respondentt, podnik prosperuijici. Nasledné respondenti
odpovidali na otazky, které se tykaly problémd, se kterymi se v ramci svého podnikani nékdy setkali Ci
se kterymi stale bojuji. Pfedposledni ¢ast dotazniku jiz byla zaméfena pfimo na finanCni i nefinan¢ni
ukazatele vykonnosti, které ve svém podniku sleduji a zda jsou navazany na ukazatele, které vykazuji
pro Feditelstvi znaCky. Nakonec bylo zjiStovano, zda maji obavy z blizici se elektrifikace vozidel a nutnych
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investic, s timto spojenych a jaké dalsi obavy je suzuji ohledné budoucnosti jejich podnikani. Nasledujici
mapa zobrazuje poCet respondentl z jednotlivych kraji Ceské republiky (Obr. 1).

Obr. 1: Rozlozeni respondent(l dle krajii Ceské republiky

Zdroj: Vlastni zpracovéni dle Mapa Ceské republiky, 2020.
Nej¢astéji volenym strategickym cilem podniku bylo ,dosahovani maximalni spokojenosti zakaznik(*, coz
je v pfipadé spolecnosti, které poskytuji sluzby, vyrazné pozitivni zprava, jelikoz zakaznik je zakladnim
stavebnim kamenem celého jejich podnikani. Je zajimave, ze podniky vice hlidaji ,dosahovani trvalé
stability na trhu“ nez ,dosahovani trvalého uspokojivého zisku“. Tento jev by mohl potvrzovat vysokou
citlivost malych a stfednich podniki na zmény okolniho prostfedi. VétSina podniki povazuje za své
taktické cile ,zvySovani prodeji automobild” a ,zlepSovani servisnich sluzeb®, cozZ pfimo souvisi s jejich
zakladnim strategickym cilem udrZovani stabilniho postaveni na trhu. Je zajimavé, ze pouze dva dealefi
povazuji dobry marketing za dlleZity takticky cil. Bylo by obohacuijici, zaméfit se na to, jak tyto podniky
zvySuji prodeje prostfednictvim novych zakazniku, a hlavné jakym zplisobem tyto zékazniky ziskavaji.
Déle byly podniky dotazovany, co povazuji za klicové faktory uspéchu svého podnikani. Bylo zjisténo, ze
drtiva vétSina dealer(l sazi na pfistup k zakaznikim a na poprodejni sluzby, coZ potvrzuje jejich hlavni
strategicky cil a poukazuje na to, Ze i MSP maji peclivé zvolenou strategii pro fungovani svého podniku,
kterou pravidelné sleduji a snazi se ji maximélné napliiovat. Dale se téméf vSichni shodli na tom, Ze servis
vozidel je hlavni ziskovou €innosti a pfinasSi vétsi vynosy nez samotny prodej vozidel. Z této informace
vyplyva nezbytnost vérnych a loajalnich zakaznikd, ktefi po zakoupeni vozidla nadale vyuZivaji sluzby
svého dealerstvi.
Pokud se zaméfime na problémy, se kterymi se dealerstvi potykaji, tak vice nez polovina z nich oznacila
jako problém malou schopnost ovlivnéni portfolia nabizenych produktt, ¢imz se dostavame k velkému az
nezadoucimu vlivu feditelstvi znacek na jejich dealerstvi. Sledované podniky nejsou schopny uzpUsobit
portfolio nabizenych vozidel poptavce klientl a musi odebirat i vozy, které jsou v dané lokalité témér
neprodejné, ¢imz dealerim vznikaji nadbyteCné néklady a zaroveri uslé zisky. Polovina z nich také
zmifiuje nedostatek kvalifikovanych pracovnikl, coz by byl velice zajimavy nédmét pro nésledny
makroekonomicky vyzkum trhu prace v této oblasti. S prvnim problémem nasledné souvisi i nedostatecné
prostory pro skladovani vozidel, opét z divodu nutnych investic do typu vozidel, které je pro dealery
v urcitych lokalitach problém prodat. Zaroven byl uvadén problém vysoké Urovné cizich zdrojd i Spatné
nebo nepresné stanovenych cill podniku. Kazdy z téchto problém( vSak uvadél pouze jeden (vzdy
odliSny) dealer, proto je ndznak problému ¢i chovani pouze nepatrny a bude mu vénovana pozornost az
v pfipadé jeho potvrzeni celkovym vyzkumem. Nasledujici dvé otdzky dotazniku byly sledovany
podle Likertovy $kaly, kdy se v prvni otdzce méli dealefi vyjadfit k pravdivosti nékolika tvrzeni pomoci péti
moznych odpovédi (naprosto souhlasim, spiSe souhlasim, nevim, spiSe nesouhlasim, naprosto
nesouhlasim). Cetnosti téchto odpovédi na vybrana tvrzeni uvadi nasledujici tabulka (Tab. 3).
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Tab. 3: Cetnosti odpovédi vybranych tvrzeni

Naprosto Spise Nevim Spise Naprosto
souhlasim  souhlasim nesouhlasim  nesouhlasim
Podnik ma vhodné
zvolena mefitka 50 % 40 % 0% 0% 10 %
vykonnosti, ktera
pravidelné méfi a sleduje.
Zaméstnanci pIné rozumi
poslani podniku a snazi 0 0 0 0 0
se joj maximalng 40 % 50 % 10 % 0% 0%
napliovat.
Podnik zvySuje svoji
reklamu pravidelnymi 60 % 30 % 0% 10 % 0%
investicemi.

Podnik ma dostatek
vlastnich finanénich
zdroja, a i pii nenadalych 40 % 20 % 0% 30 % 10 %
investicich nepotrebuje
vyuzivat pajcek.

Mame vérné a loajalni
zakazniky.
Komunikace se zakazniky
je nékdy obtizna.
Necekané investice nas
pfivadéji do nepfijemné 30 % 30 % 0% 40 % 0%
situace.

Ocenili bychom vétsi
rozhodovaci pravomoci
ohledné nabidky vozidel 40 % 50 % 0% 10 % 0%
show-roomu i pfi jejich
objednavani.

20 % 80 % 0% 0% 0%

30 % 40 % 0% 30 % 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle odpovédi z dotazniku, 2020.
Z vy3e uvedenych odpovédi i dalSich neuvedenych tvrzeni plyne, Ze zaméstnanci i zakaznici se v téchto
podnicich t&Si vyrazné dlvéfe. Vice nez polovina dealerstvi potvrzuje domnénku, Ze komunikace se
zékazniky je nékdy obtizna, proto je dllezité schopnosti komunikace nadéle zlepSovat, protoze v pfipadé
téchto podniki je komunikace nejdulezitgj$i dovednosti prodejct i ostatnich zaméstnancl, ktefi
pravidelné pfichazeji se zakazniky do styku. Co se tyCe vyuzivani pljcek, neCekanych investic a reakci
na né, setkavame se zde s velice zajimavym jevem. 4 podniky by musely vyuzit pUjcku pfi nutnosti
neCekanych investic, z toho polovina z nich povazuje ziskani Uvéru za sloZité a naroéné. Tento nazor
prameni z bankovnich standardl, které vyzaduji velké procento administrativy a az nesmysiné ukony
podnikl, které musi vyuzivat Gvér( i pfesto, Ze Zadné nepotiebuji. Opét je tento problém zajimavym
tématem pro budouci vyzkum, tentokrat pro oblast bankovnictvi. Z nemoZnosti ziskat Uvér, souvisejici se
zapornou bonitou klientu a jejich ,pfedluzenim® Ize pfedpokladat, ze i na takto malém vzorku respondentd
budou pfinejmendim dva podniky existenéné ohroZeni z divodu vnéjSich nenadalych ekonomickych
zmén i neCekanych investic, nafizenych feditelstvim znaCek. Tento fakt by mohl potvrzovat vyssi citlivost
MSP na zmény v ekonomice i investicich, coz bude zkoumano v dal§im vyzkumu. Zbylé dva podniky vSak
povazuji ziskani Uvéru za snadnou véc a nasledné ani nepovazuji za nepfijemné vynaloZit ne¢ekané
investice. Zajimavy je i fakt, Ze jeden podnik povazuje za nutné vyuZiti cizich zdrojl pfi nahlych investicich,
zaroven je pro néj sloZité ziskat uvér, ale nepovazuje za nepfijemné, tyto investice realizovat. Pokud tento
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jev neni zpusoben nepozornosti pfi vyplfiovani dotazniku, je rozhodné tfeba uchovat ho v paméti a vzit
ho v potaz pfi hodnoceni vysledkd celého dotazniku. Toto odlidné chovani je velice pozoruhodné, je dost
mozné, ze souvisi s rozdilnym aspektem osobnosti majitele v jeho opatrnosti ¢i sklonu k riziku. Timto
jevem by se mohly zajimat budouci mikroekonomické vyzkumy, protoze z dotazniku je patrné, ze na toto
chovani nema vliv pravni forma, ale mohlo by souviset s velikosti podniku nebo napfiklad se za€lenénim
rodiny do podnikani (rodinné podniky maji vySSi aspekt opatrnosti).

Nasledujici informace se vazou pfimo k ukazatelim, které jsou v podniku sledovany. Cetné nazory o tom,
ze MSP pfilis nesleduji vybrané klicové ukazatele Castecné vyvraceji vysledky jiz tohoto pfedvyzkumu
a da se ocekavat, Ze cely nasledny vyzkum bude tento jev podporovat. Téchto 10 podnikd v priméru
sleduje 3—4 finanéni ukazatele. Nejvice sledovanych je vSak 5 zakladnich ukazatell, které pravidelné
méfi 4 podniky. Tyto ukazatele jsou: zisk, marze na jednotlivych vozidlech, vy$e bonust z prodeju, trzby
a cash flow. Zajimavym poznatkem je to, Ze pocet sledovanych ukazatell neni zavisly ani na pravni formé
podniku, ani na jeho velikosti. O to oCekavangjsi se stavaji poznatky z celého vyzkumu, protoze je dosti
nepfedvidatelné, kterym smérem se toto sledovani vyvine. Nicméné uz v soucasné dobé je patrné, Ze
dealerstvi sleduji vice nefinan¢nich nez finan¢nich ukazatell. Primérny poCet ukazatell, které tyto
spolecnosti sleduji jsou 4 a nachazime pouze dvé spolecnosti, které sleduji pouze jediny ukazatel a tim
je v obou pfipadech ,spokojenost zakaznik(“. Opét se zde projevuje vyrazné individualni chovani, kde
prvni podnik, ktery sleduje pouze tento ukazatel je OSVC s velikosti 0-9 zaméstnanci a druhy podnik,
sledujici pouze tento ukazatel je spole¢nost s ruCenim omezenym, které v soucasné dobé zaméstnava
50-249 zaméstnancU. Toto individualni chovani je z velké Casti zpisobeno malym vzorkem sledovanych
podnikd v ramci pfedvyzkumu a bude zpfesnéno, potvrzeno €i vyvraceno naslednym plnym vyzkumem.
Da se tedy predpokladat, Ze i pfesto, ze MSP vykazuji velkou individualitu svého chovani a jednani
na malém poctu zkoumanych jedincd, ve vétSim vzorku respondentd budou mit spole¢né urcité vzory Ci
styly chovani, kterymi se vzajemné pfiblizuiji ¢i nasleduiji. Dalezitym aspektem je to, ze néktera nefinancni
méfitka jsou vytvofena feditelstvim znagek, nicméné mnoho dealert se je naucilo pouZivat a pravidelné
sledovat. Je to vice nez polovina respondentt, proto mizeme ocekavat ucenlivost, pfizplisobivost
a ochotu pfijimat nove véci do svého podnikani, coz tvofi nadéji pro vysokou vyuZitelnost tvorby systému
kliCovych méfitek vykonnosti, ktera je cilem celého vyzkumu. VSichni respondenti sleduji spokojenost
zakazniku, coz vytvafri pfedpoklad, ze by se tento aspekt mohl stat hlavnim kliovym méfitkem nefinancni
povahy. Z vysledku predvyzkumu vSak Ize pozorovat i jeden vyrazny negativni jev. Mnoho respondentt
povazuje za spise, Ci nezbytné dllezita néktera financni i nefinanéni méfitka, ktera vSak v realném pojeti
pravidelné nesleduje. Je toto chovani dalSi impulz k tomu, abychom si mysleli, ze mezi MSP panuje nizka
informovanost o klicovych méfitkach vykonnosti, jejich provazanosti a spravném nastaveni? Pokud ano,
mél by nésledny vyzkum velké vyuziti, protoze vime, ze MSP maji nezanedbatelnou snahu o to, tato
méfitka pouzivat, pouze jim chybi spravny impulz. TéméF vSichni respondenti maji obavy z budouci
elektrifikace vozidel, ktera byla zminéna jiz v ivodu tohoto ¢lanku a je spojena s nemalymi investicemi.
nevefi v uspéch této inovace. DalSim problémem, ktery je s elektrifikaci spojeny je nedostatek servisniho
personélu s normou 50 a vysSi, ktery Uzce podporuje i fakt, ze uz nyni maji nékteré podniky problém
s nedostatkem kvalifikovanych pracovniku. Coz je opét velké téma nejen k zamysleni, ale i k dalSimu
budoucimu vyzkumu, ve kterém by bylo velice podnétné zjistit, pro¢ se tento krok tak vyrazné potyka
s nepochopenim. Elektrifikace vozidel vSak neni jedinou nejistotou, se kterou se tyto podniky setkavaji.
Z vysledk predvyzkumu vyplyva, ze vice nez polovina dealerstvi ma obavy z dopadu soucasné
pandemické situace ve svéte, a to nejen na ekonomiku jako takovou, ale pfevazné ze ztraty
konkurenceschopnosti nékterych znagek (napf. italsky Fiat) a ztraty koupéschopnosti ob&anu i podniku.
Nejen soucasna situace vSak ohrozuje automobilovy prdmysl. Vyraznymi hrozbami je i nekoncepénost
celého primyslu, rozmahajici se on-line prodej vozidel i legislativa EU, ktera v ramci snizovani emisi tlaci
na plosné zdarnovani populace. VSechny tyto hrozby jsou velkym tématem pro budouci vyzkumy.
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5. DISKUZE, OMEZENi A NAVRHY PRO BUDOUCI VYZKUM

Hlavnim namétem, o kterém by bylo vhodné diskutovat se stava mira porozuméni kliCovym ukazatelim
vykonnosti ze strany sledovanych MSP. To, ze nékteré ukazatele podniky povazuji za nezbytné dulezité,
ale zaroven je nesleduji ukazuje na mozné chybné nastaveni jejich méfitek. Tento jev potvrzuje i studie
Hudsona et al. (2001), ktefi prokazali malou miru pochopeni klicovych ukazatelli vykonnosti v malych
a stfednich podnicich. Také definovali cash flow a maximalizaci zisku jako zakladni finan¢ni méfitka
a upozornili na vzrlstajici duleZitost ukazateld nefinan¢nich (Hudson, Lean, Smart; 2001). Tento
provedeny pfedvyzkum vSak jejich tvrzeni potvrzuje pouze Castecné. | zde se prokazuje mala mira
pochopeni a velky diraz na nefinancni méfitka, avdak v ohledu méfitek finanénich se projevuje velky
ddraz na sledovani marzi na jednotlivych vozidlech a sledovani vySe bonusu z prodeji. Coz ¢asteéné
upravuje i vytvofeny systém Amrina et al. (2011), ktery se zaklada na tfech vykonnostnich rovinach a je
vytvofen pro vyrobni podniky automobilového primysu v Indonésii (Amrina, Yusof; 2011). Mnoho jimi
zminénych méfitek je stejnych, proto tento vytvofeny systém mlze poskytovat zéklad pro modifikace
do nevyrobni sféry Ceského podnikatelského prostiedi, avSak uz nyni, ve fazi pfedvyzkumu se néktera
méfitka ukazuji jako ne zcela dulezita pro Ceské dealertsvi, a to pfevazné optimalizace nékladu, inovace
zastaralych procesu Ci zvySovani shody procesu. Tento jev muze byt zplsoben pfevazné nizkou
schopnosti ovlivnit nékteré rozhodovaci ¢i interni procesy, v zavislosti na feditelstvi znacek. Sabbagha
etal. (2016) poukazuji na dlraz poprodejnich kliGovych ukazatell a simuluji systém kvality vyrobce
ve vztahu k poprodejnim ukazatelim vykonnosti (Sabbagha, Rahman, Ismail, Hussain; 2016). Tuto studii
potvrzuje provedeny pfedvyzkum a dava prostor pro diskuzi o dulezitosti poprodejnich sluzeb
a moznostech jejich zlepSovani. Vyraznou mezerou v sou¢asném stavu poznani jsou zplsoby zlepSovani
schopnosti komunikace a vztah( se zakazniky, které jsou pro tyto podniky nesmirné dilezZité a také
zkoumani zpUsobu ziskavani novych zakazniku.

Jako témér kazdy soucasny vyzkum, i tento se potyka s riznymi omezenimi. NejvétSim problémem stéle
zlistava dotaznikoveé Setfeni, které se Casto setkava s nepochopenim ze strany MSP a jejich neochotou
spolupracovat na vyzkumech. Nyni vSak neexistuje zadna ucinnéjsi alternativa, ktera by dokazala prenést
informace pfimo ze sledovanych podnikd a nasledné je vyuzit pro védecké vyzkumy. S dotaznikovym
Setfenim souvisi i velikost reprezentativniho vzorku, tedy konecny pocet informaci, které se podafi ziskat
pro cely vyzkum. DalSim omezenim je i velkd rozmanitost zna¢ek a fungovani téchto podnikd, ¢imz se
Co se tyCe celého automobilového primyslu i MSP v ném, otevira se zde nepreberna Skala moznosti,
které je mozné v budoucnosti zkoumat. Velice podnétny by byl makroekonomicky vyzkum, sledujici
kvalifikovanost pracovnikil pro potfeby téchto podniki. Dal§im zajimavym podnétem je i nutna
administrativa a potfeba vyuzivani provoznich uvérd, vyplyvajici z bankovnich standardd. Jak jiz bylo
zminéno, i v pfipravované elektrifikaci vozidel je velky prostor pro zkoumani dopadi téchto zmén na MSP.
V mikroekonomické oblasti se nabizi vyzkum nékterych aspekti chovani majitelt firem, jako je napfiklad
provazanost jejich osobnosti (jednani a chovani) s ochotou riskovat. Také sou¢asna situace a budouci
hrozby, které se vztahuji k vyvoji nejen celé ekonomiky, ale i samotného automobilového pramyslu pfimo
vybizi k tvorbé predikci budoucnosti a odhad(, jakym smérem se bude ubirat budoucnost téchto podnika.

ZAVER

Malé a stfedni podniky jsou obecné citlivéjSi na zmény v ekonomice. Po provedené reSersi bylo zjisténo,
Ze hlavnim tématem, kterému je vénovano mnoho ¢lanku jsou MSP, ale pfevazné vyrobniho charakteru.
Na ty podniky, které poskytuji sluzby, je pomémné Casto zapominano. V ramci odstranéni tohoto
nedostatku byl proveden pfedvyzkum na zakladé dotaznikového Setfeni, na ktery bude navazovat hlavni
vyzkum, ktery jiz pokryje podminky v celé Ceské republice.

Vysledky predvyzkumu bylo zjiSténo, ze i MSP, které se zabyvaji sluzbami v automobilovém primysiu
maji nastavena méfitka vykonnosti, ktera pravidelné sleduji a méfi. Vétsina téchto podniki vyuziva
kliGové ukazatele vykonnosti, nastavené feditelstvim znaCky pouze ¢aste¢né, coZ poukazuje na fakt, Ze
je potieba tento systém modifikovat tak, aby pIné odpovidal pozadavkim té&chto podnikd. Systém KPI
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bude postupné zdokonalovan pro tyto podniky, jelikoz je hlavnim cilem celého vyzkumu. UZ samotny
pfedvyzkum v8ak poukazuje na nedostate¢nou informovanost MSP o tom, jak tato méfitka spravné
nastavit a také na nizkou miru porozuméni témto ukazatelim. Systém KPI, ktery bude vytvoren by tuto
nizkou informovanost mél zmirnit, ¢i dokonce Uplné odstranit. Jiz z pfedvyzkumu a pfedchozich studii je
jasné, ze zaklad kliCovych ukazatell pro tyto podniky budou tvofit ukazatele nefinanéni, které budou
doplnény o finanéni ukazatele. Bylo zjiSténo, Ze podniky maji vérné a loajalni zakazniky a komunikace
s nimi je nejdulezitéjSi dovednosti zaméstnancl téchto podnikl. Ukazuiji se zde také vyrazné rozpory
v pohledu na investice a ziskavani uvérd a také velkd omezeni v jednani téchto podnikl Feditelstvim
znacek. Podniky maji velké obavy z budoucnosti a potykaji se s nedostatkem kvalifikovanych pracovniku.
Dle tohoto pfedvyzkumu bude zpfesnén dotaznik, ktery vytvofi zaklad pro nasledny vyzkum, jehoz cilem
bude nejen zpfesnit vzory chovani i jednani téchto podniku a jejich problémy, ale hlavné tvorba systému
KPI, ktery pomUze majiteldm sv{j podnik udrZet a Fidit jeho vykonnost tim nejlep§im moznym zpusobem.
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