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TENTO PROJEKT JE SPOLUFINANCOVÁN EVROPSKÝM SOCIÁLNÍM FONDEM EU  
A STÁTNÍM ROZPOČTEM ČESKÉ REPUBLIKY

ÚVODEM

Na sklonku roku 2007 proběhla v Olomouci mezinárodní konference s názvem Podnikatelské líhně. 
Konferenci jsme mohli zorganizovat pouze díky finanční podpoře z iniciativy Evropské Unie EQUAL. 
Našim cílem přitom bylo seznámit především zástupce organizací a institucí, které ovlivňují způsob 
momentální podpory začínajících podnikatelů z řad nezaměstnaných se zajímavými a moderními 
modely využívanými v této oblasti v zahraničí. 

Se svými příspěvky vystoupili na konferenci odborníci z Francie, Portugalska, Polska, Belgie, Slo-
venska, Švédska, Španělska a přirozeně České republiky. V tomto sborníku se tedy můžete s jejich 
příspěvky podrobněji seznámit.

Při četbě jednotlivých příspěvků budete možná překvapeni množstvím nejrůznějších přístupů, které 
se stát od státu často i velmi odlišují. Nejde sice o výčet všeho, co lze nyní v Evropské Unii v této 
oblasti nalézt, nicméně i tak můžeme být dvojnásob překvapeni tím, kolik bychom toho měli dohá-
nět, pokud by i v České republice měla být podpora nových podnikatelů výraznější.

Moc si přejeme, abyste četbou následujících stran nejenom našli inspiraci pro svou další práci, ale 
aby se alespoň něco z prezentovaných příkladů dobré praxe podařilo v naší společnosti i postupně 
realizovat. Měli bychom z toho prospěch všichni.

	 Martin Štainer



obsah

Úvod
	

Podnikatelské líhně
	 Martin Štainer –  EDUKOL, Česká republika 

CRER: Integrovaná metodologie pro inkubaci podnikatelských 
nápadů v Portugalsku.
	 Susana Martins – ADRIMAG , Portugalsko

Unia liahní a celonárodná sieť liahní podnikateľských aktivít 
a podnikov vo Francúzsku
	 Jana Lednická – Union des Cuveuses, Francie

Virtuální inkubátor pro sociální ekonomiku 
	 Waldemar Źbik – SWR, Polsko

Príprava zriadenia podnikateľskej liahne na Slovensku
	 Jana Lednická – Agentúra RRI, Slovensko

Aktivity UNIZO na podporu začínajících podnikatelů ve Vlámsku
	 Mirek Černý – UNIZO, Belgie/Vlámsko

Regionální centrum pomoci začínajícím podnikatelům
	 Jana Mikulčíková, Martin Štainer – CEPAC-Morava, Česká republika

Družstevní podnikání jako reakce na restrukturalizace
	 Javier Finés – ARIADNA, Španělsko

Podnikáním k zaměstnanosti
	 Pär Olofsson – COOMPANION, Švédsko

9

15

31

39

45

51

57

63

69

5



– 9 –

Podnikatelské 
líhně

– 8 –



– 11 –

V původních členských zemích Evropské unie můžeme vysledovat, už zhruba od poloviny 80. let, 
celou řadu aktivit, které jsou dnes všeobecně zahrnovány do termínu sociální ekonomika. Počátky 
tedy spadají do doby, kdy jsme byli přesvědčováni o nezadržitelném budování socialismu a rozši-
řování světové socialistické soustavy. O principech fungování tržní ekonomiky a dosahování zisku 
jsme z oficiálních míst mohli slyšet pouze kritická slova. A tak nám dnes může připadat jako velmi 
paradoxní, že se ve stejné době v demokratických zemích s  fungujícím tržním systémem vedly 
diskuze, týkající se toho, že zisk není možné chápat pouze jako ukazatel finančního výnosu z určité 
činnosti, ale že i sociální a ekologický přínos je určitým druhem zisku. A stejně tak může být i pro 
mnohé ekonomy našich geografických končin skutečným překvapením, když uslyší, že na zisk je 
dnes pohlíženo docela jinak, než jak je chápán klasickými teoretiky. Stále více se hovoří o tzv. triple 
bottom line – trojím zisku, kdy k čistě ekonomicky chápané rovině je za součást zisku považována 
také oblast zisku sociálního, či ekologického. 

A proto tedy také Evropská unie usiluje různými nástroji k rozvoji sociální ekonomiky, jako oblasti 
kombinující soukromé hospodářské aktivity, které mají významný prvek obecné, veřejné a spole-
čenské prospěšnosti, a které se velmi podstatně odrážejí zejména v oblasti zaměstnanosti.

O čem je vůbec řeč? Shrňme základní data o podnikatelských subjektech spadajících do sociální 
ekonomiky ve státech EU 15. Odhaduje se, že tyto firmy zajišťují přibližně 10% hrubého domácího 
produktu a v přibližně 900.000 podniků nachází zaměstnání asi 3,5 milionu lidí. Z těchto zaměst-
nanců je ovšem většina takových, kteří nesou určité známky sociálního znevýhodnění a práci jako 
takovou by zpravidla hledali jen se značnými problémy. 

Sociální podnik charakterizuje prezident evropské sítě výzkumných pracovišť sociální ekonomiky 
EMES Jacques Defourny podle kritérií, která mohou jednoduše posloužit pro vysvětlení celého 
konceptu a zvýraznění společenské úlohy sociálních podniků. 

Těmito základními kritérii jsou:1 

1. Trvalé aktivity produkující užitek a/nebo poskytující služby
Hlavním cílem sociálních podniků normálně není, na rozdíl od tradičních neziskových organizací, 
angažovanost v  dobročinných aktivitách nebo v přerozdělování finančních toků (jako například 
u nadací). Jsou však direktivně zapojeny do produkce užitku nebo poskytování služeb lidem a to na 
permanentní bázi. Zajišťování takového užitku nebo služeb je tedy právě ten nebo jeden z  hlavních 
důvodů pro existenci sociálních podniků. 

1	 �Defourny, Jacques. 2004. Sociální podniky v rozšířené Evropě. Koncept a sku-tečnosti [online]. Praha: CECOP-EST [cit. 18. 12. 

EDUKOL je vzdělávací a poradenská firma usilující svou činností o zavádění pozitivních změn 
v  naší společnosti, souvisejících se zlepšováním podmínek, pro úspěšný a důstojný život. 
Od roku 1994 vzděláváme témata z oblasti řízení lidských zdrojů a problematiky Evropské unie, 
jak ve veřejné správě, tak v soukromém i  neziskovém sektoru. V těchto oblastech také prová-
díme poradenskou a expertní činnost. Realizujeme několik „evropských“ projektů, díky kterým 
můžeme prosazovat a zavádět inovativní prvky do oblasti zvyšování kvality veřejné správy, pod-
pory začínajících podnikatelů a práce se skupinami ohroženými sociální exkluzí (vězni, migranti, 
matky na mateřské dovolené), napomáháme rozvoji sociální ekonomiky v České republice.

Znalosti a dovednosti k provádění vzdělávacích a poradenských aktivit jsme získali předchozí 
praxí i studiem v zahraničí (Velká Británie, Japonsko, Belgie, Francie, Holandsko, Portugalsko, 
Švýcarsko). 

V minulosti jsme se úspěšně podíleli na realizaci několika projektů spolufinancovaných Evrop-
skou unií (Phare, Leonardo, OP RLZ), OSN (HABITAT), vládou USA (USAID) a vládou Holandského 
království (MATRA).

Martin Štainer

EDUKOL vzdělávací a poradenské sdružení s. r. o.
Česká republika
www.edukol.cz
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Defourny2 uvádí alespoň několik příkladů národní legislativy, které mohou posloužit alespoň pro 
inspiraci. Pro jednoduchost jsou vypsány v následující tabulce:

Itálie 1991 – 2005
Zákon o sociálních družstvech („socio-kooperativní 
status“)
Zákon o sociálním podniku

Belgie 1995
Zákon o společnostech založených k sociálním účelům 
(koncept „firmy se sociálním účelem“)

Portugalsko 1998 Zákon o sociálních družstvech se společným ručením

Řecko 1999 Zákon o sociálních družstvech s omezenou stabilitou

Velká Británie 2001 Zákon o zájmových společnostech

Francie 2002
Zákon o družstevních podnicích  společného zájmu
Zákon o podnikatelských líhních

A mohli bychom pokračovat dál, což myslím ale není v tuto chvíli nutné.

Co ale důležité je a o čem se v souvislosti se zaváděním myšlenek sociální ekonomiky, resp. soci-
álního podniku v České republice nehovoří, je rozšíření cílové skupiny, na kterou se tato tématika 
soustředí i o začínající podnikatele. Velká většina odborných úvah se sice týká znevýhodněných 
skupin obyvatel naší vlasti, avšak obvykle jsou do těchto kategorií zařazováni lidé se zdravotním 
(ať už tělesným, tak mentálním) postižením, nebo příslušníci jiných národů, migrujících k nám ze 
zahraničí a usilujících o statut plnoprávného českého občana. 

Na začínající podnikatele v České republice zpravidla není nahlíženo jako na skupinu, která si 
zaslouží speciální pozornosti a není tomu dokonce ani v případě, že jde o osoby, které se vstupem 
do podnikání rozhodují řešit svou vlastní otázku setrvání v evidenci nezaměstnaných. I když se to 
netýká všech případů, tak mnohdy zakládají své firmy lidé jinak beznadějní, kteří jsou v evidenci 
úřadů práce několik měsíců a v některých případech i let, nebo jsou pro zaměstnavatele z nějaké-
ho důvodu tak znevýhodněni pro eventuální uzavření pracovní smlouvy, že jim nezbývá prakticky 
nic jiného, než zkusit, co podnikání obnáší. 

Při tom je velmi pozoruhodné, co ukazují zkušenosti z  úřadů práce, nebo z firem pomáhajícím 
začínajícím podnikatelům se vznikem jejich firmy. Jednou z takových firem je i Sdružení CEPAC-
Morava, které v průběhu patnáctileté existence stálo u zrodu tisíců malých firem. Pokud se mají 
začínající podnikatelé na koho obrátit, mají významně zjednodušen vstup do konkurenčního pro-
středí. Vzdělávání, poradenství a další asistence formou doprovodu vede k odhalení „úzkých hrdel“ 
podnikatelských záměrů a k snadnějšímu překonání překážek bez kumulace závažných chyb, které 
mohou, zejména v počáteční fázi podnikání vést ke krachu a k opětovnému návratu do evidence 
úřadu práce, tentokrát už ale s nadsázkou „navždy“.

2	 �Defourny, J.: Introduction: From third sector to social enterprise. In: Borzaga, C., Defourny, J.:The Emeregence of Social 
Enterprise (eds). Routledge, London 2001

2005]. Dostupné z: <http://www.cecop-est.cz/download/Socialni_podniky_Defourny_EMES1.pdf

2. VYSOKÝ STUPEŇ AUTONOMIE
Sociální podniky jsou dobrovolně vytvářeny skupinami lidí a jsou jimi řízeny v rámci autonomního 
plánování a adekvátně tomu mohou být závislé na veřejných dotacích. Nejsou však  přímo ani 
nepřímo manažerovány veřejnými autoritami nebo jinými organizacemi (svazy, soukromými firma-
mi,atd.). Mají také obě práva „hlasu a odchodu“ (právo upevňovat svou vlastní pozici stejně jako 
ukončit svou aktivitu).

3. VÝZNAMNÁ ROVINA EKONOMICKÉHO RISKOVÁNÍ
Ti, kdo zakládají sociální podnik, předpokládají jistě nebo zčásti risk spojený s těmito iniciativami. 
Narozdíl od většiny veřejných institucí, závisí jejich finanční životnost na úsilí jejich členů a za-
městnanců při zabezpečování adekvátních zdrojů.

4. MINIMÁLNÍ MNOŽSTVÍ PLACENÉ PRÁCE
Stejně jako v případě většiny tradičních neziskových asociací, sociální podniky mohou také kom-
binovat peněžní a nepeněžní zdroje, dobrovolnou a placenou práci. Přesto aktivity prováděné 
sociálními podniky vyžadují minimální hladinu placené práce. 

5. ZŘETELNÝ ZÁMĚR PROSPĚT SPOLEČNOSTI
Jedním ze základních záměrů sociálních podniků je sloužit společnosti nebo specifické skupině lidí. 
Na stejné úrovni je hlavní charakteristikou sociálních podniků i jejich touha podporovat smysl pro 
sociální zodpovědnost na lokální úrovni. 

6. INICIATIVA NASTARTOVANÁ SKUPINOU OBČANŮ
Sociální podniky jsou výsledkem kolektivní dynamiky lidí patřících ke společnosti nebo skupině, 
která sdílí určitou potřebu nebo záměr. Tento kolektivní rozměr musí být zachován, přestože je 
vedení ztělesňováno specifickými jednotlivci nebo skupinou vůdců. 

Z výše uvedených kritérií sociálního podniku tedy vyplývá, že podstatnou charakteristikou jejich 
existence je zacílení činnosti směrem ke službě členům nebo komunitě,za současného vytváření 
určitého zisku, který ale není hlavním motivem aktivity. Z pohledu na možnou právní formu se 
v našich podmínkách jeví jako nejlépe vyhovující forma družstevní, popřípadě forma neziskové 
organizace, jako je obecně prospěšná společnost, nebo například občanské sdružení (ale také 
v podstatě jakákoliv jiná, třeba i církevní organizace). V každém případě jde ale o hledání formy, 
která by vůbec vznik sociální firmy umožnila v situaci, kdy v legislativě České republiky – přirozeně 
na rozdíl od západních demokracií – zatím zákon definující podmínky sociálního podniku nemáme. 
Dalo by se říci: Proč by také měla být přijímána legislativa, když není ani nijak stanoveno, jak by 
se stát zabýval spoluprací s takovými podniky. A tak kdo by nechtěl čekat, bude muset nutně expe-
rimentovat a hledat takové cesty, které mu umožní plnit společenskou službu, přičemž bude třeba 
se předem připravit na to, že bude záviset na každém úřadu zvlášť, jak tuto službu bude posuzovat 
a jestli se ji rozhodne i podpořit.
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V rámci konference Podnikatelské líhně, pořádané díky fi nanční dotaci iniciativy EQUAL na sklonku 
roku 2007 v Olomouci, jsme oslovili několik zahraničních kolegů a požádali jsme je, aby přijeli do 
České republiky představit svou praxi, která spojuje koncept sociálních podniků a pomoci začína-
jícím podnikatelům. V tomto sborníku se tak čtenář může setkat s příspěvky kolegů z Portugalska, 
Španělska, Švédska, Belgie, Francie, Slovenska, Polska a z České republiky. Nechám laskavého 
čtenáře, aby se dál sám seznámil s jednotlivými texty a udělal si svůj vlastní úsudek. Nicméně 
bych rád vyslovil alespoň čtyři obecnější závěry, přesahující časově omezené jednání konference.

První závěr, který nás příliš nepřekvapil, nicméně musí být zmíněn na prvním místě, je ten, že 
v zahraničí - tedy myšleno stále spíše na západ od našich hranic – nalezneme mnoho různých 
příkladů toho, jak státy pomáhají rozvíjet sociální ekonomiku i ve vztahu k začínajícím fi rmám. 
Druhým závěrem je různorodost existujících forem a přístupů. V každé zemi bychom jistě našli 
jiné příklady dobré praxe, které bychom mohli v České republice zavádět (kdyby…). Třetí závěr 
by mohl vyznít poněkud optimisticky, protože situace v nových členských zemích EU není patrně 
nijak významně odlišná, takže alespoň nezaostáváme. Závěr čtvrtý a poslední souvisí s tím, že 
přesto, že v rámci českých institucí je naše téma Popelkou, díky „infi ltraci“ zahraničních zkušeností 
a fi nančních grantů Evropské unie, určených na experimentování a implementaci nových postupů, 
můžeme urychlovat náš vlastní vývoj. Navzdory konzervativcům falešně hovořících o ochraně naší 
tzv. národní identity. 

Doufám, že jsme na prahu doby, kdy na sociální ekonomiku bude nahlíženo přesně opačně, než 
tak, že jde o návrat k socialismu. Jsme stále ještě velmi ovlivňováni zvykem, že společnost se 
o  nás postará a formou nejrůznějších sociálních dávek a příspěvků nám budou zajištěny relativně 
důstojné podmínky pro život. V mnoha případech je ale zřejmé, jak je tato pomoc zneužívána a jak 
jí nejsou mnozí hodni. Na straně druhé je také zřejmé, že tuto pomoc musí solidárně pokrýt hlavně 
ti, kteří odvádí nejvyšší daně. Sociální ekonomika se ale snaží o to, aby sociálně potřebným byl 
zjednodušen přístup na trh práce a pokud možno aby byli motivováni ve snaze řešit svou situaci 
návratem do práce, do společnosti. Náklady na vytváření takových pracovních míst a pozitivní 
společenské dopady hovoří jednoznačně ve prospěch takovýchto inovací. 2

CRER: Integrovaná 
metodologie
pro inkubaci 

podnikatelských
nápadů v Portugalsku
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ADRIMAG
asociace pro rozvoj venkova v oblasti pohoří Montemuro, Arada a Gralheira, je neziskovou asociací 
založenou 27. srpna 1991 se sídlem v Arouca. Tato asociace působí ve třech hlavních oblastech 
a stará se místní rozvoj: rozvoj venkova; školící aktivity v oblasti vzdělávání dospělých, podnikání 
a zakládání obchodu. Zaměřuje se na partnerství a spolupráci institucí na národní i mezinárodní 
úrovni.

Rozvoj venkova
ADRIMAG je místním řídícím úřadem veřejné iniciativy LEADER, který sleduje a řídí projekty 
podporované touto iniciativou. Kromě iniciativy LEADER ADRIMAG také řídí projekty podporované 
národním programem pro podporu venkova AGRIS spojené s obnovou tradičních vesnic a zabývá 
se propagací projektů zaměřených na turistiku a podporu vnitřních zdrojů regionu.

Školící aktivity v oblasti vzdělávání dospělých
ADRIMAG je od roku 2006 Centrem pro nové příležitosti (Center for New Opportunities), které 
podporuje uznávání, ověřování a certifikaci kompetencí dospělých. ADRIMAG je organizace 
certifikovaná Národní agenturou pro kvalifikaci (National Agency for Qualification) v oblasti 
podpory a tvorby vzdělávacích kurzů, vytváří vzdělávací kurzy, které odpovídají potřebám regionu 
v oblasti podpory zaměstnanosti a zakládání podniků, a zaměřuje se na znevýhodněné osoby, 
zejména na nezaměstnané, mládež a ženy. 

Podnikání a zakládání podniků
V oblasti podnikání a zakládání obchodu realizuje ADRIMAG od roku 2003 několik iniciativ 
a projektů, jejichž hlavním cílem je vývoj metodologie a nástrojů pro podporu podnikatelů, 
konkrétně ve spolupráci s iniciativou EQUAL a nově také s programem GRUNDTVIG. ADRIMAG má 
metodologii pro podporu podnikatelů na cestě od nápadu po založení obchodu, a to s možností si 
obchod vyzkoušet i bez formálního založení podniku.

Susana Martins 

ADRIMAG
Portugalsko
www.adrimag.com.pt

Přestože vznik nových firem je široce zmiňován jako klíčová strategie pro oživení venkovských 
společenství, veřejné programy (v Portugalsku) nedokáží rozpoznat a věnovat se jak propagaci 
venkovského podnikání, tak omezené podpory poskytované začínajícím podnikatelům ve venkov-
ských oblastech.

Tato práce neposuzuje veřejné programy, jež ovlivňují venkovské podnikání, ale poskytuje příklad 
rostoucího přístupu k venkovskému podnikání, jež je vykresleno jako třífázový postupný proces, 
ovlivněný specifickými regionálními charakteristikami.

Navržená metodologie CRER má za úkol identifikovat, rozvinout a posílit podnikatelské nápady ve 
venkovských společenstvích. Tato metodologie je navržena naprosto novou, velmi kvalitní organi-
zací podpory podnikání (ESO), zvanou CRER, jež má dát možnosti místní kultuře, jež živí a podporuje 
nové podniky, pečuje o síťování a poskytuje poradní příležitosti při inkubaci nových podnikatel-
ských nápadů. Kromě inovativního přístupu při poskytování podpůrné podnikatelské infrastruktury 
s poradenskou podporou založenou na lidech, organizace podporuje také inkubaci nápadů v regio-
nu, což také národní vzorový příklad inovace služeb pro podnikatele.

1. ÚVOD
Podnikatelé kolem sebe vidí příležitosti, jdou za nimi a vytvářejí na jejich základě nové podniky. 
Pomáhají vytvářet nová pracovní místa a blahobyt pro sebe, jakož i pro ostatní. Celkově vzato, 
podnikatelé jsou zásadně důležití pro rozvoj a úspěch jakékoliv ekonomiky.

Ve venkovských a dalších nepreferovaných oblastech se slabou infrastrukturou, relativní vzdále-
ností od hlavních trhů, znevýhodněnou populací, relativně nízkými příjmy a křehkou ekonomickou 
strukturou, jsou nové podniky ještě více potřeba, aby ekonomiku diverzifikovaly a zvýšily prospe-
ritu. Venkovské podnikání může hrát důležitou roli při vytváření nových pracovních míst, tvorby 
příjmů a blahobytu, a tím bojuje proti hlavním ekonomickým a ekologickým slabinám venkovských 
společenství. Vytváření nových podniků se tudíž jeví jako nezbytný předpoklad k tomu, aby mohlo 
dojít k integrovanému rozvoji.

Aby se mohlo podnikání rozvinout, musí venkovská společenství překonat významnou překážku 
vzniku nových firem a socio-ekonomického růstu, a tou je omezená podpora přiměřené infrastruk-
tury podnikatelských služeb. Existuje několik druhů takových infrastruktur, s rozdílnými úkoly a cíli, 
a existují také rozdíly ve způsobu, jakým jsou regiony obsluhovány, pokud jde o specializované 
a  pružné nástroje, jež podnikání podporují.

Autoři vzali toto v úvahu, a proto je cílem tohoto pojednání předložit případovou studii, popisující 
jeden model podpory venkovského podnikání v Portugalsku, a to metodologii CRER, jež byla vyvi-
nuta s ohledem na fáze vzniku, realizace a provozu při podnikatelském procesu. Tato metodologie 
mimo jiné zahrnuje také inkubaci nových podnikatelských nápadů, jež je nová jak pro region, tak 
pro zbytek země.
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Po úvodu další část této práce zkoumá pojetí podnikání a jeho vztah k místnímu rozvoji. Zatímco 
třetí oddíl se zabývá specifiky venkovského podnikání, čtvrtý oddíl zkoumá  přispění organizací slu-
žeb při podpoře podnikání ve venkovských oblastech. Pátý oddíl popisuje region, ve kterém působí 
naše společnost ADRIMAG a jeho podnikatelský profil. Šestý oddíl předkládá metodologii CRER, 
jež má za úkol pomáhat rozvoji podnikání v cílovém regionu ADRIMAGu v Portugalsku. Závěrečný 
oddíl zahrnuje doporučení pro zahájení postupu a oblasti dalšího výzkumu.

2. MÍSTNÍ ROZVOJ A PODNIKÁNÍ
Podnikání bylo vždy výsledkem neohroženého, inovativního projektu oddaného jednotlivce, zva-
ného podnikatel. Studie podnikatele je dobře zdokumentována (Cantillon, 1755; Veciana, 1999; 
Schumpeter, 1912; Filion, 1999), jakožto zakladatele a manažera firem, se schopností brát na sebe 
rizika, se schopností organizace a sklonem k inovacím.

Jak tvrdí OECD (1998), podnikání je klíčovým faktorem pro sladění ekonomického úspěchu a so-
ciální koheze, a proto i my budeme postupovat podle pojetí navrženého Zachariesem, Bygravem 
a Shepherdem (2000), kteří obhajují názor, že podnikání je jakýkoliv pokus jednotlivce nebo týmu 
složeného z jednotlivců vytvořit nový podnik nebo rozšířit podnik již existující.

Existuje celá škála podnikatelských aktivit: na jedné straně podnikání silně expanzivních  
společností a na straně druhé mikropodniky. Zatímco prvně jmenované jsou malé firmy s vysokým 
potenciálem, jež vyvíjejí nové technologie, výrobky a služby, druhé jsou firmy, jež se skládají z jedi-
ného vlastníka, partnerství nebo rodinné podniky, jež běžně zaměstnávají méně než pět lidí. Mezi 
těmito dvěma konci existuje celá paleta podnikatelů, hledajících prostor pro příležitost k novému 
výdělku, novému zaměstnání, novému životnímu stylu nebo jinému závazku. V důsledku toho slovo 
podnikatel odkazuje k někomu, kdo prokazuje iniciativu, oddanost, odhodlání, neohroženost a od-
vahu vytvořit svoji vlastní firmu.

OECD (2004) má za to, že podnikání a vytváření podniků hrají strukturální a dynamickou roli v ob-
lasti tvorby pracovních míst, inovace a ekonomického růstu, zmírnění chudoby, vytváření sociálních 
příležitostí a posílení nepreferovaných a marginalizovaných sociálních skupin. Podnikání má nej-
různější teritoriální dimenze, jež jsou důležité pro postoje, a je silně ovlivněno místními a regio-
nálními, ekonomickými a institucionálními podmínkami (OECD, 1998).  Specifické faktory na místní 
úrovni mohou podpořit podnikání prostřednictvím opatření a programů místních Organizací pro 
podporu podnikání (Entrepreneurial Support Organisations – ESOs), navržených a realizovaných 
místními orgány a institucemi, jako jsou například podnikatelské líhně, poradní a informační služ-
by, podnikatelské sítě, sdružení poskytující záruky půjček, informační makléřství pro neformální pod-
nikatele s rizikovým kapitálem, školicí struktury a programy podporující povědomí o podnikání.

Evropská unie chápe, že rozvoj podnikání přináší důležité výhody, a to na ekonomické i sociál-
ní úrovni. Podnikání je více než jen pouhý nástroj vytváření pracovních míst, nástroj konkurence 
a růstu: podnikání přispívá k osobnímu zhodnocení a dosažení sociálních cílů. Kromě toho hraje 
několik faktorů závažnou roli v  rozhodnutí o vytvoření podniku, například existence příležitostí, 
administrativní komplikace, stejně jako finanční bariéry, postoje a schopnosti (Baron, 1998; Dun-
kelberg a Cooper, 1982).

Podnikatelská aktivita není stejná ve všech zemích, regionech a městech: podnikání je podmíněno 
mnoha faktory, spočívajícími v chování, motivacích a vědomostech jednotlivce, ale je také závislé 
na příležitostech, na dostupných zdrojích a na podmínkách prostředí (Stathopoulous, Psaltopoulos, 
Skuras, 2004).

Existence příznivého ekonomického prostředí sama o sobě nezajistí podnikatelskou činnost – země 
musí vytvořit podmínky a zařízení pro rozvoj podnikání a podnikatelů (Busch a Juska, 1997). Aby 
mohlo podnikání vzkvétat, musí být přítomno několik podmínek, jako jsou finanční zdroje, silná 
vzdělávací a školicí zařízení, výkonná infrastruktura, často neměněné obchodní právo, omezené 
regulace, rovné příležitosti, nízké daně a daňové pobídky, volný obchod, podpora velkých korpora-
cí, výzkumná zařízení, průmyslové zóny, veřejně soukromá partnerství a povzbuzení a podpora ze 
strany společnosti (Velasco, 2003).

Proces ekonomického rozvoje je složitý a zahrnuje mnoho činitelů, včetně malých a velkých pod-
niků, několika úrovní správy a kombinaci všech těchto činitelů (Malecki, 1997). Nové podniky 
nedostanou ve všech oblastech stejné záruky: nové podniky nevyrůstají ve všech průmyslových 
odvětvích a existují rozdíly podle sociální úrovně, hlavně podle úrovně vzdělání. Prvky místní 
a  regionální ekonomické struktury – vlastnosti pracovní síly, průmyslu a sociální charakteristiky 
– vysvětlují geografické rozdíly v inovaci a podnikání.

Ideální prostředí pro podnikání existuje tam, kde mohou podniky využívat uskupení a blízkosti pro 
využití zdrojů informací, kvalifikované pracovní síly, technologie a kapitálu. Naproti těmto oblas-
tem máme venkovské oblasti, kde nejsou ještě rozvinuty sítě, kde inovace a technologie nepatří 
do místní kultury a ekonomiky a kde podniky bojují o svoji konkurenceschopnost (Keeble a Tyler, 
1995). Existuje úzký vztah mezi podnikáním a ekonomickým a sociálním rozvojem (Malecki, 1997): 
inovace vyvinuté v místních sítích podporují již existující podniky a představují pro podnikatele 
nové příležitosti, aby mohli spustit nový podnik a obsloužit nové trhy.

V případě regionálního ekonomického rozvoje je zásadně důležité pochopit faktory, jež podporují 
vznik podniků, protože vysoká úroveň nových podniků přispívá k regionální ekonomické vitalitě a je 
znakem dynamické ekonomiky. Některé zdroje literatury naznačují, že nezaměstnanost, hustota 
a růst počtu obyvatel, průmyslová struktura, lidský kapitál, dostupnost zdrojů a podnikatelské cha-
rakteristiky mohou ovlivnit regionální rozdíly v rychlosti vzniku podniků.

3. SPECIFIKA PODNIKÁNÍ VE VENKOVSKÝCH OBLASTECH
Přestože venkovské oblasti mohou být definovány podle hustoty osídlení, míry přílivu a odlivu 
obyvatelstva, velikosti sídel, místních ekonomických struktur a charakteru krajiny (Skuras, 1998), 
můžeme k nim přistupovat jako k souboru pravidel a zdrojů, jež existují na určitém místě a z nichž 
vyplývají diskurzivní a nediskurzivní akce (Halfacree, 1995).

K venkovským oblastem se vztahují dvě reálie: na jedné straně více rozvinuté venkovské oblasti, cha-
rakterizované svojí relativní blízkostí hlavních ekonomických trhů a na straně druhé vzdálenější oblasti, 
charakterizované vysídlením, infrastrukturními nedostatky, vysokou závislostí na zemědělství a slabou 
průmyslovou sítí. V důsledku toho dávají venkovské oblasti vzniknout překážkám a příležitostem k pod-
nikání, ale  také mění jak podnikatelský proces, tak jeho výsledky (Stathopoulous et al, 2004).
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V  této práci postupujeme podle Wortmanovy (1990) definice, jež tvrdí, že podnikatel je osoba, 
která vytváří nový trh nebo používá novou technologii ve venkovském prostředí, což je definice 
dostatečně široká na to, aby pojala všechny podnikatele venkovských regionů a všechny neprefe-
rované a marginalizované sociální skupiny.

Pokud je vytváření nových firem v podnikatelském procesu obtížným problémem, tyto problémy 
jsou u venkovských podnikatelů ještě zesíleny vzhledem ke třem druhům problémů, vztahujících se 
k sociálním a ekonomickým strukturám a fyzickému prostředí.

Nízká hustota a velikost populace a velká odlehlost ztěžují venkovským podnikatelům dosažení 
úspor z velkovýroby nebo kritické velikosti (Lichtenstein a Lyons, 1996). Obtíže s odlehlostí před-
stavují pro venkovské podniky vysoké náklady na přepravu, protože jsou omezovány dostupností 
vzhledem k dodavatelům, zákazníkům, novým trhům a sociálnímu kapitálu městských a příměst-
ských společenství. Obtíže s nízkou hustotou a velikostí populace jsou také závažné, jelikož brzdí 
rozvoj struktury sociálního kapitálu a kvalitativních charakteristik občanské společnosti a akti-
vit dalších rozvinutějších oblastí, což ohrožuje provoz podniků a jejich síťování (Knack a Keefer, 
1997).

Sociální a ekonomická skladba venkovských oblastí ovlivňuje venkovské podnikání, jelikož venkov-
ské podnikání je charakterizováno silným důrazem na získávání zemědělských, přírodních zdrojů 
a jednoduché výrobní činnosti. V důsledku tohoto nedostatku diverzifikovaných ekonomických ak-
tivit se nedostatečně rozvinuté venkovské oblasti usazují ve své vlastní kultuře a tradicích a brání 
se podnikatelskému chování (Wall, Ferrazzi a Schyer, 1998).

Další socio-ekonomickou překážku, již musí venkovské podniky překonat, představují nízká úroveň 
dovedností, nedostatek různorodosti dovedností a nesoulad mezi dostupnými pracovními místy 
a lidmi z venkovských společenství v porovnání s rozvinutými městskými prostředími. V důsledku 
toho vzniká silný tlak na kvalifikované pracovníky, jež si hledají lepší pracovní podmínky mimo 
venkovské společenství, což snižuje pravděpodobnost socio-ekonomické interakce s jinými regi-
ony. Na druhé straně veřejné a podpůrné organizace potřebují nabírat kvalifikované pracovní síly 
z oblastí mimo toto prostředí, což obvykle není pro kvalifikované pracovníky příliš atraktivní, a tudíž 
je veřejná a občanská pomoc řidší.

Poloha je hlavním rysem fyzického prostředí, poněvadž se vztahuje k hlavním trhům, dodavatelům 
a partnerům, kteří uvalují venkovským podnikům nekonkurenceschopné náklady na přepravu, jak 
už bylo zmíněno výše. Přítomnost přírodních zdrojů je dalším rysem fyzického prostředí s překáž-
kami a příležitostmi. 

Přítomnost přírodních zdrojů se začíná postupně považovat za dobrou zprávu pro venkovské eko-
nomiky, jelikož tyto zdroje vytvářejí pracovní místa a další ekonomické příležitosti pro místní 
ekonomiku. Tyto přírodní zdroje jsou však často vyváženy do jiných regionů za účelem dalšího 
zpracování a výroby, a venkovským oblastem tak zůstávají příležitosti s nízkou přidanou hodnotou 
a tím vznikají ekonomické externality v jiných oblastech. 

V poslední řadě přítomnost krajiny a dalších ekologických a kulturních rysů jsou důležitým ekono-
mickým hybatelem pro využití venkovského/místního potenciálu (Ray, 1998), pokud se realizuje 

marketingový plán, jenž využívá vlastnosti tradice, dovednosti, přírody, místa a kultury (Howe, 
McMahon, Propst, 1997).

Podle Stathopoulou (2004) je venkovský podnikatel ovlivněn účinky venkovského prostředí na 
podnikatelský proces takovým způsobem, že autoři navrhují třífázový postupný proces, oddělující 
vznik, realizaci a provoz nových podniků. Ve fázi vzniku je hlavním zájmem podnikatele zřejmě 
podchycení a rozvoj nových ekonomických příležitostí. Ve fázi realizace se podnikatelské řešení 
soustředí na výkon a provedení zachycené příležitosti. Nakonec, ve fázi provozu se podnikatel 
zabývá trhem, finančními a osobními výsledky a ziskem.

Charakteristiky a potřeby venkovského podnikatele v rámci celého procesu jsou nejen různorodé, 
ale také se mění s časem. Tato dynamická perspektiva klade těžké břemeno na podnikatele ve 
znevýhodněných oblastech, kde jsou nuceni založit nový podnik, a též na organizace podpory pod-
nikání (ESO), jež musí poskytnout budoucím podnikatelům rozšířené specializované nabídky, aby 
podnikatele „připravily“ na začátek vlastního podnikání.

4. PODPORA PODNIKÁNÍ VE VENKOVSKÝCH OBLASTECH
Přestože je jasně vidět složitá síť bariér u venkovského podnikání, obraz se liší region od regionu 
podle stupně křehkosti socio-ekonomické struktury venkovského společenství.

Inovační politika je důležitá pro podporu inovací podnikání. Soubor institucí a činitelů vyvinutých 
centrálními/regionálními vládami za účelem řešení sociálních a ekonomických otázek má svůj 
vlastní potenciál a ekonomickou agendu. V důsledku toho hrají některé venkovské organizace ESO 
klíčovou roli ve vytváření prostředí, jež povzbuzuje a podporuje venkovské podnikatele v  jejich 
vlastních společenstvích a bere přitom v úvahu místní venkovská specifika.

Přestože je v literatuře dobře zdokumentována různorodost organizací ESO, jejich specifická ven-
kovská podnikatelská úloha není příliš uznávána ani zdokumentována. Podle Markleyho a Mackea 
(2003) jsou klíčové vlastnosti organizací ESO následující:

« �nedříve se zaměřují na podnikatele a teprve poté na podnikatelskou činnost;

« �vytvářejí systémy podpory podnikání, aby podnikatelům pomohly v  rozvoji podnikatelských 
nápadů, ve vytvoření životaschopných podniků a v provozu udržitelných živností v rámci ven-
kovského společenství; 

« �pomáhají vybudovat podnikatelské prostředí s podporou veřejného a soukromého sektoru;

« �jsou strategicky zaměřeny tak, aby vyšly vstříc požadavkům venkovských podnikatelů.

Organizace ESO jsou mnohostranné a různorodé stejně jako místní společenství, jimž slouží; 
zabývají se otázkami bídy, ekonomického rozvoje, zlepšení společenství, sociální spravedlnosti 
a udržitelného rozvoje. Přestože jsou organizace ESO obvykle neziskové organizace, mohou být 
spojovány se vzdělávacími institucemi a institucemi samosprávy.
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Pokud mají organizace ESO uspět, musí využít nadšení jednotlivce za účelem vytvoření podniku 
a podepřít jej, aby si vytvořil vlastní firmu. Následující činnosti proto zřejmě tvoří praxi účinně 
fungující organizace ESO (Markley a Macke, 2003):

« �identifikace, zapojení a podpora místních podnikatelů za účelem vytvoření úspěšných podniků;

« �síťování a poradenství u síťové infrastruktury;

« �pomoc podnikatelům při získávání kapitálu nezbytného pro zahájení a růst podniku;

« �zapojení a podpora při podchycování a hodnocení příležitostí na trhu;

« �poskytnutí přístupu k  technické pomoci (školení, síťování, poradenství, instruktáž, získávání 
dovedností, atd.);

« �zapojení do nějaké formy dlouhodobé podnikatelské pomoci.

5. �PODNIKÁNÍ A VYTVÁŘENÍ PODNIKŮ V OBLASTI PÚSOBNOSTI 
ADRIMAG – CENTRÁLNÍ A SEVERNÍ PORTUGALSKO

ADRIMAG je nezisková asociace rozvoje venkova, vytvořená v roce 1991, jejíž hlavním cílem je 
podpora místního rozvoje. Od roku 2003 ADRIMAG rozvíjí projekty na poli podnikání a vytváření 
podniků. Projekty jsou spolufinancovány Iniciativou Společenství EQUAL a jsou rozvíjeny v rámci 
partnerství s místními a regionálními subjekty, v závislosti na aktivitách, jež jsou potřebné, aby 
bylo dosaženo cílů a výsledků v těchto projektech.

Do území působnosti ADRIMAG náleží sedm měst (Arouca, Castelo de Paiva, Castro Daire, 
Cinfães, São Pedro do Sul, Sever do Vouga a Vale de Cambra). Tato oblast leží mezi řekami Douro 
a Vouga, jak je patrné z Obrázku 1. Region ADRIMAG zahrnuje horské masívy Montemuro, Arada 
a Gralheira.

Toto území leží v centrálním a severním Portugalsku, je to horská a zemědělská oblast o rozloze 
1688 km2, s krásnou krajinou a vysokou kvalitou životního prostředí, a je často využívána pro dob-
rodružné a adrenalinové sporty. Oblast oplývá bohatým historickým a kulturním dědictvím, regio-
nálními výrobky a typickou gastronomií a má silný potenciál pro rozvoj turistiky (Moreira, 2006).

V oblasti ADRIMAGu leží města s venkovskými charakteristikami, jde o zanedbávanou a oslabenou 
oblast podle tzv. Programu pro obnovení zanedbaných oblastí a sektorů (PRASD - Programme for 
Recuperation of Disfavoured Areas and Sectors), prosazeného ministerstvem hospodářství v roce 
2004. Všechna města, jež spadají do území ADRIMAGu, jsou začleněna do méně rozvinuté části 
Portugalska, s HDP na hlavu nižším než 75% národního průměru (Ministério da Economia, 2004).

Obrázek 1 – Oblast ADRIMAG

Vedle demografických aspektů, jež přispívají k venkovským a opomíjeným charakteristikám tohoto 
regionu, existují také další bariéry, jež musí být překonány za účelem podpory inovací, podnikání 
a vytváření podniků v tomto regionu.

Region trpí typickou nechutí riskovat ze strany jednotlivců s  nízkým sociálním kapitálem, jak  
definoval Whiteley (1998), a je prosáknut kulturními tradicemi, v nichž se důvěra a spolupráce 
nevyplácejí (ADRIMAG, 2004). S alternativními způsoby financování a podpory vytváření a rozvoje 
nových podniků ekonomické prostředí neumožňuje šíření inovativních a podnikatelských iniciativ: 
je zde nedostatek školení a osobní podpory, jež by poskytly a podporovaly schopnosti na poli 
vytváření podniků. Jako důsledek tohoto popisu vzniká silná potřeba podpory podnikání a inovací.

Ekonomická páteř oblasti ADRIMAGu se skládá z mikro, malých a středně velkých firem (Moreira, 
2006). Zatímco se o podnikání diskutuje na úrovni národních postupů, jen málo venkovských oblas-
tí bylo schopno oslovit podnikatele ve středu strategického rozvoje venkovských prostředí. 

V regionu ADRIMAGu působí jen velmi málo organizací ESO. Například podnikatelská a inovační 
centra, technologická vývojová centra a inkubační centra jsou velmi řídce zastoupena či neexistují, 
a brzdí tak podnikatelský proces. Dostupná centra podporující podnikatelské aktivity nemají dosta-
tek personálu, dostatečně velký rozpočet a postrádají dynamického, podnikavého ducha.

V dotaznících šířených mezi budoucími podnikateli byly rozpoznány následující překážky (ADRI-
MAG, 2004): slabý přístup ke kapitálu; nedostatek průmyslových prostor; slabá podnikatelská  
logistika; nedostatečná podpora ze strany institucí; těžká administrativní a byrokratická břemena; 
a nedostatek informací o podpoře a programech pro vytváření podniků.



– 24 – – 25 –

jenž zahrnuje mikrokreditní systém (SIM) za účelem podpory podnikatelů při financování vytváření 
jejich podniků.

Metodologie CRER byla vyvinuta za účelem podpory venkovských podnikatelů integračním způso-
bem, a to ve třech následujících fázích, jak je znázorněno na obrázku č. 2:

« �Informování a rozvíjení podnikání a vytváření podniků

« �Dozrávání a dokončení podnikatelského plánu

« �Testování a experimenty s podnikatelským plánem

Každá fáze zahrnuje odlišné akce s několika úkoly. Každá akce má nástroje a postupy, jež mají 
za účel pomoci rozvojovému agentovi CRER v podpoře případného podnikatele v rámci této fáze. 
Veškeré nástroje byly převzaty z existujících nástrojů ve výše zmiňovaných metodologiích a insti-
tucích.

Jak je vidět na obrázku č. 2, jedinou povinnou fází, jíž se musí budoucí podnikatel zúčastnit, je 
proces informování a rozvíjení a podle diagnózy podnikatele/nápadu/projektu může podnikatel 
buďto postoupit k dalším fázím, nebo vytvořit svůj podnik jinde.

Obrázek č. 2 – Metodologie CRER

Aby byly rozpoznané bariéry podnikání a vytváření podniků překonány, ADRIMAG v  rámci part-
nerství s místními a regionálními institucemi (Aroucká podnikatelská asociace – AECA (Arouca 
Entreprise Association); Národní asociace mladých podnikatelů – ANJE (National Young Entre-
preneurial Association); CRVCC Sever do Vouga – Centrum pro rozpoznání a potvrzení kvalifikací; 
Desafios, Desporto e Aventura, Lda. – Podnik zabývající se školením a outdoorovými aktivitami; 
FORESP – Technická škola; SEMA – Podnikatelské sdružení Sever do Vouga a Univerzita Aveiro), 
rozhodl o podpoře projektu CRER1 (Creation of Enterprises in Rural Areas – Vytváření podniků ve 
venkovských oblastech) s následujícími hlavními cíli:

« �ve venkovských oblastech vytváření struktury za účelem testování podnikatelských nápadů, 
prostřednictvím adaptace a použití metodologií a nástrojů vyvinutých v  zahraničí, zejména 
Couveuses a Boutiques de Gestion z Francie;

« �identifikace podnikatelských příležitostí v oblasti ADRIMAGu, navázaných na zdroje a možnos-
ti území; turistika, zemědělství, rukodělná výroba;

« �výběr lidí s podnikatelskými nebo profesionálními profily za účelem rozvoje podnikatelských 
nápadů;

« �školení rozvojových agentů s podporou schůzek a tematických workshopů za účelem výměny 
zkušeností a informací s partnery;

« �organizace a definice metodologie, jež bude ve struktuře realizována.

« �podpora, poradenství a školení podnikatelů, založené na metodologii vyvinuté v rámci part-
nerství projektu.

6. METODOLOGIE CRER
Zpočátku bylo cílem CRER přenést na portugalské území metodologii podnikatelských líhní (couve-
uses), za účelem vytvoření struktury podporující podnikatele v testování a experimentech s podni-
katelskými nápady a ve vytváření jejich vlastních podniků.

Zástupci Rozvojového partnerství CRER (Development Partnership – DP) se zúčastnili několika 
studijních pobytů, aby se seznámili a „na vlastní oči“ spatřili rozvoj a aktivity organizací Couveuses 
a Boutiques de Gestion ve Francii. Jelikož Couveuses a Boutiques de Gestion mají odlišné úkoly 
a cíle – zatímco Couveuses podporují podnikatele v testování a experimentech s podnikatelskými 
nápady, Boutique de Gestion se zaměřuje na podporu podnikatelů při rozpracování a dokončení 
podniku – DP došlo k  závěru, že přenos a začlenění metodologie couveuses do portugalského 
prostředí nejsou možné, poněvadž možnost provázat akce obou institucí na území ADRIMAGu 
chybí. Kvůli nedostatku organizací ESO v  regionu se partnertsví rozhodlo, že portugalská verze 
podnikatelských líhní by vyžadovala také integraci podpůrné metodologie, jež by pomohla všem 
případným venkovským podnikatelům se založením a rozvojem nového podniku.

Metodologie CRER tedy integruje podpůrný mechanismus jak pro rozpracování podnikatelské-
ho plánu, tak pro testování a experimenty s podniky před vytvořením nového podniku, a tak jde 
o  průnik několika metodologií použitých jak ve Francii (Couveuses and Boutiques de Gestion), 
tak v Portugalsku (ANJE a BICs). Portugalské DP také použilo některé příspěvky integrovaného 
systému podpory podnikatelů (SISE), vyvinutých v rámci portugalského projektu GLOCAL EQUAL, 

1	  V portugalštině slovo „crer“ znamená věřit. Existuje i homofonní slovo „querer“, jež znamená chtít, toužit.
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Podpora podnikatele je zprostředkována lektory a techniky projektu CRER, kteří vytvořili veške-
ré projektové nástroje a metodologii CRER. Zúčastnili se školení zvaného FACE (Školení lektorů 
a školitelů za účelem vytváření podniků a podnikání– Train the Tutors/Trainers for the Creation of 
Enterprises and Entrepreneurship) – sestaveného jedním z projektových partnerů, podle kompe-
tencí a schopností, jež jsou potřebné k tomu, aby podnikatel dostal veškerou možnou podporu.

Veškerá metodologie byla navržena tak, aby zjednodušila podnikateli práci, a byla přizpůsobena 
potřebám a motivacím podnikatele.

INFORMOVÁNÍ A ROZVÍJENÍ

Fáze Informování a rozvíjení je počáteční fází procesu podpory podnikání na venkově. V této fázi se 
podnikatel účastní pohovoru a jsou zhodnoceny jeho podnikatelské nápady. Je připraven soubor 
s osobními podrobnostmi, motivacemi podnikatele, jeho podnikatelskými nápady a analýzou pod-
nikatelových potřeb, pokud jde o podporu nebo zdroje. 

Cílem pohovoru je analýza podnikatelova profilu, jeho technických a osobních kompetencí, podni-
katelského nápadu, realizovatelnosti podniku a možnosti podpory podnikatele v průběhu příštích 
fází. Tato akce je nejdůležitější v celém následujícím procesu, jelikož končí odbornou revizí podni-
katele/nápadu/projektu, ohledně druhu podpory, již budoucí podnikatel obdrží (či neobdrží) během 
následujících fází procesu. 

Je zřejmé, že všichni podnikatelé musí projít touto fází, jelikož diagnóza, stejně jako další nástroje, 
odhalí možnosti podnikatele/nápadu/projektu.

DOZRÁVÁNÍ A DOKONČENÍ
Fáze dozrávání a dokončení je fází rozpracování podnikatelského plánu. Tato fáze začíná sepsáním 
smlouvy mezi podnikatelem a institucí CRER, v níž je určena délka a podmínky podpory a školení.

Školení/podpora se skládají z devíti bloků vzdělávání a individuální podpory, při nichž poradce/lek-
tor pomáhá podnikateli s přípravou Podnikatelského plánu. Tato podpůrná metodologie vychází 
z metodologií užívaných v projektech Boutiques de Gestion a Glocal/SISE.

Společné schůzky trvají tři měsíce (maximálně čtyři), v  závislosti na čase, jenž mají podnikatel 
a lektor k dispozici. Toto časové penzum dovoluje podnikateli připravit si analýzu podnikatelského 
záměru a shromáždit informace nezbytné k tomu, aby rozvinul svůj podnikatelský plán. Poradce 
podnikateli pomáhá při vyhledávání a shromažďování informací a školení, jež podnikatel podstou-
pí, mu má pomoci s přípravou podnikatelského plánu.

Na konci této fáze musí mít podnikatel podnikatelský plán, investiční plán a finanční plán a musí 
jejich obsah chápat, vysvětlit a obhájit před třetími osobami. 

TESTOVÁNÍ A EXPERIMENTY
Experimenty a testování jsou nejvíce inovativní fází celého procesu: fáze dovoluje podnikateli testo-
vat podnikatelský nápad ještě před formálním vytvořením podniku. Tato fáze je adaptací metodologie 
líhní (couveuses) na portugalském územím. Může být považována za radikální inovaci, jelikož před 
začátkem tohoto projektu nebylo v Portugalsku právně možné inkubovat podnikatelské nápady.

Podnikatel bude mít podporu struktur CRER a jeho lektora ve všech hlavních podnikatelských ob-
lastech: účetnictví, finance, marketing, komunikace, image, infrastruktura, atd.

Před formálním vstupem do struktur CRER za účelem inkubace podnikatelského nápadu musí být 
veškerá dokumentace připravená v průběhu předcházející fáze schválena Vstupní komisí CRER. 
Podnikatel musí s pomocí poradce definovat cíle, jichž má nový podnik dosáhnout během testování 
a předložit dokumenty s podnikatelským plánem Vstupní komisi ke schválení. Poradce musí tento 
soubor analyzovat a zkontrolovat, zda jsou splněny všechny postupy a kritéria vstupu do inkubace 
nového podnikatelského nápadu. Vstupní kritérium je založeno na možnostech podnikatele a jeho 
podnikatelského plánu.

Vstupní komise se skládá ze všech členů správní rady CRER. Někteří partneři CRER a další pozvané 
subjekty se mohou do Vstupní komise také zapojit. Vstupní komise má poslední slovo v rozhodnutí 
o vstupu podnikatele do fáze testování.

Po schválení musí být mezi zástupci CRER a podnikatelem podepsána smlouva, jež musí obsahovat 
cíle, jichž chce podnikatel dosáhnout, stejně jako kompetence, povinnosti a práva členů.

Během testování a experimentů má podnikatel příležitost testovat svůj podnik, aniž by musel for-
málně vytvářet firmu. Podnikatel bude mít administrativní podporu ze strany struktur CRER, jež 
budou v této fázi zodpovědné za vydávání faktur a za vedení účetnictví.

V rámci této fáze by mělo docházet k pravidelným setkáním mezi poradcem a podnikatelem. Pokud 
jde o účetnictví, podnikatelé musí analyzovat veškeré příchozí a odchozí účetní dokumenty, výdaje, 
výkazy, fondy, atd. Pokud jde o obchodní otázky, podnikatel obdrží podporu při přípravě veškerých 
nástrojů komunikace a image, při podpoře aktivit a při bilanci měsíčního prodeje. 

Pravidelně bude připravován stav kompetencí podnikatele za účelem vyhodnocení vyvinutých akti-
vit a výsledků dosažených v této fázi.

Komise vezme v úvahu jak podnikatelský nápad, tak podnikatelův vývoj a učiní podnikateli s jeho 
podnikatelským nápadem a projektem návrhy za účelem formálního vytvoření nového úspěšného 
podniku. 

7. PRODUKT CRER
Vývoj projektu a metodologie má za výsledek „produkt CRER“2, jenž slučuje veškeré informace 
a nástroje nezbytné pro implementaci metodologie CRER.

Tato integrovaná metodologie umožňuje podporu v různých fázích vytváření podniku, od podnika-
telského nápadu, přes testování a experimenty, bez okamžité potřeby formálního vytvoření podni-
ku, až k vytvoření podniku. Metodologie je výsledkem přisvojení a adaptace různých metodologií 
a nástrojů (jak bylo zmíněno výše), užitých jinými národními a nadnárodními institucemi a partnery 
a spojuje v procesu vytváření podniku několik valencí: informovat, podpořit, otestovat.

2	  �„Produkty jsou viditelnými výstupy projektů EQUAL, jež přidávají hodnotu a funkci jakožto prostředky podpory nebo řešení 
problémů, jimž čelí Rozvojová partnerství nebo prostřední nebo koncoví příjemci. V zásadě jde o technické a pedagogické 
zdroje nebo nástroje, jež podporují akci, zhmotňují a systematizují strategie, procesy, metodologie, atd.“ ec.europa.eu/
employment_social/equal/data/document/0706-msf-pt-leaf_en.pdf
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Produktem je metodologický průvodce pro přisvojení CRER: Centra zdrojů, experimentování a me-
todologie, jenž obsahuje veškeré nástroje potřebné k implementaci a začlenění metodologie 
a/nebo Centra zdrojů a experimentování v jiném místě/regionu.

Cílem produktu je rozšířit a umožnit začlenění podpůrné metodologie do vytvoření projektu, od 
nápadu vytvoření podniku, s možností testování a experimentů s aktivitou/podnikem.

Produkt obsahuje následující informace:

« �Produkt CRER jako projekt EQUAL – vysvětlení a zapojení produktu do principů EQUAL: 
Partnerství, Posílení, Inovace, Rovné příležitosti, Nadnárodnost, Mainstreaming;

« �Líhně (couveuses) ve Francii – informace o podnikatelských líhních ve Francii: cíle, pří-
jemci, pracovní model, podpora a další vývoj, financování struktury, právní rámec (podpůrná 
legislativa) a výsledky líhní;

« �Kroky při vytvoření a přisvojení struktur a metodologie CRER – definice struktur CRER, 
metodologie a kroky při vytvoření a začlenění CRER; cíle sítě CRER

« �FACE – Školení techniků pro vytváření podniků a podnikání – cíle školení a metodologie

« �Metodologie CRER – podrobný popis fází metodologie CRER

« �Podpůrné nástroje CRER – veškeré nástroje užité techniky během implementace a vývoje 
metodologie s podnikateli.

Tento produkt může být šířen mezi institucemi a subjekty, jež pracují s případnými podnikateli a jež 
mají jako svůj hlavní cíl podporu podnikání a vytváření podniků. Při přenosu metodologie a nástrojů 
je nezbytné, aby technici, kteří budou metodologii užívat, absolvovali nějaké školení (FACE) a měli 
by také absolvovat nějaké studijní pobyty a navštěvovat s podnikateli setkání, sezení a školení.

8. ZÁVĚRY A VÝZVY BUDOUCNOSTI 
Partnerství CRER, nezisková organizace ESO podporovaná soukromými a veřejnými institucemi, 
vyvinula metodologii CRER. Její inovace je spojena s: (a) integrací různých fází při podpoře vytvá-
ření podniků a podnikání, jež mohou venkovští podnikatelé využít podle svých potřeb a cílů, a (b) 
možností testování a experimentů s podnikem, aniž by ho museli formálně vytvářet. Ve zkratce 
jde o inkubátor podnikatelských nápadů s praktickým přístupem ke školení budoucích podnikate-
lů, což je akce zaměřená na podporu budoucích podnikatelů před skutečným vytvořením nového 
podniku.

Kombinace různých akcí přispívá k překonání překážek, které budoucí podnikatele čekají při pří-
pravě podnikatelského plánu: špatný přístup ke kapitálu, nedostatek podpory ze strany institucí, 
těžká administrativní a byrokratická břemena, nedostatek informací o podpoře a programech pro 
vytvoření podniků. Specifika metodologie CRER a začlenění mikrokreditního systému také přispíva-
jí k vytvoření „opravdové“ organizace ESO v regionu, se všemi aktivitami zmiňovanými Markleym 
a Mackem (2003), jež jsou potřeba pro ESO s vysokou výkonností.

Je také důležité říci, že metodologie se soustředí na potřeby venkovských podnikatelů, nikoliv jen 
na ty, jež se týkají kompetencí, ale také na ty, jež se týkají usmíření a blízkosti k podnikatelům. 
Tato podpora je pouze prvním krokem v budoucích výzvách, jež se rozkládají na budoucí stezce 
rozvoje podnikání. 

K nejvýraznějším výzvám patří následující:

Vyšší financování. Aby bylo možno poskytnout výsledky orientované na vysokou kvalitu, jsou ne-
zbytné další zdroje, jež by rozšířily nabídku služeb, a je nezbytné rozšířit službu pro další podni-
katele v sousedních místech a regionech. Nové zdroje jsou také nezbytné, aby byly podnikatelům 
poskytnuty malé granty pro další krok na cestě k novému podniku: formální (právní) vytvoření nové 
firmy, jež je prakticky vzato konečným cílem podnikatelského procesu. 

Posílené školení. Aby byla vytvořena podnikatelská mentalita, musí vedoucí činitelé na venkově 
zvážit rozšíření nabídky vzdělání pro následující skupiny: mladé lidi a dospělé. Odborná učiliště 
a   vzdělávací instituce pro dospělé by měly do svých osnov zařadit kurzy podnikání, aby došlo 
k podpoře úplně nové mentality.

Síťování je nezbytným prvkem, jenž přiláká silnou základnu regionálních podnikatelů a rozšíří kon-
cept po celém regionu. Síťování je také důležité pro přilákání podnikatelů z odborných učilišť a pro 
zapojení dalších poskytovatelů služeb, jako jsou podnikatelské inkubátory, podpůrné finanční in-
stituce a podnikatelské asociace. Tyto aktivity síťování mohou podnikatelům poskytnout rozšířené 
příležitosti ze strany nabídky a také příležitosti k průzkumu dalších trhů.

Důvěryhodnost
Při jednání s venkovskými podnikateli a vytváření pocitu sounáležitosti by neměl být spuštěn žádný 
program, v němž může podnikatel „vstoupit do špatných dveří“, aby nedocházelo k nepříjemnému 
posílání budoucích podnikatelů k  jiným poskytovatelům služeb bez poskytnutí patřičné pomoci. 
Tato důvěryhodnost zajisté vyžaduje silné zasíťování s dalšími poskytovateli služeb v regionu.

Diverzifikace
Přestože byl koncept vyvinut s ohledem na venkovské podnikatele, může být jeho použití lehce 
spuštěno u menšinových skupin – jako jsou portugalsky mluvící přistěhovalci z Afriky, ukrajinští 
přistěhovalci, znevýhodněná společenství, ženy-podnikatelky – stejně jako u inkubace podnikatel-
ských nápadů na univerzitách a výzkumných institucích.

Rozšiřování
Výsledek projektu ve formě „produktu EQUAL” může být následně šířeno a přenášeno na další 
instituce, jež podporují a školí budoucí podnikatele, díky vysvětlení metodologie a  existence ná-
strojů, jež mohou být snadno použity a/nebo adaptovány odborníky.

Jak bylo již zmíněno výše, tato metodologie byla vyvinuta s ohledem na venkovské podnikatele. 
V důsledku toho by adaptace metodologie v dalších regionech a cílových skupinách měla být pro-
vedena s ohledem na odlišná specifika a reálie.
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Union des Cuveuses je celonárodnou sieťou liahní podnikateľských aktivít a podnikov. Má 4 stá-
lych zamestnancov. V súčasnosti združuje viac ako 50 liahní na území celého Francúzska. Poslaním 
Únie je:

« �združovať sieť liahní, ktoré uznávajú rovnaké hodnoty a ktoré majú vôľu pracovať spoločne,

« �podporovať odborný rast poradcov a iných aktérov liahne, prostredníctvom výmeny praktík 
a postupov, vzdelávania, šírením technických a učebných pomôcok, odborných publikácií 
a pomôcok tvoriacich  referenčný rámec pre postupy kvality,

« �rozvíjať sieť liahní pomocou podpory zakladania nových liahní na národnej a medzinárodnej 
úrovni a dohliadať na  ekonomický rozvoj a ochranu ekonomického prostredia liahní,

« �zastupovať existujúce liahne a skvalitňovať služby liahní ako doplnkového opatrenia k už 
existujúcim opatreniam.

Jana Lednická

Union des Cuveuses
Francie
www.uniondescouveuses.com 

ČO JE TO LIAHEŇ PODNIKATEĽSKÝCH AKTIVÍT A PODNIKOV?
« �Je to špecifické opatrenie poradenských služieb a odbornej pomoci pri zakladaní podnikov.

Podnikateľská liaheň je inovatívne a bezpečné opatrenie kolektívneho «doprovodu», ktoré umožňu-
je budúcemu podnikateľovi testovať v reálnej mierke  jeho projekt a jeho schopnosť podnikať 
bez toho, aby bol ako podnikateľ oficiálne registrovaný. 

Podnikateľ «na skúšku» má možnosť konfrontovať svoje predstavy s realitou trhu, vyrábať a fak-
turovať v medziach právneho rámca: Dohody o podpore projektov podnikania (CAPE), a pritom sa 
učiť «povolaniu podnikateľa». 

CAPE, uzákonená zákonom v rámci Ekonomickej iniciatívy v roku 2003 je nový typ dohody zakot-
vený v zákonníku práce, obchodnom zákonníku a zákone o sociálnom zabezpečení. Táto dohoda 
popisuje aj túto etapu prechodu. 

« �Liaheň podnikateľských aktivít a podnikov je iniciatíva podporovaná verejnou správou (mocou).

« �Liaheň je tiež v plnej miere partnerom pre miestnych aktérov ekonomického rozvoja, ktorí sú 
zastúpení v pilotnom výbore, odbornom výbore a prijímacej komisii.

OVEROVAŤ SVOJU AKTIVITU V RÁMCI CAPE
Prijímacia komisia schvaľuje vstup do liahne pre záujemcu o podnikanie (nositeľa 
projektu).

Tento sa stáva podnikateľom na skúšku a podpisuje  dohodu CAPE, jedinú právnu zmluvu na testo-
vanie svojej podnikateľskej aktivity.

Podnikateľ na skúšku profituje z právneho zastrešenia (poskytnutia právneho štatútu) a môže 
vyrábať a predávať (fakturovať) za podmienok úplnej bezpečnosti a pri poskytovaní sociálneho 
zabezpečenia. 

Podpora projektu prostredníctvom individuálneho coachingu, vzdelávacích aktivití a stupu do siete.

ÚNIA LIAHNÍ: KRÁTKE ZHRNUTIE HISTÓRIE
« �V roku 1995, si organizácie poskytujúce doprovod zakladateľom nových podnikov uvedomilí 

zlom, ktorý spôsobuje «prechod do podnikateľskej činnosti», tak z pohľadu ekonomického ako 
aj osobného. Uvedomili si obavu, ktorá vedie mnohých záujemcov o podnikanie k zanechaniu 
podnikateľskej myšlienky. Čo im chýba? Podpora. Etapa odskúšania. Čas opätovného zaradenia 
sa do procesu…

Jedným z riešení bolo rozšírenie opatrení doprovodu a umožnenie «kandidátovi na podnikateľa»  
otestovať svoj projekt a naučiť sa riadiť a rozvíjať vlastný podnik. Takto sa postupne koncept liahne 
zaviedol do praxe. 
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« �V roku 2000, sa Generálne riaditeľstvo pre zamestnanosť a odborné vzdelávanie (DGEFP) začalo 
zaujímať o toto vznikajúce opatrenie a odsúhlasilo mu právo na overenie v praxi. Odvtedy sú liah-
ne podporované miestnymi aj národnými inštitúciami a aj súkromným sektorom (CDC, DDTEFP, 
regionálne združenia, DIV, Európa, nadácie…).

« �V roku 2002 sa zrodila Únia liahní. Z dôvodu veľkého záujmu vznikali mnohé liahne. Bol čas, 
aby sa vďaka svojmu významu stali uznávanými aj verejnou mocou. Z tohto dôvodu sa chceli viac 
profesionalizovať, zosúladiť svoje postupy, spojiť sa prostrednícvtom spoločných hodnôt.

« �Unia liahní sa stará o projekty (novovznikajúcich) liahní a bdie  nad tým, aby do pilotného výboru 
boli začlenení všetci inštitucionálni a operatívni aktéri regiónov.

« �V roku 2003, zákon o ekonomickej iniciatíve definuje profesiu liahne. Vytvorenei nového typu do-
hody, CAPE – Dohody o podpore projektov podnikania –  prideľuje aktivitám Unie liahní odborný 
charakter. Vykonávacia vyhláška bola zverejnená  5.  septembra  2006.

V polovici deväťdesiatych vo Francúzsku zakladanie malých podnikov stagnovalo. Siete organizá-
cií poskytujúcich poradenstvo pre podnikateľov (predovšetkým Réseau des Boutiques de Gestion) 
hľadali príčinu tohto stavu. Zistili, že pre podnikateľa „prechod do aktívnej činnosti“ spôsobuje 
zlom v jeho profesionálnom aj osobnom živote. Pre mnohých záujemcov o podnikanie je tento zlom 
natoľko významný, že sa zrieknu záujmu založiť si vlastný podnik. Akým spôsobom  im pomôcť? Čo 
záujemcom o podnikanie chýba? Chýba im špecifická podpora, doba na otestovanie svojej podni-
kateľskej myšlienky, čas na opätovné zapojenie sa do pracovného procesu. Boutiques de Gestion  
ponúkli záujemcom o podnikanie ako možné riešenie:

a) možnosť otestovať ich podnikateľský projekt ako celok

b) naučiť sa ako riadiť vlastný podnik.

Takýmto spôsobom v roku 1995 vznikli nové právne subjekty nazvané liahne podnikateľských ak-
tivít a  podnikov vo viacerých francúzskych okresoch. Vznik liahní podporovali mnohé inštitúcie 
(Okresné riaditeľstvá práce a odborného vzdelávania – DDTEFP,  miestna samospráva – Conseil 
général, krajská samospráva – Conseil régional, rôzne miestne združenia a nadácie ako aj pora-
denské centrá pre podnikateľov – Boutiques de gestion a Plate forme d´iniciative locale, finančné 
organizácie ap.). 

Keďže sa jednalo o celkom novú službu, aj podnikateľské liahne si uvedomili potrebu združiť sa 
a  vytvoriť sieť, ktorá by jednak ľahšie presadzovala myšlienku testovania podnikateľských pro-
jektov na celonárodnej úrovni a  zároveň by sa jednotlivé liahne mohli  vzájomne od seba učiť 
a obohacovať vo svojom poslaní. V  roku 2002 vznikla Únia liahní (Union des Couveuses), ktorá 
sídli v Paríži.

Čo je to liaheň podnikateľských aktivít a podnikov? Je to právny subjekt, právnická osoba, platiaca 
dane, ktorá právne zastrešuje aktivity podnikateľov na skúšku. Dáva im k  dispozícii technické, 
odborné a finančné prostriedky, poskytuje rady a odbornú pomoc (doprovod) v testovaní ich podni-
kateľskej aktivity a v ich učení sa povolaniu podnikateľa. Silnou stránkou a konkurenčnou výhodou 
podnikateľskej liahne je, že umožňuje podnikateľovi na skúšku (teda osobe, ktorá je buď nezamest-

naná  a poberá podporu v nezamestnanosti alebo sociálne dávky, alebo je zamestnaná  a teda má 
príjem, ale chce si založiť podnik)  odskúšať si podnikanie v reálnych trhových podmienkach bez 
toho, aby tento bol registrovaný ako podnikateľ. Preto sa nazýva podnikateľ na skúšku. Toto tes-
tovanie sa deje pod dohľadom odborníkov na podnikanie, ktorí usmerňujú budúceho podnikateľa 
a ten má istotu, že postupuje správnym smerom a učí sa ako svoj budúci podnik riadiť a rozvíjať.

 Podnikateľské liahne ponúkajú svoje služby pre tých záujemcov o podnikanie, ktorým je vzdialená 
podnikateľská kultúra, teda nepoznajú trh a aby sa mohli správne rozhodnúť či si založia vlastný 
podnik, potrebujú si jednak overiť trhový potenciál a svoju schopnosť presadiť sa na ňom. Ďalšou 
cieľovou skupinou sú osoby, ktoré potrebujú získať základné poznatky povolania podnikateľa. Dô-
ležitou schopnosťou pre podnikateľa je vedieť sa samostatne a operatívne rozhodovať. K rozhodo-
vaniu sú však potrebné mnohé informácie, ktoré keď chýbajú, ovplyvnia správnosť rozhodnutia. 
Liahne poskytujú mnoho informácií, ktoré sú pre fungovanie podniku nevyhnutné. Treťou cieľovou 
skupinou sú podnikatelia, ktorá vstupujú na nové trhy. 

Podnikateľské  liahne poskytujú rady a informácie pre podnikateľské projekty zamerané na služby, 
obchodnú činnosť, remeselnú výrobu, kultúrne a umelecké činnosti a aktivity sociálnej a solidárnej 
ekonomiky. Niektoré liahne sa špecializujú len na niektorú z vyššie uvedených podnikateľských 
činností (je ich 15 %) a iné sa zaoberajú všetkými aktivitami (85 % existujúcich podnikateľských 
liahní).

Miesto podnikateľskej  liahne v procese zakladania podniku:
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Liaheň je teda nástrojom podpory podnikania pre tých, ktorí z rôznych dôvodov potrebujú získať 
väčšiu sebadôveru a oporu, tak ako loď, keď pláva cez riečne kaskády a plavebná komora jej umož-
ní „vyrovnať hladinu“, tak aj podnikateľovi na skúšku liaheň poskytuje „vyrovnávanie hladiny“, 
prostredníctvom opatrenia nazvaného Dohoda o podpore projektov podnikania (C.A.P.E. – Contrat 
d´Appui au Projet d´Entreprise). Toto opatrenie bolo uzákonené v roku 2003 v zákone o Ekonomic-
kých iniciatívach a  je súčasťou Zákonníka práce, Obchodného zákonníka a Zákona o sociálnom 
zabezpečení. Vo všetkých spomínaných zákonných normách sú služby poskytované liahňou defino-
vané ako „etapa prechodu“ od zamestnania k podnikaniu. Oficiálne uzákonenie dohody C.A.P.E. je 
tiež nástrojom rozvoja liahní v jednotlivých krajoch Francúzska.

Po absolvovaní informačného stretnutia so záujemcom o podnikanie  poradca liahne zhodnotí jeho 
potreby a porovná s možnosťami liahne a odporučí alebo neodporučí prijať záujemcu o podnikanie 
do liahne. O prijatí rozhoduje prijímacia komisia. V prípade, že kompetencie liahne neumožňujú 
napredovanie podnikateľskej myšlienky záujemcu o podnikanie, odporučí mu prijímacia komisia 
kontakt na iné inštitúcie, ktoré mu v danej chvíli poskytnú primeranú pomoc. V prípade pozitívneho 
stanoviska komisie je záujemca prijatý do liahne a podpíše Dohodu o podpore projektov podnika-
nia (C.A.P.E.). 

Klasický postup podnikateľa na skúšku v liahni:

Počas doby prípravy na podnikanie v liahni je podnikateľovi na skúšku poskytované individuálne 
poradenstvo, individuálne a kolektívne vzdelávanie a tiež administratívne služby pre jeho testo-
vaný  podnik. Tak ako sa postupne rozvíja testovaná aktivita, tak sa mení aj povaha pomoci, ktorú 
liaheň poskytuje. Spočiatku sa pomoc koncentruje na podnikateľa, neskôr na podnik. Podnikateľ 
na skúšku využíva služby liahne v priemere 11 mesiacov, maximálne môže tieto služby využívať 3 
roky.

V roku 2006 poskytli liahne služby pre 1 100 záujemcov o podnikanie (podpísané dohody C.A.P.E.). 
Činnosť liahní je vysoko efektívna, pretože dosahujú  80 % pozitívny výsledok, to znamená, že 
časť klientov liahne sa rozhodne založiť si vlastný podnik (58 %) alebo sa  zamestnať (18 %) 
alebo si doplniť vzdelanie (4 %). Z hľadiska ukončeného vzdelania  40 % klientov  liahne nemá 
maturitu, 20  % má nadstavbové vzdelanie a 40 % ukončilo minimálne prvý stupeň vysokoškol-
ského vzdelania. 71 % osôb má od 26 do 45 rokov, 7 % menej ako 26 rokov a 22 % nad 46 rokov. 
Služby liahne využívajú viac ženy (58 %) ako muži. Mikropodniky založené v roku 2006 mali obrat 
4,6 milióna eur. 

V  roku 2007 mala Únia liahní (Union des Couveuses) 51 členov, z  toho 39 fungujúcich liahní 
a 12 projektov zriadenia liahní, viacero pobočiek, čo spolu tvorilo viac ako 80 kontaktných miest 
v celom Francúzsku (Francúzsko má 95 okresov na území kontinentu a 4 zámorské územia – ostro-
vy – so štatútom okresu: Martinique, Guadeloupe v Karibskom mori a Réunion pri brehoch Afriky 
a Guyanne, na území južnej Ameriky, medzi Surinamom a Brazíliou, kde sa  tiež nachádzajú liahne).  
Liahne sa okrem všeobecného zamerania špecializovali na stavebníctvo, módu, umelecké a kul-
túrne aktivity, rybárstvo a sociálnu a solidárnu ekonomiku. Viac ako 40 % existujúcich liahní bolo 
založených s podporou miest, nakoľko na predmestiach veľkých miest je vysoká nezamestnanosť 
a liaheň je osvedčeným nástrojom lokálneho rozvoja a reintegrácie ľudí na trh práce. 

Únia liahní pomáha odbornému rastu svojich členov prostredníctvom organizovania špeciálnych 
vzdelávacích aktivít, poskytuje odbornú pomoc pri zakladaní nových liahní, zaviazala sa zaviesť 
postup kvality do svojej činnosti a koordinuje rozvoj celoeurópskej siete liahní.

www.uniondescouveuses.eu november 2007www.uniondescouveuses.eu
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Asociace pro regionální spolupráci (SWR) je nevládní organizace, jejímž hlavním cílem je ustavení 
a podpora regionální spolupráce v Evropě v různých oblastech sociálního a ekonomického života. 
Byla založena v srpnu 2002 skupinou odborníků, kteří se zabývají nejrůznějšími sociálními projekty, 
lokálními kulturními iniciativami a výzkumem.

Waldemar Źbik

Stowarzszenie wspolpracy regionalnej
Polsko 
www.swr.pl 

Tým Asociace má dlouholeté zkušenosti s rozvojem a provozem vzdělávacích a informačních pro-
jektů zaměřených na nejrůznější skupiny obyvatel znevýhodněné na trhu práce. Realizovali jsme 
a i  v současnosti realizujeme širokou škálu projektů. 

Hlavní projekty realizované Asociací pro regionální spolupráci:

Projekt 1. Virtuální inkubátor pro sociální ekonomiku (Virtual Incubator for Social Eco-
nomy – VISP) 

VISP je projekt, který běží v rámci Iniciativy Společenství EQUAL. EQUAL je součástí strategie Ev-
ropské unie, která má zajistit více lepších pracovních míst a také zaručit, že k nim nikomu nebude 
odepřen přístup. Tato iniciativa je financována Evropským sociálním fondem a od roku 2001 testuje 
nové metody, jak se vypořádat s diskriminací a nerovností, kterou zakoušejí lidé pracující a lidé, 
kteří práci hledají. EQUAL se od hlavního programu Evropského sociálního fondu liší svojí funkcí 
laboratoře (princip inovace) a důrazem na aktivní spolupráci mezi členskými státy.

Mezi cíle VISP patří rozvoj a testování modelových systémů, které podporují vytváření atraktivních 
a udržitelných pracovních míst v sociálních společnostech pro osoby, které zakoušejí diskriminaci 
a vyloučení z trhu práce.

Jedním z výsledků, které byly vyvinuty v rámci projektu zvaného VISP, je modelový systém, který 
podporuje vytváření atraktivních a udržitelných pracovních míst v  sociálních společnostech pro 
osoby, které zakoušejí diskriminaci a vyloučení z trhu práce. 

Virtuální inkubátor kombinuje poradní a školicí funkce vztahující se k efektivní podnikatelské čin-
nosti, kterou provozují subjekty reprezentující třetí sektor. Třetí sektor se skládá z  neziskových 

organizací, které byly založeny hlavně proto, aby pokryly konkrétní potřeby místních komunit.

Inkubátor podporuje nové podniky, které pracují v oblasti sociální ekonomiky (tedy sociální druž-
stva) od fáze vzniku podnikatelského nápadu a hledání mezery na trhu až po fázi přípravy dokumen-
tů a žádostí o financování zvnějšku. Rozsah činností inkubátoru zahrnuje také skupinový integrační 
proces pro příjemce – většinou nezaměstnané. 

Podpora začíná už při vzniku podnikatelského nápadu. Zdroje nápadů pocházejí z analýzy trhu, kdy 
se zkoumá poptávka po určitých službách v kontextu příležitostí k zaměstnání osob znevýhodně-
ných na trhu práce (s nízkou nebo propadlou kvalifikací). Někdy nezaměstnaní lidé přicházejí do 
inkubátoru pro pomoc nebo radu s vlastní koncepcí případného podniku. Poté se podnikatelský 
nápad předběžně analyzuje, uvažuje se o tom, jaké má šance uspět na trhu a jaká je poptávka po 
těchto službách. Analýza by měla potvrdit, že subjekt bude vytvářet příjem, který bude přinejmen-
ším stejně velký jako náklady na činnost. Nebude tudíž potřebovat trvalé financování a vytváření 
nových, stabilních pracovních míst pro znevýhodněné osoby.

Velmi důležitým aspektem tohoto podpůrného modelu je ustavení podpůrné sítě, která se skládá 
z organizací podporujících hladký chod sociálního podniku. Konkrétní partneři podpůrné sítě jsou 
zodpovědní za organizaci školení, financování nebo vyhledávání smluv, atd. 
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Dalším výsledkem projektu VISP budou “připravené recepty pro subjekty v sociální ekonomice”. 
Jednoduché a jasné popisy umožní reprodukování subjektu v sociální ekonomice, jenž byl již 
otestován v projektu VISP. Recepty v sobě zahrnují: postupy, modelový podnikatelský plán, ško-
licí nástroj pro případné účastníky subjektu v sociální ekonomice, klíčové dokumenty pro založení 
a provoz sociálních podniků (povinnosti, organizační struktura, pracovní omezení, platová omezení, 
smlouvy, instrukce, vydávání dokumentů, omezení finančních dokumentů).

Během realizace projektu byly rozpracovány následující produkty:
« �postupy služeb pro zákazníky (pro nezaměstnané a/nebo ohrožené odsunutím  

na okraj),
« �osnova školení přizpůsobená konkrétním potřebám příjemců,
« �otestováno v  postupech u pilotních projektů, metodologie, nástroje pro vytvoření  

a podporu vytváření stabilního sektoru sociální ekonomiky,
« �propagační program pro budoucí družstva.

Postupy a nástroje vyvinuté týmem VISP, které podporují vytvoření a rozvoj subjektů v třetím sek-
toru, byly vyzkoušeny v rámci pilotních projektů. Jedním z nich byl „Robin Heart Service“,kterou 
koordinovala Nadace pro rozvoj kardiochirurgie, jejímž hlavním cílem je založit společnost, která 
bude přijímat nezaměstnané techniky a absolventy technických univerzit, aby opravovali a udržo-
vali lékařská zařízení.

Projekt 2. PROMES
Projekt PROMES byl spuštěn v září 2007. Členy PROMES Development jsou: Asociace pro regio-
nální spolupráci (z Chorzow), Asociace „Tratwa“ z Wroclawi a Nadace pro sociální a ekonomické 
iniciativy (FISE) z Varšavy. Hlavním cílem projektu je propagace sociální ekonomiky, přesné kon-
cepční výsledky a řešení. Projekt bude spuštěn v červnu 2008. 

Projekt PROMES je otevřen všem druhům subjektů v sociální ekonomice, které by chtěly použít 
propagační mechanismus projektu. 

V rámci projektu se plánuje široká škála činností, zaměřených na různé cílové skupiny: spolupráce 
v sociální ekonomice, místní a regionální orgány, odborníci, výzkumní pracovníci a politici. Tyto 
činnosti budou zahrnovat publikace, workshopy a příslušná školicí sezení.

Projekt 3. Profesionalizace třetího sektoru 
Jde o projekt vyvinutý v rámci Iniciativy Společenství EQUAL, který probíhá ve Vojvodství Slaskie 
a Opolskie. Asociace pro regionální spolupráci je zde projektovým partnerem. Cílem projektu je 
větší profesionalizace třetího (neziskového) sektoru prostřednictvím poskytování efektivního a roz-
sáhlého školení a poradenské podpory.

Projekt 4. „50+ Podnikání“ 
Tento projekt se zaměřil na podporu osob nad 50 let věku, kteří jsou nezaměstnaní nebo jim hrozí 
kvůli vysokému věku vyloučení ze společnosti. V rámci projektu byla nabídnuta řada školení a po-
radenské podpory, aby byli příjemci projektu připraveni na práci na vlastní noze a na provozování 
malých (mikro)podniků. Projekt byl financován z Programu Phare 2003 a dohlížela na něj Polská 
agentura pro rozvoj podnikání ve Varšavě.

Projekt 5. “Projekt Stella Maris pro bezdomovce 
v Belfastu – vysílání dobrovolníků” 
Projekt, který běžel v rámci Mládežnického programu Evropské unie, napomáhal mladým lidem 
získat zkušenosti v dobrovolnickém sektoru. V rámci tohoto projektu byly přijaty dvě mladé dívky 
ze znevýhodněných oblastí Polska (malých vesniček ležících vysoko v horách) jako dobrovolnice 
do irské hostitelské organizace Depaul Trust, která ve Spojeném království a Irsku pracuje ve 
prospěch lidí bez domova. 

Projekt 6. „Mobilní starší osoby v práci a dobrovolnictví“ 
(Mobile Elderly in Labour and Volunteer Actions – MELVA) 
Projekt analyzuje a zaměřuje se na existující bariéry v mobilitě pro osoby starší 55 let. Prostřednic-
tvím implementace dobře připravených a doprovázených pilotních výměn nabídne projekt cílové 
skupině konkrétní zkušenosti s mobilitou. Projekt realizují partneři ze čtyř evropských zemí: Polska, 
Německa, Španělska a Itálie. Projekt je spolufinancován Evropskou komisí a Oddělením DG pro 
zaměstnanost, sociální záležitosti a rovné příležitosti. 
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Agentúra RRI, s. r. o. je súkromnou poradenskou organizáciou založenou v máji  2005. 

Jej poslaním je poskytovnie služieb, najmä:

« štúdie trhu a štúdie realizovateľnosti,

« poradenstvo pre podnikateľov,

« spracovanie, riadenie, tlmočenie a preklady pre projekty z európskych fondov,

« vzdelávanie v obasti komunikácie, predaja, marketingu a riadenia ľudských zdrojov,

« spracovnaie projektov decentralizovanej kooperácie a trvaloudržateľného rozvoja,

« hodnotenie realizácie projektov.

Zamestnanci  Agentúry RRI majú skúsenosti s prípravou, realizáciou a hodnotením európskych 

projektov v programoch PHARE,  Leonardo da Vinci, EQUAL, GRUNDTVIG, INTERREG.

Agentúra RRI je súčasťou európskej siete poradcov MERIDIANA, úzko spolupracuje s partnermi 

vo Francúzsku (C.D.I. Lyon, I.D. Formation Bastia, Union des Couveuses Paríž,..), ale aj v Taliansku,  

Španielsku, Portugalsku, a pod.

Jana Lednická

Agentúra RRI, s. r. o.
Slovensko
www.agentura2ri.sk

V rámci podpory malého a stredného podnikania existuje na Slovensku viacero typov inštituci-
onálnej podpory. Na úrovni formálneho školstva sú to stredné a vysoké školy, ktoré pripravujú 
budúce generácie podnikateľov. V rámci celoživotného vzdelávania a rekvalifikácií  ponúkajú kurzy 
a semináre pre záujemcov o podnikanie mnohé súkromné vzdelávacie strediská a siete vzdeláva-
cích organizácií Jednou z takýchto sietí je sieť Regionálnych poradenských a informačných centier 
a podnikateľských inovačných centier. (RPIC/BIC).

V roku 1993 bola zriadená Národná agentúra pre rozvoj malého a stredného podnikania (skratka 
NARMSP) so sídlom v Bratislave (kontakt: www.nadsme.sk). Zriadilo ju Ministerstvo hospodárstva 
SR. Jej poslaním je  podporovať rast malého a stredného podnikania so zreteľom na štátnu štruk-
turálnu, priemyselnú, technickú, regionálnu a sociálnu politiku.

Národná agentúra koordinuje aktivity na medzinárodnej, národnej, regionálnej a miestnej úrovni 
pre podporu a rozvoj malého a stredného podnikania v Slovenskej republike. Agentúra zabezpe-
čuje:

« �realizáciu podporných programov pre MSP v jednotlivých regiónoch SR, pričom spolupracuje 
s regionálnymi organizáciami zameranými na podporu MSP Regionálne poradenské a infor-
mačné centrá – skratka RPIC);

« �budovanie infraštruktúry pre rozvoj podnikania (inkubátory, nie liahne v duchu francúzskeho modelu) 
so zameraním na podporu začínajúcich podnikateľov a inovatívne technológie (skratka BIC);

« �identifikuje a analyzuje bariéry rozvoja podnikania, formuluje návrhy na ich odstránenie, vrá-
tane návrhov právnych predpisov a prostredníctvom Ministerstva hospodárstva ako gestora 
rozvoja podnikania ich predkladá vláde SR;

« �pripravuje návrhy na formulovanie štátnej politiky a stratégie, dôležité pre oblasť MSP, ktoré 
prostredníctvom MH predkladá vláde SR;

« �od mája 2004 a podieľa na implementovaní projektov financovaných zo štrukturálnych fondov 
v rámci Sektorového operačného programu – Priemysel a služby (SOP PS).

Poslaním Regionálnych poradenských a informačných center je všestranná podpora MSP v regióne 
ich pôsobenia. Na Slovensku je 14 RPIC. Rozvoj podnikania podporujú prostredníctvom:

a/   poradenskej  a konzultačnej činnosti;

b/   vzdelávacích a školiacich aktivít;

c/   poskytovaním mikropôžičiek a sprístupňovaním iných finančných schém;

d/   poskytovaním informácií.

Podnikateľské inovačné centrá BIC, okrem vyššie uvedených činností aj poskytujú služby prenájmu 

podnikateľských priestorov za zvýhodnené ceny pre začínajúcich podnikateľov, sprostredkúvajú  

kontakty medzi podnikateľmi, podporujú rozvoj inovácií a nových technológií.

Uvedomujúc si potrebu vzdelávania pre začínajúcich podnikateľov, zriadili Národný úrad práce, 

NARMSP a francúzske združenie CEPAC na Slovensku pilotné centrum nazvané CEPAC Slovensko, 

ktoré fungovalo v rokoch 1995 – 2004.  
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Za dobu existencie absolvovalo vzdelávací program okolo 4.500 osôb a bolo založených 2.800 mi-
kropodnikov. Efektívnosť programu bola veľmi vysoká (98 %), pretože okrem toho, že si absolventi 
programu založili vlastný podnik, zamestnali zamestnancov a mnohí absolventi sa opäť zamest-
nali.  Vysoký bol aj finančný efekt aktivity. Za 9 rokov existencie  získalo združenie 124 miliónov 
Sk z  verejných zdrojov na svoju činnosť. Efekt z činnosti založených podnikov len v príspevkoch na 
sociálne zabezpečenie bez dane zo mzdy a dane zo zisku  v rokoch 200 – 2003 činil 186 miliónov 
Sk. V dôsledku zmeny zákona o zamestnanosti bola činnosť združenia ukončená 30.6.2004.

Poradcovia a lektori zo vzdelávacích stredísk získali od CEPACu veľké odborné zručnosti. Všetci 
prešli lektorskou a  poradenskou prípravou, absolvovali stáže vo Francúzsku, zúčastňovali sa pravi-
delných seminárov a školení organizovaných združením.  Tento silný odborný potenciál by sme radi 
využili pri poskytovaní služieb „podnikateľom na skúšku“ v podnikateľskej liahni.

Súčasná legislatívna úprava neumožňuje spustenie podnikateľskej liahne na Slovensku  v duchu 
francúzskeho modelu. Aj tam však tento nástroj testovali niekoľko rokov, kým sa Dohoda o podpore 
projektov podnikania dostala do zákonnej úpravy.

Na Slovensku však existuje technická a odborná infraštruktúra (vzdelávacie a poradenské centrá 
RPIC/BIC), existujú  cieľové skupiny, ktoré daný typ služby potrebujú. Hlavným trhom by boli evido-
vaní nezamestnaní (ale aj zamestnaní ľudia). V súčasnej dobe (október 2007) je  miera nezamest-
nanosti na Slovensku  7,92 %, čo predstavuje 238 447 osôb. Z toho je 35,52 % osôb v evidencii 
1 – 6 mesiacov, 51,68 % do 12 mesiacov. Toto sú skupiny osôb,  ktoré ešte nestratili pracovné 
zručnosti a sú potenciálnymi klientmi budúcej liahne.  

Uvedomujeme si, že od roku 2004, sa miera nezamestnanosti radikálne zmenila. Na jednej strane 
sa podstatne znížila, zmenila sa štruktúra nezamestnaných a rastie podiel dlhodobo nezamest-
naných. Celý juh Slovenska má stále množstvo ľudí bez práce. V miere nezamestnanosti na 
Slovensku už roky vedie okres Rimavská Sobota s aktuálnou mierou 27,34 %, okres Revúca má 
25,07 % ľudí bez práce, zatiaľ čo napríklad Poprad 6,67 %, Považská Bystrica 5,23 % (v 90. rokoch 
to bolo nad 12 %), okres Pezinok 2,60 a Bratislava I. 1,87 %. 

Veľká je aj skupina mladých ľudí, ktorí ešte nikdy nepracovali a nemajú žiadne pracovné skúsenosti 
ani návyky. Aktuálne je to  109.040 osôb, čo predstavuje mieru 45,72 % zo všetkých evidovaných 
nezamestnaných. Táto skupina by tvorila taktiež značný potenciál klientely pre liahne. A potom 
osoby vyššieho veku (od 45 rokov), pre ktoré je málo pracovných príležitostí. Zamestnávatelia 
dávajú prednosť mladým ľuďom.

Agentúra RRI spolu so svojim francúzskym partnerom C.D.I. z Lyonu vytvorili neziskové združenie, 
ktoré robí prvé kroky v príprave na založenie liahne. V júli podalo toto združenie krátkodobý projekt 
nazvaný ROZKVET, v ktorom by sa na skupine dlhodobo nezamestnaných osôb testovala inovovanú 
verziu Komplexnej prípravy na podnikanie (dnes už vieme, že projekt  nezískal finančnú podporu, je 
zaradený do zásobníka projektov). Pripravujeme  nový projekt s oveľa väčším rozsahom, do ktorého 
plánujeme (podľa možností výzvy a aktuálneho znenia zákona o zamestnanosti – v marci budúceho 
roka sa plánuje jeho novelizácia) zakomponovať francúzsku metodiku liahne.

Združenie koordinovalo realizáciu Komplexného vzdelávaco-poradenského programu, prostred-
níctvom ktorého pripravovalo evidovaných nezamestnaných na podnikanie. Vzdelávanie trvalo 
10 týždňov a zahŕňalo všetky oblasti činnosti fungovania podniku. Vzdelávací program realizovali 
predovšetkým RPIC a BIC centrá. 
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Nový zákon o zamestnanosti už nepočíta s rekvalifi káciami, ale s cielenou prípravou na zamest-
nanie v konkrétnom podniku. Mal by zahŕňať nové opatrenie získavania praktických zručností pre 
nezamestnaných. Naše zručnosti s prípravou evidovaných nezamestnaných by sme radi overili 
v rámci tohto opatrenia. Je pravdepodobné, že francúzsky koncept liahne  nebude možné preniesť 
v jeho úplnej podobe. 

Uvažujeme, že služby liahne by v prvej etape ponúkali vzdelávacie a poradenské centrá RPIC a BIC, 
v druhej etape by sa mohli vytvoriť špecializované organizácie. Financovanie by sme chceli zabez-
pečiť prostredníctvom Európskeho sociálneho fondu, v prípade potrebného kofi nancovania máme 
partnerov, ktorí sú ochotní poskytnúť súkromné fi nančné zdroje na overenie tohto nástroja.

V januári 2008 sa študijnej cesty do Francúzska v súvislosti s návštevou liahne zúčastnia zástup-
covia BIC Spišská Nová Ves, Košického samosprávneho kraja a mesta Spišská Nová Ves, v rámci 
projektu GRUNDTVIG – učiace sa partnerstvá. Témou tohto projektu je porovnať partnermi použí-
vané postupy a pomôcky a navzájom sa obohatiť o dobrú prax overenú v partnerských inštitúciách. 
Dlhodobým výstupom z tohto projektu môže byť práve koncept podnikateľskej liahne realizovaný 
aspoň na regionálnej úrovni.

Tak ako v prípade CEPACu Slovensko, aj v prípade liahne by sme chceli v maximálnej možnej miere 
preniesť silné stránky tohto nástroja, na druhej stane ho adaptovať v tých podmienkach, ktoré 
zákon na Slovensku umožní. Celá transformácia bude trvať pravdepodobne viacero rokov. Roz-
hodne sa ale chceme o to pokúsiť. Vízia založenia liahne má podporu Ústredia práce, sociálnych 
vecí a rodiny, Obchodnej a priemyselnej komory a aj niektorých súkromných subjektov. Rokujeme 
s niektorými VÚC (Trenčín, Košice, ...) o možnosti podpory zriadenia a fi nancovania tohto nového 
nástroja podpory podnikania a zamestnanosti. Našim zámerom je prispieť prostredníctvom tohto 
opatrenia do národnej politiky zamestnanosti a k plneniu stratégie zamestnanosti Európskej únie, 
tak aby sa jej ekonomika stávala viac konkurencieschopnou a trvale udržateľnou. 6

Aktivity UNIZO 
na podporu 

začínajících 
podnikatelů 
ve Vlámsku
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UNIZO – Unie samostatných podnikatelů zastupuje zájmy malých a středně velkých podniků 
(MSP) ve vlámské části Belgie. Unizo je soukromá, nezisková a interprofesionální organizace 
s více než stoletou tradicí. V Unizu je přihlášeno 85.000 přímých členů a je aktivní ve více než 
100  ekonomických odvětvích. 60% členů jsou zaměstnavatelé (MSP) a 40% jsou živnostníci. 
Ústředí organizace je v Bruselu a dále je Unizo činné v 11 regiónech. Unizo je aktivní v 292 místních 
odděleních a je zastoupeno 3.800 členy ve správních radách.

Unizo je členem evropské organizace MSP, která se nazývá UEAPME.

Počet zaměstnanců Uniza: 210, z toho 90 v regionech. 
Roční rozpočet organizace: 21,1 miliónů Eur. 
Příjmy organizace: 	členské příspěvky (143 Eur. ročně)
	� poskytování placených služeb (sociální pojištění, výpočet mezd, 

lékařský servis, atd.)
	 organizování projektů (evropské, EU, státní, regionální)

Významné aktivity Uniza
zastupování malých podnikatelů v oficiálních státních orgánech | podpora začínajících podnikatelů 
a živnostníků | podávání informací a poradenství | vytváření struktur MSP ve Vlámsku a v Bruselu 
| organizování Dne zákazníka | organizování Dne začínajících podnikatelů | udělování cen Uniza 
pro školy s podnikatelskými záměry | kmotrovství pro mladé podnikatele | vyhlašení laureáta 
MSP  podnikatel roku | podpora dceřinných organizací | koordinace národních a mezinárodních 
projektů | mezinárodní spolupráce s obdobnými zaměstnavatelskými organizacemi

Struktura podnikatelské sféry v Belgii
Celkový počet podniků v Belgii: 545.903
416.448 firem, tedy 76,3 %, nemá žádné zaměstnance | 129.455 belgických podniků (96,7 %) 
zaměstnává méně než 50 zaměstnanců | 90.066 firem (69,6 % podniků se zaměstnanci) zaměstnává 
méně než 5 zaměstnanců | Pouze 380 podniků (0,2 %) zaměstnává více než 500 zaměstnanců | 

33,8 % členů Uniza zaměstnává od 1 do 4 zaměstnanců | 32,7% jsou soukromníci bez zaměstnanců 

Nejčastější profese (70 % členů Uniza): Stavebnictví | Autoopravny | Horeca (hotely, 

restaurace, turismus) | Malé obchody | Svobodná zaměstnání

Mirek Černý 

UNIZO 
Belgie/Vlámsko
www.unizo.be 

UNIZO – Startersservice
Jednou z nejdůležitějších aktivit UNIZO je servis pro začínající soukromé podnikatele, kterým se 
v Belgii říká starter. Podnikatelské líhně jako takové ve Vlámsku neexistují a jsou jen dvě líhně ve 
Walonsku. Tím větší důraz je kladen na podporu začínajících živnostníků a mikro-firem. Dlouhodo-
bé statistické údaje jasně potvrzují, že počet starterů je úměrný momentální ekonomické situaci 
v zemi. V době recese byl počet starterů mnohem menší, od roku 2003 začal počet starterů stoupat 
a posledních pět let se udržuje konjunkturní trend. 

V Belgii byly v uplynulých létech podle statistik UNIZO a Coface Euro DB registrovány následující 
počty starterů:

Rok Počet starterů Vyjádření v procentech k předešlému roku
1998 57.649
1999 47.907 -16,90%
2000 49.294 2,90%
2001 48.394 -1,83%
2002 47.342 -2,17%
2003 47.980 1,35%
2004 53.688 11,90%
2005 57.442 6,99%
2006 63.434 10,43%
2007 69.487 9,54%

Zajímavé je rovněž rozdělení podle belgických provincií (krajů). V provinciích se silnou průmyslovou 
zónou (Antverpy, Brusel a Gent a jejich okolí) je přírůstech starterů největší.

Provincie Procento starterů
Ostatní 0,14%
Antverpy 16,49%
Brusel 14,11%
Henegouwen 9,72%
Limburg 8,25%
Luik 8,43%
Luxemburg 2,10%
Namur 3,88%
Vých. Flandry 12,91%
Vlámský Brabant 9,18%
Walonský Brabant 3,91%
Záp. Flandry 10,88%
Belgie 100,00%
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Většina starterů jsou živnostníci, menší část tvoří podnikatelé, kteří založili s.r.o. Podle odvětví je 
největší skupinou opět stavebnictví (14%), služby (14%) a malé obchody (11%). Podobné rozdělení 
je rovněž u s.r.o., také Horeca (hotely, restaurace, turismus) je úspěšná (7% v obou skupinách).

Ve Vlámsku bylo v roce 2007 založeno více než 40.000 nových malých firem a z toho 24.000 za-
čínajících podnikatelů využilo služeb UNIZO. UNIZO disponuje s 24 poradci starterů, kteří jsou 
speciálně vycvičeni pro pomoc začátečníkům a jsou obeznámeni se specifickými problémy této 
části podnikatelů. Ročně se jedná o zhruba 12.000 kontaktů.

Nabídky pro startery
Nabídky pro startery jsou velmi různorodé, jsou orientované v dílčích časových dimenzích s různou 
obsahovou náplní. Často se tyto aktivity také prolínají. 

V podstatě se jedná asi o desatero aktivit:

Informační střetnutí se startery ve všech částích Flander | Kurzy pro začátečníky | Individuální 
poradenství v jednom ze 24 regionálních center | Vlámský den starterů (každý rok) | 14-ti denní 
elektronický zpravodaj pro startery (23.000 adres) | Pas pro startery | Výhledový podnikový plán | 
Atlas pro startery | Průvodce pro startery |

Průvodce pro startery
Průvodce pro startery je 44-ti stránková brožura, ve které se zájemce dozví zda-li splňuje všechny 
podmínky pro zahájení činnosti.

Dále obsahuje brožura tyto kapitoly:

jaké jsou povinnosti a práva každého podnikatele | jaké výhody nabízí doplňující pojištění | jakou 
právní strukturu má mít vaše firma | jak financujete váš plán | splňuje vaše firma podmínky pro 
státní podporu podnikání | jaké jsou vaše povinnosti ohledně účetnictví, DPH, atd. | jaké služby a 
servis vám nabízí UNIZO ve vašem regiu |

Atlas pro startery
V roce 2004 sestavil kolektiv zaměstnanců UNIZO, zabývající se startery, Atlas pro startery. Tato 
brožura má 32 stran a sdružuje různé publikované texty a tabulky s touto tématikou. V této publika-
ci nalezneme některé zajímavé grafiky a tabulky, týkající se např. profilu začínajícího podnikatele, 
poměru muž/žena v MSP nebo existence MSP po 5-ti létech.

V roce 2006 byl počet začínajících podniků podle dílčích států následující:

Vlámsko: 58%

Brusel: 14%

Walonsko: 28%

více než polovina začínajících podnikatelů byli živnostníci a více než třetina začla s podnikáním 
jako druhým zaměstnáním. Z toho vyplívá, že Belgičané jsou opatrní při zakládání vlastní firmy. 
Zásadní roli zde asi hraje vysoké sociální zajištění zaměstnance.

Třetinu nových uchazečů tvoří ženy a tento poměr zůstává již několik let beze změny, jak je patrno 
z následujících tabulek.

Počty a evoluce začínajících mužů a žen (1997 – 2006):
Rok: 1997 199 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Muž:  23.795 23.549 15.809 16.076 16.276 16.034 16.291 18.629 20.246  21.456

Žena: 11.129 10.883 8.315 8.381 8.153 8.054 8.256 9.379 10.243 11.235

Neznámo: 1.328 1.417 1.253 1.227 1.273 1.304 1.793 2.413 2.826 3.244

Součet:  36.252 35.849 25.377 25.684 25.702 25.392 26.340 30.421 33.315 35.935

Procentuální poměr začínajících mužů a žen (1997 – 2006):
Rok:  1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004  2005 2006

Muž: 65,64% 65,69% 62,30% 62,59% 63,33% 63,15% 61,85% 61,24% 60,77% 59,71%

Žena: 30,70% 30,36% 32,77% 32,63% 31,72% 31,72% 31,34% 30,83%  30,75% 31,26%

Nezn.:   3,66% 3,95% 4,94% 4,78% 4,95% 5,14% 6,81% 7,93%      8,48% 9,03%

Součet: 100,00%

Pro MSP není důležité jen nastartování podniku, ale i jeho dlouhodobá existence. V Atlasu pro 
startery najdeme i statistiky podniků po 5ti létech aktivit. Z nich vyplívá, že největší dlouhodobost 
podniků je ve Vlámsku a nejnižší v Bruselu. Přesto se průměr v Belgii rok od roku zvyšuje a blíží 
se 95% hranici.  

Existence MSP po 5ti létech aktivit (1997 – 2006):
rok založení aktivní v % ukončení aktivit konečný.počet

1997 26.684 47,13% 29.930 56.614

1998 29.501 51,17% 28.148 57.649

1999 28.314 59,10% 19.593 47.907

2000 30.829 62,54% 18.465 49.294

2001 32.111 66,35% 16.283 48.394

2002 33.764 71,32% 13.578 47.342

2003 36.094 75,23% 11.886 47.980

2004 42.747 79,62% 10.941 53.688

2005 48.763 84,89%   8.679 57.442

2006 59.481 94,07%   3.752 63.233

Výhledový podnikový plan
Důležitou pomůckou starterů je výhledový podnikový plán, který je připraven na míru starterů a 
sestaven s jejich pomocí. Plán obsahuje kromě jiného software pro sestavení finančního plánu, 
informace o odvětví, kde se budoucí podnikatel bude pohybovat, možnost půjčky pro začinající 
podnikatele, atd. Tento ukazatel pro startery zvyšuje velkou měrou úspěšnost začínajících podni-
katelů.



– 56 – – 57 –

Den začínajících podnikatelů
V posledních létech organizuje UNIZO „Den začínajících podnikatelů“. O tuto aktivitu je stalé vět-
ší zájem a stal se nezbytnou částí podpory starterů. Zatím se posledního dne (10. května 2007) 
zúčastnilo 4.000 zájemců. Stoprocentní účast byla na informačních setkáních s poradci starterů 
(12.000 účastníků) a na individuálních poradenských rozhovorech (1.900 rozhovorů). 

Závěr
Závěrem lze říci, že rozdíly v situaci starterů v dílčích státech Belgického království (Vlámsko, 
Walonsko a Brusel) jsou poměrně malé. Belgie je – tak jako Česká republika – průmyslově vyspělá 
země, odkázaná na vývoz (více než 95% produkce jde na export). Stát klade zejména prtostřednic-
tvím UNIZO velký důraz na rozvoj soukromníků a malých a středně velkých podniků, protože oni 
vytvářejí téměř polovinu BNP země a jejich podíl na zaměstnanosti je ještě větší. Z uvedených 
statistik je zřejmé, že se důsledná a konstruktivní podpora nemíjí účinkem.

7
Regionální 

centrum pomoci 
začínajícím 

podnikatelům
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Neziskové Sdružení CEPAC-Morava vzniklo v roce 1993 jako regionální středisko pro přípravu 
a dlouhodobý doprovod zakladatelů malých a středních podniků z řad uchazečů a zájemců o za-
městnání. Základním projektem  organizace je realizace vzdělávacího programu, dle know-how 
francouzského partnera, vyjádřené mottem: „Zaměstnej sám sebe založením vlastního podniku“. 

Sdružení CEPAC-Morava tak  již za 14 let pomohl třem tisícům nezaměstnaným se založením jejich 
vlastní firmy Od roku 2004 se Sdružení CEPAC-Morava významněji zapojilo do získávání finančních 
prostředků z fondů Evropské unie. Sdružení úspěšně realizovalo a realizuje projekty typu PHARE, 
EQUAL a OP RLZ. Projekty jsou zaměřeny především do oblasti vzdělávání a zaměstnávání a jsou 
zaměřeny na vzdělávání následujících cílových skupin: rizikové skupiny, široká veřejnost, tělesně 
postižení, začínající podnikatelé, ale i experti ve státní správě a samosprávě, zaměstnanci a ma-
nagement podniků a studenti na středních a vysokých školách.

Uvedené údaje o počtech absolventů přesvědčivě dokazují, že promyšlené vzdělávání dává šanci 
všem věkovým kategoriím pro nové uplatnění a plnohodnotný život; i těm, kteří již ztratili naději pro 
vlastní aktivní budoucnost. Je možné předpokládat, že potřeba rozvoje celoživotního vzdělávání 
bude stále aktuálnější a celospolečenská podpora mnohem větší.

Jana Mikulčíková  
Martin Štainer

Sdružení CEPAC-Morava
Česká republika
www.cepac.cz

V rámci příspěvku na konferenci související s podporou začínajících podnikatelů využíváme pří-
ležitost doplnit vystoupení zahraničních kolegů o zkušenosti, které se týkají realizace podobně 
zaměřeného projektu v České republice.

Projekt je realizován v Jihočeském kraji (kontaktní centra České Budějovice, Český Krumlov 
a Písek). Plynule navazuje na vlastní vzdělávací systém pro začínající podnikatele, který Sdružení  
CEPAC-Morava úspěšně provozuje již 14 let ve spolupráci s úřady práce v celé České republice. 

Hlavní důvody realizace projektu byly dva: Jednak jsme díky možnosti čerpat zkušenosti od našich 
zahraničních kolegů věděli, že ve státech Evropské unie je běžnou a často již dlouholetou praxí, 
že jsou veřejnou i podnikatelskou sférou cíleně vytvářeny podmínky pro asistenci při zakládání 
a řízení malých firem či živností, zejména u lidí bez práce. Druhým důvodem bylo, že jsme byli pře-
svědčeni díky vlastní zkušenosti o tom, že množství nezaměstnaných v evidenci úřadů práce, kteří 
mají předpoklady pro samostatně výdělečnou činnost je nepoměrně vyšší, než počet těch, kteří si 
vlastní živnost skutečně založí. Domnívali jsme se, že velký díl zodpovědnosti za nalezení vhod-
ného uplatnění pro nezaměstnané leží i na odborných zaměstnancích úřadů práce, kteří mohou 
velmi podstatně motivovat nezaměstnané k tomu, aby si pomohli najít práci sebezaměstnáním. 
Jsme velmi rádi, že se nám už v průběhu našeho projektu podařilo naši hypotézu prokázat, když 
se potvrdilo, že skutečně existuje poměrně velká skupina osob registrovaných na úřadech práce, 
kteří jsou ochotni řešit otázku své nezaměstnanosti založením vlastní firmy. K tomu jsme jim ale 
museli posílit sebevědomí, odhodlání, motivaci, ale také dodat dostatečné informace a znalosti 
o různých oblastech podnikání. 

Projekt se těmto osobám snaží nabídnout pomoc tím, že jim pomocí informačních míst, tedy – jak 
jsme je pojmenovali – regionálních kontaktních center zřízených v budovách úřadů práce či v jejich 
bezprostřední blízkosti nabízí individuální poradenství týkající se možností jejich uplatnění na trhu 
práce formou sebezaměstnání. Naši kolegové jsou v kontaktu s pracovníky úřadů práce, stejně 
jako s nezaměstnanými, kteří s nimi konzultují své představy o možném podnikání. V rámci indivi-
duálních setkání jsou vytvářeny optimální plány toho, jak podnikání zahájit. Na základě odhalení 
kompetencí pro podnikání, zájmů, zkušeností a potřeb je nabídnuta možnost absolvování některé 
z vhodných profesních či podnikatelských rekvalifikací. Osoby mají možnost získat informace také 
od odborných poradců a konzultantů. Jednotlivé přípravné aktivity lze za spolupráce s našim po-
radcem vhodně kombinovat. 

Vstup do projektu odvisí od výsledku rozhovoru s  našim poradcem a také od výsledku testu  
podnikatelských kompetencí, směřujícího k  tomu, aby zjistil nakolik je reálné, že osobnostní 
charakteristiky klienta, který test vyplnil, jsou vyhovující pro vykonávání samostatně výdělečné 
činnosti. Klient při individuální návštěvě pracovníka kontaktního centra vyplní test šetření pod-
nikatelských kompetencí a na jeho základě provede odborník z psychologie vyhodnocení. Názor 
psychologa společně s písemným materiálem zpracovaným poradcem regionálního centra posu-
zuje komise, která rozhoduje o formě účasti klienta v projektu.

Regionální centra pomoci začínajícím podnikatelům usilují o to, aby jejich prostřednictvím byly 
poskytovány komplexní poradenské služby nejen z odborných oblastí (právní, daňové, marketin-
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gové a ekonomické poradenství, poradenství o problematice EU související s vlastním předmětem 
podnikání začínajícího podnikatele, atp.), nýbrž také:

« �vedly k odhalení jejich potenciálu na základě osobního pohovoru s odborníkem v regionálním 
centru; 

« �pomohly ve správném nasměrování jejich podnikání a vytvoření hrubé představy o tom, co by 
pro ně podnikání znamenalo a jak by mělo vypadat; 

« �umožnily orientovat se na jinou profesi než je jejich stávající, třeba i tím, že jim je v rámci 
projektu umožněno absolvovat některou z vhodných profesních rekvalifikací;

« �nabídly spolupráci při formulaci podnikatelských záměrů;

« �umožnily získat informace jak svůj připravený podnikatelský záměr financovat. 

V době přípravy projektu jsme vycházeli z analýzy cílové skupiny a na jejím základě jsme předpo-
kládali, že by bylo reálné poskytnout vzdělávací a poradenské aktivity 80ti účastníkům. Jsme rádi, 
že už v polovině projektu bylo plánovaných množství dosaženo a přibližně ve dvou třetinách doby 
trvání projektu (prosinec 2007) absolvovalo 54 osob kurz Základy podnikání, 53 osob prošlo speci-
fickými profesními rekvalifikacemi a 23 osobám bylo poskytnuto individuální poradenství. Celkem 
tak tedy bylo podpořeno 130 osob.

Z  uskutečněného poradenství byly nejžádanější konzultace z  oblasti marketingu a ekonomiky 
a právní poradenství.

Dílčím cílem projektu je, aby se alespoň 40 účastníků z celkového počtu 80, kterým by měla být 
pomoc poskytnuta, uplatnilo na trhu práce, tj. začalo podnikat nebo získalo zaměstnání. Jistě je 
zajímavým údajem to, že ve dvou třetinách trvání projektu zahájilo 43 klientů svou vlastní podnika-
telskou činnost a za úspěch považujeme také to, že dalších 6 občanů našlo také díky naší pomoci 
zaměstnání. Do konce projektu stále ještě zbývá několik měsíců a nám se stále počet úspěšně 
podpořených klientů zvyšuje. Dosažené výsledky dokazují smysluplnost tohoto projektu stejně jako 
význam poskytování odborného poradenství touto formou.

Je třeba ještě doplnit, že mezi našimi klienty, až na výjimky, nejsou ti, kteří mají svou pod-
nikatelskou dráhu ujasněnu a kteří zpravidla nepotřebují ani asistenci zaměstnanců úřadů 
práce, případně sami žádají o zařazení do rekvalifikace pro začínající podnikatele, které jsou  
realizovány přímo úřadem práce a příslušným místním dodavatelem. I z  tohoto důvodu jsme 
přesvědčeni o tom, že kontaktní centrum (místo) pro začínající podnikatele má svůj značný spo-
lečenský význam a může pomoci velkému množství občanů najít jejich nové profesní uplatnění 
a často i smysl života.

POČET ÚČASTNÍKŮ, KTEŘÍ ZAHÁJILI PODNIKÁNÍ NEBO SE ZAMĚSTNALI
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MIK Cooperative Society (www.mik.es) je Výzkumné centrum pro management a organizační 
záležitosti Mondragónské družstevní korporace (Mondragón Cooperative Corporation – MCC  
– www.mcc.es), což je 6. největší korporace ve Španělsku. MIK je známá jako největší prů-
myslové družstvo na světě. Fenoménu Mondragónské družstevní korporace už bylo kvůli jeho  
zvláštním vlastnostem věnováno mnoho hodin výzkumu. V současné době tvoří korporaci více než 
180 podniků.

MIK byla založena v dubnu 2001 s pouhými 3 zaměstnanci a koncem roku 2007 budeme mít až  
23 výzkumníků ve třech hlavních oblastech: Strategie & management, Sociální inovace a Podni-
kání & kooperativismus. V tomto rámci MIK přispívá k rozvoji a konkurenceschopnosti organizací 
prostřednictvím výzkumu a experimentů na nových pokročilých modelech managementu.

MIK není exkluzivní výzkumné centrum pro MCC Group, ale je otevřené spolupráci a síťování s nej-
různějšími společnostmi, s ohledem na vlastníka, a chce také pracovat a dělit se o své zkušenosti 
na národní a mezinárodní úrovni.

Poté, co Baskicko úspěšně překonalo předcházející vlny průmyslové restrukturalizace, čelí nyní 
novým výzvám způsobeným globalizací a průmyslovou delokalizací. Průmyslové podniky v regionu 
vykazují snížený růst a jsou přinuceny následovat své konkurenty a otevírat továrny v levnějších 
zemích, jako je Čína. To je obzvláště citlivé téma v regionu s jednou z nejsilnějších družstevních 
kultur v Evropě – s kulturou, jež vždy zdůrazňovala věrnost svému kraji a lidu. V tomto kontextu 
projekt EQUAL ARIADNA usiluje o vytvoření nového modelu pro družstevní podnikání v regionu 
tím, že se konkrétně obrací k potenciálu znevýhodněných skupin.

Organizaci pověřenou koordinací partnerství ARIADNA představuje MIK, centrum pro inovaci 
a    management Mondragónské družstevní korporace (Mondragón Cooperative Corporation – 
MCC).  MCC je gigant evropské úrovně s 78 000 dělníky, kteří představují 10 % aktivní populace 
provincie Guipúzcoa. Z 1 700 pracovních míst vytvořených v minulém roce mondragónskými podni-
ky bylo pouze 200 míst určeno pro lidi z Baskicka; 1 500 pracovních míst bylo vytvořeno v zahraničí 
jako výsledek globalizace.

Partneři projektu ARIADNA chápou, že tato situace může v Baskicku vytvářet čím dál více segmen-
tovaný trh, na němž mnohé z nejzranitelnějších skupin neuspějí. Proto organizace družstevního 
hnutí spojily své síly s regionální vládou, místními orgány, místními rozvojovými agenturami a or-
ganizacemi, jako je například Caritas, které mají dlouholeté zkušenosti s tím, jak znevýhodněným 
lidem pomoci vstoupit na trh práce. Jejich cílem je vytvoření nových družstev, které mají silné 
vazby s krajem a které nemohou být delokalizovány. Doufají, že tímto způsobem naplní směrnici  
18 Integrovaných směrnic pro růst a pracovní místa a zajistí „široký trh práce pro osoby, které 
hledají práci, a pro osoby znevýhodněné“ tváří v tvář silné restrukturalizaci. 

VYTVÁŘENÍ NOVÝCH DRUŽSTEV, 
KTERÁ SE BRÁNÍ DELOKALIZACI
ARIADNA usiluje o vytvoření pěti nových družstev a podporuje nedávno založená družstva, a tím 
vytváří kolem 40 nových pracovních míst pro lidi v Guipúzcoe a Vizcaye. Testují se tím také metody 
pro vytváření a udržování družstevních podniků se silnými kořeny v oblasti, které řídí znevýhodněné 
skupiny.

Partnerství vyvinulo třífázový proces podpory rozvoje a dlouhodobé udržitelnosti nových družstev. 
První fáze zahrnuje prozkoumání nejrůznějších metod, které mohou podpořit vytvoření nových druž-
stev. Druhá fáze představuje podporu a rozvoj družstev. Zde mohou těžit ze „systému včasného 
varování“ vyvinutého dalším partnerem Elkarlanem, jenž pomáhá nově vytvořeným družstevním 
podnikům předvídat případné problémy a připravit se na ně. V  třetí fázi se projektoví partneři 
z družstva stáhnou, prodají svůj podíl pracovníkům a zanechají jim plně funkční podnik, který mo-
hou pracovníci dále řídit a mít z něj užitek.

V první fázi procesu, to jest při vytváření nových družstev, vyzkoušelo partnerství dva přístupy. 
Koordinátor Iñigo Urkidi vysvětluje, že „Caritas, oficiální konfederace charitativních institucí ka-
tolické církve, navrhovala začít od konkrétního podnikatelského nápadu a hledat lidi, kteří by je 
mohli vytvářet“. Saiolan, Podnikatelské inovační centrum Mondragónu, navrhovalo začít od cílové 
skupiny lidí a odvíjet myšlenku družstva od nich.

ARIADNA se rozhodla, že nebude volit mezi těmito dvěma přístupy, ale spustí je oba a každá or-
ganizace bude postupovat podle svého oblíbeného přístupu. To projektu přineslo nové zkušenosti, 
jak nejlépe podporovat nová družstva mezi znevýhodněnými skupinami. „Tato družstva jsou našimi 
pokusnými králíky, kteří nám pomohou lépe pochopit nastolené problémy,“ říká Iñigo Urkidi.

Javier Finés

ARIADNA
Španělsko
www.mik.es 
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OD PODNIKATELSKÉHO NÁPADU K ORGANIZACI
Ve své denní práci týkající se hledání nových pracovních příležitostí začíná Caritas tím, že rozpo-
znává podnikatelské nápady a poté poskytuje školení vzhledem ke konkrétnímu sektoru. Zaměření 
v rámci projektu ARIADNA je však jiné. „Již nemluvíme o tzv. insertion podnicích (firmy vznikající 
za účelem zkoušení podnikatelského záměru – pozn.red.), které jsou považovány za přechodný 
stav,“ říká Manuel Moreno z Caritas. „Klíčovým bodem projektu ARIADNA je fakt, že školíme lidi 
s cílem, aby zůstali a stali se pracovníky-partnery družstva.“ Caritas se tudíž rozhodla přizpůsobit 
svoji školicí metodologii, aby vyšla vstříc konkrétním požadavkům při vytváření družstev.

Podle Manuela Morena je klíčovým prvkem při vytváření družstva rozvoj silné interakce a me-
zilidských vztahů v rámci skupiny zainteresovaných jednotlivců. Caritas proto představila novou 
fázi školení, v níž dodává skupinám sílu tím, že podporuje týmovou práci a dívá se na roli, jakou 
každý jednotlivec může v rámci družstva sehrát. „V této fázi školení se snažíme vytvořit něco, co 
nazývám pojivem,“ vysvětluje Manuel. „Družstvo takové pojivo potřebuje, protože každý pracovník 
je tu partner.“

Skupina 13 lidí prošla takovýmto školením před vytvořením družstva zabývajícího se recyklací 
elektrických spotřebičů v Muzkizu ve Vizcaye. Na základě nápadu z Caritas se učili, jak elektrické 
spotřebiče opravovat, aby je mohli posléze prodat jako zboží z druhé ruky. Záměrem je, že šest 
osob ze skupiny založí družstvo, kde každý z nich bude hrát svoji roli; to znamená, že vznikne šest 
nových pracovních míst. Účastníci tak mohou vidět případný přínos takového přístupu. „V družstvu 
můžete vyjádřit svůj názor na to, jak se věci dělají,“ zdůrazňuje Cristina, mladá žena z této oblasti. 
Pro Viktora, chilského přistěhovalce ve věku mezi padesáti a šedesáti lety, představuje družstvo 
vítanou druhou šanci: „Měl jsem svoji vlastní společnost a o všechno jsem přišel. Nyní musím 
začít znovu od nuly.“

15 lidí se účastnilo školení v turistickém managementu v oblasti Debagoiena s cílem založit nové 
družstvo, které bude s krajem těsně spjato. Partnerský projekt si uvědomil, že mnoho lidí cestuje 
do Mondragónu za podnikáním nebo za evropskými projekty, ale že pro tyto lidi se neorganizují 
žádné činnosti. Toto družstvo je vynikajícím příkladem přístupu projektu ARIADNA při rozvíjení 
klíčových vazeb s místním krajem.

JAK ŠKOLIT LIDI, ABY DOSTÁVALI PODNIKATELSKÉ NÁPADY
Saiolan řídí druhý způsob, jak vytvářet družstevní iniciativy zezdola od lidí na základě jejich zku-
šeností a jak pomáhat mladým lidem založit si vlastní podniky. „Naším plánem bylo spustit komu-
nikační kampaň v rámci organizací, abychom dodali lidem s podnikatelskými nápady nebo i bez 
nich odvahu zúčastnit se našeho školení,“ vysvětluje Antonio Verguizas ze Saiolanu. „Domnívali 
jsme se, že dostaneme 200 přihlášek a budeme z  nich muset vybrat ty, kteří by mohli školení 
absolvovat.“

Projekt však brzy zjistil, že tento přístup nebude u cílových skupin projektu ARIADNA fungovat. 
Nepodařilo se přímo oslovit podnikatelského ducha u cílových jednotlivců a první vlna komunikace 
nepřitáhla dostatek lidí na to, aby mohlo být školení zahájeno. Bylo jasné, že bude potřeba proak-
tivnější přístup, který jednotlivcům dodá odvahu, aby do podnikání vkročili. Nestačilo nabídnout 
školicí kurz a čekat, že lidé přijdou; znevýhodněné skupiny musí dostávat podporu od samého 
začátku procesu, a to včetně rozhodnutí kurz vůbec navštěvovat.

Po této úvaze Saiolan spustil druhou vlnu komunikace s větším vynaloženým úsilím, ať už šlo 
o dosažení většího počtu skupin nebo pečlivější práci s ustavenými kontakty. „Přizpůsobili jsme 
náš přístup naší cílové skupině, protože oni se zkrátka nechtěli přizpůsobovat nám,“ připouští An-
tonio. Projekt nyní přistupuje ke každé skupině individuálně a rozvíjí školení jako konkrétní podporu 
každé skupině, která projeví zájem. Jak říká Antonio: „Pokud má skupina nápad, je důležité na 
něm okamžitě začít stavět. Nepřevracejte ho ze všech stran, prostě jděte do toho, skupinu školte 
a rozvíjejte přitom jejich nápady.“

Tento pružnější přístup posiluje vstřebávání školení a zajišťuje, že podnikatelský duch, který mezi 
znevýhodněnými skupinami opravdu existuje, se účinněji projeví. Podle takto přizpůsobené meto-
dologie byly prozatím rozpoznány čtyři skupiny s podnikatelskými nápady. Digi z Brazílie, Luz Mary 
a Carlos z Kolumbie a Isabel z Paraguaye chtějí otevřít v Bilbau jihoamerickou restauraci. Každý 
týden se s nimi schází tým Saiolanu, aby s nimi nadále pokračoval jak v rozvoji jejich nápadu, tak 
ve školení. Tyto schůzky se organizují v souladu s účastníky, takže vyhovují jejich časovému plánu 
a zajišťují, že proces nadále pokračuje.

Projekt také vybral různé typy nedávno založených družstev, aby se poučil z jejich přístupů a zku-
šeností. V  kontextu EUSKARRI, sociálního družstva, které poskytuje podporu starším lidem  
a které bylo založeno v červnu 2006, nyní vznikají tři nová pracovní místa na podporu služeb lidem  
s Alzheimerovou chorobou. 

EUSKARRI zaměstnává ženy, které doposud žily na sociálních dávkách. „Jsou to také starší ženy, 
bez dalších možností, které sice mají nějaké zdravotní problémy, ale pořád mohou ještě několik 
let pracovat,“ říká Maria Luisa z EUSKARRI. „Usilujeme o to, aby se tato činnost stala povoláním. 
Dodávají starším lidem smysl pro humor a něhu a mohou se tak cítit užitečné a doceněné.“

ARIADNA provedla pro EUSKARRI diagnózu a pomáhá jí v prvních krocích při budování tohoto 
sociálního družstva z rodinných příslušníků od lidí s Alzheimerovou chorobou. „Dostáváme pokyny, 
jak zacházet s problémy těchto žen,“ říká Blanca. „Projekt nám pomáhá s nimi pracovat na dochvil-
nosti, formálních záležitostech, image, jak zacházet s lidmi a tak dále.“ 

Projekt ARIADNA tak pomáhá a sbírá zkušenosti od družstev s mladými lidmi, které baví horole-
zectví, kteří se zajímají o opravy výškových budov, jako je Guggenheimovo muzeum v Bilbau, od 
skupiny, která se zajímá o hudbu a chce pracovat se soundsystémy (IKUSENTZUN) a jednotlivci, 
kteří chtějí chránit místní dědictví (SERJOIK).

ROZŠÍŘUJEME PARTNERSTVÍ, 
ABYCHOM DOSÁHLI DALŠÍCH ÚSPĚCHŮ 
Partnerství ARIADNA přivádí do styku skupiny, které se specializují na to, aby družstevní podnika-
telské iniciativy fungovaly, a na práci se znevýhodněnými skupinami. Tato kombinace partnerství 
umožňuje nabídnout účinné nové alternativy k negativním efektům průmyslové delokalizace. Cen-
trum pro inovaci a management (MIK) v Mondragónu zjistilo, že Caritas se svými dlouholetými 
zkušenostmi s pomocí znevýhodněným skupinám vstoupit na trh práce, je dokonalým partnerem, 
když se rozhodlo poprvé pracovat se znevýhodněnými skupinami. Podobně Saiolan, Podnikatelské 
inovační centrum Mondragónu, přinesl další vizi, jak podporovat znevýhodněné osoby v tom, aby 
zakládaly podniky, a projekt mohl tuto vizi otestovat a pracovat s ní.
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Tato rovina partnerství byla účinná pro vytváření nových družstev, ale byla také klíčová pro rozšíře-
ní partnerství tak, aby byla zajištěna příslušná podpora družstev v rané fázi jejich rozvoje. Elkarlan, 
partner specializující se na pomoc při zakládání družstev, poskytuje podporu družstvům vytvořeným 
v rámci projektu tak, že jim pomáhá pojmenovat obtížné prvky a předjímat problémy. 

Projekt také rozvinul inovativní vazby s již zavedenými podniky ve formě smíšených sociálních 
družstev s cílem posílení možností podnikatelského úspěchu. Byla uzavřena dohoda s průmyslo-
vou prádelnou Zuri-Zuri v Bilbau. Tento již fungující podnik chtěl rozšířit svůj provoz, a proto byla 
uzavřena dohoda, že bude vytvořeno družstvo jako doplňková výrobní jednotka k prádelně, a tím 
vznikne sedm nových pracovních míst.

V rámci tohoto inovativního podnikatelského modelu dostává zavedený podnik 40%-ní podíl 
v družstvu, ale nezískává žádné zisky za první tři roky provozu nové jednotky. Během prvních tří let 
dostává Caritas 33%, Mondragón 7% a pracovníci 20% družstva. Pracovníky tudíž při zakládání 
družstva podporují zkušenosti a touha po úspěchu jako u Zuri-Zuri, odborné znalosti a školení 
poskytované partnery projektu.

Tento model znamená, že v rámci partnerství vzniká kvůli vzájemné výhodnosti pocit účasti. Podnik 
souhlasí s tím, že zpočátku nedostane zisky výměnou za spoluvlastnický podíl po daném časovém 
období; pracovníci souhlasí, že budou sdílet některé ze svých budoucích zisků výměnou za podporu 
při vytváření družstva, které jim dává zaměstnání těsně spjaté s místem, kde žijí. To je pro úspěch 
projektu zvláště důležité.

ZAJIŠTĚNÍ DLOUHODOBÉ UDRŽITELNOSTI
Na konci tříletého období u výše zmíněného příkladu průmyslové prádelny prodávají Caritas 
a Mondragón svůj podíl pracovníkům; Zuri-Zuri si ponechává svůj podíl a začíná přijímat zisky. 
Tato metodologie poskytuje tři hlavní přínosy směřující k dlouhodobé udržitelnosti družstevního 
podnikání. Za prvé, pracovníci mohou těžit z pomoci a podpory partnerů projektu po dobu tří let. 
Mohou dále využívat školení, řešit problémy a dostávat podporu a radu v průběhu procesu, kdy se 
učí samostatně družstvo řídit. Za druhé, pracovníci si během procesu uvědomují, že pracují s cílem 
60% podílu v družstvu, a tedy majoritnímu vlivu. To znamená, že jsou motivováni pracovat pro svůj 
vlastní zisk a nemají pocit, že tvrdě pracují jen proto, aby jim většinu zisků přebral někdo jiný.

Za třetí, podnik Zuri-Zuri zůstává v rámci družstva dlouhodobým podnikatelským partnerem a na-
dále poskytuje svoje zkušenosti a podporu, aby se ujistil, že jednotka bude úspěšná. Již existující 
podnik je motivován pomoci družstvo vystavět, protože z jeho úspěchu také získá. Manuel Morena 
vysvětluje konkrétní užitek z třífázového procesu: „Po vytvoření družstva mají stále naši podporu, 
protože jsme jejich partnery. Naším plánem je, že jim po třech nebo pěti letech prodáme svůj podíl, 
ale ostatní družstva jako partneři zůstanou.“ 

Tento typ modelu zajišťuje, že výhody projektu nejsou omezeny na dobu trvání fi nancování 
z EQUAL; družstvo není odkázáno na partnery projektu nebo fi nancování projektu s ohledem na 
dlouhodobé přežití. Družstvo je vystavěno tak, aby se stalo jednotkou, která se sama fi nancuje 
a kterou podporují dlouhodobí nezávislí partneři. To znamená, že družstva se stanou mainstreamo-
vými ekonomickými podniky, které jsou schopné poskytovat příležitosti dlouhodobého zaměstnání 
znevýhodněným skupinám. 9

Podnikáním 
k zaměstnanosti
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COOMPANION - Göteburská družstevní rozvojová agentura (The Gothenburg Co-op Development 
Agency – GCDA) začala fungovat v roce 1987 jako družstevní asociace pod názvem ”Kooperativ 
Konsult”.  Naši členové představují směsici malých a velkých, nových a zavedených družstevních 
asociací, Göteborské univerzity a nadace, založené městem, která finančně podporuje nové členy 
družstva. 

GCDA je členem Švédské asociace pro agentury družstevního rozvoje spolu s dalšími 24 agentura-
mi pro družstevní rozvoj, rovnoměrně rozloženými po celé zemi. Všechny tyto agentury pracují od 
konce roku 2006 pod jménem ”COOMPANION”.

GCDA podporuje družstevní a podnikatelský rozvoj v sociální ekonomice jako celku. Pracuje formou 
poradenství, vzdělávání a rozvojových programů.

Poradenství je pro naše zákazníky zdarma.  Zajišťuje je NUTEK – švédská podnikatelská Rozvojová 
agentura (vládní organizace), Podnikatelský region Göteborg (magistrát) a naši členové.

V současné době zaměstnáváme 17 osob a zabýváme se několika rozvojovými projekty, které se 
týkají usnadnění sociálního podnikání na různých úrovních podpory individuálních podnikatelů, 
podpory skupin podnikatelů, ovlivňování systémových struktur (magistrát, vláda, legislativa a fi-
nancování) a výzkum/hodnocení. 

Jsme členem a aktivním partnerem organizace „Sociální ekonomika v göteborském regionu”, kde 
se shromažďují „zastřešující“ organizace v rámci sociální ekonomiky, aby usnadnily rozvoj v sekto-
ru, místní zkušenosti a politiku směrem k sociální ekonomice.

COOMPANION představuje sociální ekonomiku a družstevní sektor v několika regionálních part-
nerstvích, která se zabývají růstem a financováním podniků z prostředků EU. 

Vedle dalších projektů provozujeme tzv. družstevní výukové skupiny, sloužící pro výměnu zkušenos-
tí mezi podnikateli v oblastech jejich školení či např. řešení financování sociálních podniků.

Pär Olofsson

COOMPANION
Švédsko
www.coompanion.coop 

Projekt Business employment je přímou odpovědí na poptávku, která v dnešním Švédsku hledá 
třetí možný zdroj příjmu. Pro občana, který takto dostává možnost spojit bezpečné zaměstnání 
se svobodou a zodpovědností, která vyplývá z vlastnictví podniku jakožto zdroje soběstačnosti, je 
takové řešení geniální a velice důležité. Vydali jsme se na cestu a náš cíl je na dosah.

KONCEPT BUSINESS EMPLOYMENT
Koncept Business employment není nic jiného než zjednodušený způsob, jak mohou podnikatelé 
provozovat vlastní podnik. Jde o zjednodušení, po kterém toužili mnozí jednotlivci, kteří jsou způ-
sobilí prodávat své služby, a to bez ohledu na to, jak nebo do jaké míry jsou tyto osoby dostupné na 
trhu práce. Snažit se omezit pohled na podnikání a podnikatelství, jako na rozšiřující se a  rostoucí 
aktivity, u nichž jsou nejdůležitějšími prvky riziko a zisk, nepředstavuje správný způsob uvažování. 
Mnozí z nás nemají takové ambice a místo toho chtějí pouze provozovat podnik, který jim “vydělá 
na živobytí”. Být schopni odložit administrativní, účetní, právní a pojistné záležitosti stranou a mís-
to toho mít možnost soustředit se na 100% na práci se zákazníky – tedy na to, v čem jsou opravdu 
dobří – to je u takových ambicí to hlavní. A právě to je význam zřizování institucí typu “equal busi-
ness enterprise“. Mimo usnadnění podnikání o výkon výše uvedených servisních činností nabízejí 
také potřebná školení a podnikatelská poradenství.  

Model Business employment enterprise

Model Business employment enterprise, s nímž instituce Equal business employment pracuje, je 
založen především na spolupráci. V dnešní době jsou společnosti zakládány jako družstva a  to 
prostřednictvím aktivních institucí, které podporují průmysl v regionu a pracují na společných pro-
blémech prostřednictvím Asociace podniků Businees Employment (Association of Enterprises for 
Business Employment – FFE). Organizační model byl vyvinut na základě rozsáhlých odborných 
diskuzí a inspiroval se také francouzským modelem sítí Coopérer pour Entreprendre (CPE).  

Business employment je inovací v oblasti trhu práce a nabízí možnost rozvinout svoji vlastní sobě-
stačnost. To přispívá k větší pestrosti možností uplatnění ohrožených skupin a zvyšuje dynamiku 
na trhu práce.

Riskněte to s vaším podnikatelským nápadem!

Podpůrná družstva na principu business employment pro podnikatelské zaměstnance mohou být 
dostatečným impulsem pro jednotlivce, kteří mají podnikatelský nápad či záměr, ale nemají od-
vahu založit svůj vlastní podnik a bojí se skočit do neznáma. Založení podniku totiž mnozí vidí 
jako něco složitého a riskantního. Navíc riziko, že osoba vypadne ze sociální sítě, jakou je napří-
klad podpora v nezaměstnanosti, je značné. U rovnocenného zaměstnance zde existuje možnost 
vyzkoušet si podnikatelský nápad zapojením podniku do konceptu equal business employment 
v pozici zaměstnavatele na částečný nebo plný úvazek. 

Prozatím máme takové zkušenosti, že když se skupinám, které jsou dnes mimo pracovní trh a mají 
problémy s nalezením zaměstnání, nabídne možnost vstoupit na trh práce na částečný úvazek, pra-
cují v závěru projektu na úvazek plný. Business employment může také představovat způsob, jak 
pomocí faktur proniknout na trh práce. Pro jiné osoby, například důchodce, to může být zajímavá 
možnost, jak být pomocí částečného úvazku i nadále profesně aktivní, aniž by se museli zabývat 
administrativními a jinými byrokratickými záležitostmi. 
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VZDĚLÁVACÍ A ŠKOLICÍ PROGRAM
Instituce Equal Business Employment sestavila ve spolupráci s Oblastní radou zaměstnanosti 
a  BEC (podnikatelsko – zaměstnaneckým družstvem) v  rámci programu Equal nový vzdělávací 
a  školicí program. Tento projekt nabídl v Göteborgu, Norrtälje a Uppsale šestiměsíční kurz podni-
kání . Účastníky programu byly nezaměstnané ženy a muži, kteří se chopili výzvy dosáhnout nového 
druhu soběstačnosti. Účastníci docházeli na školení, která jim byla připravena na míru, a stali se 
tak součástí procesu, který jim poskytl podporu tak, aby mohli zahájit své vlastní podnikání.

Rovná příležitost

Equal Business employment je organizace, která prosazuje nový model zaměstnání pro podnikavé 
jednotlivce, kteří z nejrůznějších důvodů nemohou založit svoji vlastní společnost. Jedinci řídí své 
vlastní podnikatelské aktivity, projekty a vztahy se zákazníky, ale ponechávají na Equal Business 
employment administrativní práci. Jednoduše řečeno, model staví na jednotlivci, který vstoupí do 
Equal Business employment jako zaměstnanec, ale nezávisle na něm vyhledává zákazníky. V sa-
mostatném rozhodování se také se zákazníky dohodne na odměnách za svou práci. Tím se účastní-
kům otvírá možnost v klidu si vyzkoušet podnikatelský nápad v praxi a získat tak příjem z vlastních 
obchodních aktivit, aniž by sami museli svoji společnost zapisovat do obchodního rejstříku a čelit 
tak hned na začátku svého podnikání mnohdy velkým byrokratickým a jiným překážkám.

Pedagogická strategie pro zaměstnance v Equal Business employment

Školení probíhá metodou učení založeného na řešení problémů (problem-based learning – PBL), 
kdy počátečním bodem jsou reálné výzvy, jimž členové skupiny čelí v okolním prostředí a na trhu. 
Koncept PBL staví jak na účastnících, tak na školitelích, kteří společně řeší reálné problémy, jimž 
budou účastníci čelit, jakmile si začnou hledat zakázky. Na rozdíl od tradiční výuky, kterou vede uči-
tel, metoda PBL znamená, že středem pozornosti budou otázky a konkrétní problémy účastníků. 

Cílová skupina 

Zaměřujeme se na jednotlivce, kteří mají nějakou myšlenku či záměr, u nichž existují přiměřená 
naděje, že si najdou své zákazníky. Cílová skupina zahrnuje odborníky, jako například řemeslníky, 
ekonomy, vědce z oboru behaviorálních věd, hudebníky, umělce, techniky, novináře a přepravce.  
Formální kvalifikace není rozhodující. Zásadní je chuť zjistit, zda se zákazníci o jejich myšlenku 
nebo zkušenosti zajímají.  Může jít o jednotlivce, kteří si chtějí založit vlastní podnik, ale kteří 
k tomu doposud neměli příležitost.   Může jít o osoby, které dlouhodobě hledají práci u zaměst-
navatelů, kteří je nechtějí zaměstnat, ale jsou ochotni zaplatit za určitou krátkodobou zakázku. 
Důležité je, že se účastníci sami rozhodují, že se zúčastní. Kurz je otevřen jednotlivcům, kteří 
pobírají jakékoliv sociální dávky. 

Obsah 

Program staví na modelu podnikání, které sestává z šesti částí.  První fáze zahrnuje úvod a nabízí 
účastníkům příležitost, aby se vzájemně poznali a seznámili se s tím, jak funguje organizace Busi-
ness employment.  V druhé fázi se pozornost zaměřuje na to, jak je důležité určit si vlastní kvalifi-
kaci a ujasnit si, co na trhu nabídnout. Podnikatel, který nabízí své služby, prodává především sebe 
sama a svou kvalifikaci. V třetí fázi se stává středem pozornosti marketing a otázky, kde nalézt 
zákazníky. Ve čtvrté fázi se diskutuje o stanovení správné ceny. Pátý segment probíhá průběžně po 
dobu celého programu. Účastníci jsou vyzváni, aby vyšli do terénu a hledali si zakázky.  V šesté fázi 
účastníci zpětně uvažují o hledání práce a zkušenostech, které si v rámci modelu odnesli.  

Skupina jako zdroj
Skupina by měla sloužit jako významný zdroj pro zpětnou vazbu a výměnu zkušeností. Může být 
také základem pro vytvoření sítě a může se stát platformou pro vztahy se zákazníky. Metody vy-
chází ze silné sociální skupinové podpory, která prosazuje vlastní rozvoj. Perspektiva podpory by 
měla být posílena tak, že se jako výchozí bod použijí stanovené cíle účastníků a účastníci budou 
podpořeni při každém kroku, jakmile jsou připraveni jej učinit. Skupina by měla fungovat jako 
podpůrné a bezpečné učební prostředí pro výměnu zkušeností a diskuzí, ale také jako cvičení 
v  kontaktu se zákazníky a zadavateli zakázek. Některé prvky výuky zahrnují praktické nácviky, jako 
například přehrávání určitých situací (rolí). 

KONCEPT BEC (KARIÉRA VE TŘECH KROCÍCH) 
BEC (podnikatelsko – zaměstnanecké družstvo) je v zásadě odrazový můstek či podnikatelský in-
kubátor, který poskytuje začínajícím podnikatelům snadný přechod z nečinnosti k sebezaměstnání. 
�Začínající podnikatelé projdou třemi fázemi:

1 �V první fázi zůstávají stále oficiálně nezaměstnaní, ale rozvíjejí svoji podnikatelskou myšlenku 
pod křídly BEC.

2 �V další fázi, pokud se zdá, že myšlenka má úspěch, se stanou placenými „podnikateli“ se 
zajištěnou pracovní smlouvou na částečný úvazek.

3 �Závěrem se z nich stanou obchodní společníci, kteří jsou spoluvlastníky družstva a také se 
podílejí na jeho rozhodování. Tato struktura tak poskytuje malým podnikatelům to nejlepší 
z obojího – mohou si řídit vlastní pracovní život, ale také mají podporu skupiny lidí, která 
čelí stejným problémům a chtějí sdílet své nadšení a odborné schopnosti. Pomáhá překonat 
jeden z nejméně radostných aspektů sebezaměstnání – izolaci. Klienti BEC se zabývají nejrůz-
nějšími aktivitami od vaření, průmyslového čištění, restaurování nábytku a zahradnictví, až po 
výrobu hudebních nástrojů,  klenotů, překladatelství a webový design. 
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DALŠÍ PROJEKTY COOMPANION
Společně s národními a dalšími evropskými partnery vytváříme hotelový řetězec, který jednak spl-
ňuje vysoké nároky na kvalitu ze strany hostů, jednak nabízí členům, kteří hotel provozují, velkou 
příležitost k projektu přispět, zapojit se do něj a posílit svoji pozici. Členové pocházejí ze skupin, 
které jsou jinak vyloučeny z práce. Použití frančízinku jako metody znamená, že můžeme rozšířit 
zkušenosti a výuku do nových hotelů, a sociální frančízink znamená, že naše cíle jsou do vysoké 
míry sociální.


