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STRATEGIE MALYCH A STIV{EDNiCH,PODNIKIoJ
PODLE VELIKOSTI A PODNIKATELSKE CINNOSTT

STRATEGIES OF SMALL AND MEDIUM SIZED ENTERPRISES
ACCORDING TO SIZE AND BUSINESS ACTIVITIES

DALIKOVA Pavlina, DUSPIVOVA Marie

Abstract

Current global environment requires, that enterprises should have clearly determined
vision and direction, which they want to head for. The paper deals with process management
of small and medium sized enterprises according to the categories of employee quantity and
business activities. The aim is to analytically describe business strategies of surveyed small
and medium sized enterprises and their differences based on company size and business
activities. Furthermore, to statistically analyze causal effect of choice of strategy between
chosen categories of small and medium sized enterprises. Required data were obtained
through project GAJU 068/2010/S. Statistical analysis were focused on relative frequencies,
graphical analysis and Kruskal-Wallis test completed with correlative coefficient. The results
shows, except analytical describe of surveyed small and medium sized enterprises strategies,
also findings dealing with causal effect of choice of strategy between surveyed enterprises
according to their business activities.

Key words: small and medium sized enterprises, process management, business strategies,
company size, business activities.

JEL Classification: L53

Abstrakt

Dnesni globalni prostredi vyzaduje, aby podniky mély jasné definovanou vizi a smer,
kterym se chtéji ubirat. Prispévek se zabyva procesnim Fizenim malych a stiednich podnikii se
zamérenim na strategie zkoumanych podnikii podle kategorii poctu zaméstnanci
a podnikatelské cinnosti. Cilem prispevku je analyticky popsat podnikové strategie
zkoumanych malych a strednich podnikii a jejich odlisnosti na zdklade velikosti podniku
a podnikové cinnosti. Dale statisticky analyzovat kauzalni efekt volby strategie mezi
zvolenymi kategoriemi malych a strednich podnikii. Potrebna data byla ziskana v rdamci
projektu GAJU 068/2010/S. Statisticka analyza byla zamérena na relativni Cetnosti, grafickou
analyzu a Kruskal-Wallisuv test doplnény o korelacni koeficient. Vysledky prispévku prinesly
kromé analytického popisu strategii zkoumanych malych a strednich podnikii i zjisténi
kauzalniho efektu volby strategii mezi zkoumanymi podniky podle podnikatelské cinnosti.

Kli¢ova slova: malé astfedni podniky, procesni management, podnikové strategie,
velikost podniku, podnikové ¢innosti.

* Clanek je zpracovan jako jeden z vystupii vyzkumného projektu ,,Procesni management a moZnosti jeho
zavedeni v malych a stfednich podnicich® registrovaného u Grantové agentury Jihoéeské univerzity pod
eviden¢nim ¢éislem GAJU 068/2010/S.
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Uvod a literarni piehled

Malé astfedni podniky jsou hnaci silou podnikatelské sféry, rlstu, inovaci
1 konkurenceschopnosti a jsou také vyznamnym zameéstnavatelem v radmci celého svétového
hospodafstvi.

Podle Kotlarové (2011) podil malych a stiednich podnikil v oblasti Evropské unie zahrnuje
pies 99 % evropskych podnikil a poskytuje pies 60 % pracovnich mist, coz pro Ceskou
republiku potvrzuje i zprava o vyvoji malého a stfedniho podnikéni, ze které vyplyva, ze podil
malych a stiednich podnikii na celkovém poétu aktivnich podnikatelskych subjektti v Ceské
republice byl 99,84 % v roce 2011, coz €inilo 1 066 787 pravnickych a fyzickych osob. Podil
zaméstnanc malych a stiednich podniktl na celkovém poctu zaméstnancti podnikatelské sféry
v Ceské republice tvofil 60,85 %, tedy zaokrouhlené 1 865 000 zaméstnancti (Ministerstvo
pramyslu a obchodu, 2011).

Definice malého a sttedniho podniku vychdzi z Natizeni komise ¢. 800/2008. Mezi
zéakladni kritérium pro posouzeni velikosti podniku, kterym se nadéle bude piispévek zabyvat,
patii, mimo jiné, poCet zaméstnancl.. Za maly a stfedni podnik se podle mnoha autort, napf.
podle Kislingerové, Nového (2005), Dvotrakové a kol. (2007) a Vebra, Srpové (2008), ale
ipodle definice Evropské wunie, povazuje podnik, ktery zaméstndvd méné neZ
250 zaméstnanch.

Podle Trunecka (2004) je pozitivnim jevem v souCasnosti zietelny posun ¢eskych firem
smérem k procesni orientaci fizeni — vice nez 60 % podnikl je zaméfeno na fizeni ucelenych
procest oproti fizeni jednotlivych izolovanych operaci nebo funkci. Také Svozilova (2011)
tika, Ze procesni fizeni a souvisejici zlepSovani procest se stalo béznou soucasti strategickych
pristupt k fizeni a v mnoha spolecnostech, velkych i malych, jiz naSlo své misto hluboko
v podnikové kultute.

Hlavnim smyslem existence procest je vytvoieni n¢jakého vystupu — produktu procesu
(Rolinek, 2008). Kazdy proces na zacatku pfijimd néjaké vstupy, ty podrobi urcité
transformaci, ktera je maximalné uzpiisobena tomu, abychom na konci procesu ziskali vystup,
ktery nékdo dal§i potiebuje (Svozilova, 2011). Pi¢emZ Repa (2007) uvadi, e zlepSovani
podnikovych procest je dnes holou nezbytnosti pro udrzeni podniku na trhu.

Podle Smidy (2007) procesni fizeni piedstavuje systémy, postupy, metody a nastroje
trvalého  zajisténi maximalni  vykonnosti aneustdlého zlepSovani  podnikovych
1 mezipodnikovych procest, které vychédzeji z jasné definované strategie organizace a jejichz
cilem je naplnit stanovené¢ strategické cile.

Strategické fizeni, vychdzejici z dlouhodobych piedpovédi vyvoje, pomahd podniku
anticipovat budouci problémy a ptilezitosti. Jeho uplatiovanim se prodluzuje ¢as pro piipravu
organizace na feSeni zdsadnich problému a piekdzek dalsiho vyvoje (Ketkovsky, Vykypél,
2006). Podle Sedlackové, Buchty (2006) strategické tizeni dava jasné cile a sméry pro
budoucnost podniku, pocity jistoty jeho pracovnikiim. Je zndmo, ze vétSina lidi 1épe pracuje,
kdyz vi, co je od nich ofekdvano a kam podnik smeétuje. Strategické fizeni také pomaha
zvySovat kvalitu managementu, vede fidici pracovniky ktomu, aby zkvalitiovali
rozhodovani. Ketkovsky, Vykypél (2006) dale uvadi, ze strategické fizeni poméha zlepsovat
komunikaci uvniti podniku, koordinaci projektli, motivaci pracovnikli a zlepSuje alokaci
zdroju.

Ustiedni pojem strategického fizeni, strategie, uzce souvisi s cili, které podnik sleduje.
Podle Kotlera, Kellera (2007) strategie vyjadiuji zakladni ptfedstavy o tom, jakou cestou
budou firemni cile dosazeny.

Dedouchova (2001) uvadi dvé definice strategie, a to tradicni a moderni. Tradi¢ni pojeti
chédpe strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou uréeny dlouhodobé cile podniku,
stanoven prib¢h jednotlivych operaci a rozmisténi zdroji nezbytnych pro splnéni danych cilt.
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Moderni koncepce chépe strategii jako ptipravenost podniku na budoucnost. Ve strategii jsou
stanoveny dlouhodobé cile podniku, priubéh jednotlivych strategickych operaci a rozmisténi
podnikovych zdrojii nezbytnych pro splnéni danych cili tak, aby tato strategie vychazela
z potieb podniku, ptihlizela ke zménam jeho zdroji a schopnosti a soucasné odpovidajicim
zpusobem reagovala na zmény v okoli podniku. Z moderni koncepce vychazi iJohnson,
Scholes (2006), ktefi v charakteristice strategie navic uvadéji, ze by strategie méla podniku
zajistit specifickou konkuren¢ni vyhodu, méla by urovat zakladni parametry podnikani,
soubor vyrobkl, sluzeb, objem vyroby apod. a v neposledni fad€ strategie zasadnim
zpusobem urcuje ukoly taktické a operativni irovné fizeni.

Pro podnikovou strategii plati — nic nesmi byt vidéno jako nehybné a neménné. Kazdé
strategické mysleni musi byt tak dynamické, jako je podnik sam. Soulad podnikové vize,
podnikové politiky a podnikové strategie ve stale se ménicich situacich je nepostradatelny. To
plati dnes vice nez diive (Mallya, 2007).

Metodika

Cilem ptispévku je analyticky popsat podnikové strategie zkoumanych malych a stfednich
podnik a jejich odliSnosti na zéklad¢ velikosti podniku a podnikové ¢innosti. Déle statisticky
analyzovat kauzalni efekt volby strategie mezi zvolenymi kategoriemi malych a stiednich
podnikii.

Potiebnd data byla ziskana vramci grantového projektu GAJU 068/2010/S, kde bylo
zkoumano procesni fizeni malych a stfednich podnikt, a to na nahodile vybraném vzorku 190
podnikl JihoCeského kraje. Byl vypracovan strukturovany dotaznik, ktery zjiStoval zékladni
charakteristiky podniku, prvky procesniho fizeni, které byly detailnéji zkoumany v rdmci sub-
procest a ukazatelti. V pribéhu zafi roku 2010 az dubna roku 2011 byl proveden kvantitativni
vyzkum metodou dotaznikového Setteni, ktery byl doplnén o kvalitativni vyzkum formou
hloubkovych rozhovort s top managementem zkoumanych podnika.

Zkoumany vzorek malych astfednich podnikd byl pro ucely tohoto ptispévku
kategorizovan podle velikosti (na zakladé poc¢tu zaméstnancii) a podle podnikatelské ¢innosti.
Pro rozdé¢leni podnikl podle po¢tu zaméstnanct bylo vyuzito 5 intervalil, a to z diivodu lepsi
vypovidajici schopnosti vysledkli. Jednalo se oskupiny 1 — 9 zaméstnanci (11 %
zkoumanych podnikii, mikropodniky), 10 — 24 a25 — 49 zaméstnanct (37 % a20 %
zkoumanych podnikli, malé podniky), 50 — 149 a 150 — 249 zaméstnanci (23 % a9 %
zkoumanych podnikd, stfedni podniky). Pro rozdéleni podnikli na zakladé podnikatelské
¢innosti bylo vyuzito CZ-NACE avsak ve zjednoduSené podobé. V ramci sekundarniho
sektoru ekonomiky se jednalo o podnikatelské Cinnosti stavebnictvi (24 % zkoumanych
podnikil) a vyroba (43 % zkoumanych podnikill), a v rdmci tercidlniho sektoru ekonomiky
o podnikatelské ¢innosti obchod (13 % zkoumanych podniki) a sluzby (20 % zkoumanych
podnik).

Zkoumana data byla statisticky zpracovana a analyzovéna, a to v programech MS Excel 2010
a Statistica 10. Analyzovany byly relativni a absolutni ¢etnosti doplnéné o grafické analyzy.
Protoze data nespliiuji parametry pro vyuziti pravdépodobnostnich (parametrickych)
statistickych metod, pro analyzu kauzalniho efektu volby strategie mezi zvolenymi
kategoriemi podnikd byla vyuzita nepravdépodobnostni (neparametrickd) metoda Kruskal-
Wallistv test (testové kritérium H (stupné volnosti df, pocet pozorovani N)). Data byla
analyzovdna na hladin¢ vyznamnosti o = 0,05, tedy vysledky jsou prezentovany s 95%
pravdépodobnosti. Nulova hypotéza (Hy: X = X) tvrdi, ze rozd€leni obou vzorkl jsou stejna
(mezi proménnymi — zavislé a grupovaci, neni zadny vztah), alternativni hypotéza (H4: X # X)
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naopak tvrdi, Ze mezi vzorky existuje rozdil (mezi proménnymi existuje vztah). Platnost
hypotéz byla vyvozena na zakladé vysledné hodnoty p-value. V pifipadé¢ zamitnuti nulové
hypotézy ve prospéch alternativni byl k analyze zjisténého vztahu vyuzit korela¢ni koeficient
r(-1<r>1).

Vysledky a diskuse

Kazdy podnik, iten patfici do kategorie malych a stiednich podnikii, pfichazi na trh
s urCitou strategii. Schopnost podnikl soutézit v soucasném podnikatelském prosttedi, které
se neustale méni, vyzaduje vysoce kompetentni vedeni, v ¢emz maji ¢eské podniky podle
Mallya (2007) zna¢né mezery, ato piedevSim z hlediska nedostatku strategického citéni
amySleni. Velikost podniku je jednim z kli¢ovych faktorG determinujicim formu i obsah
strategie. VéEtSina zkoumanych malych a stfednich podniki (73 %) ma formulovanou strategii,
ktera je Casto pouze ve formé jisté intuitivni vize majitelem podniku ¢asto nevnimanou jako
strategii, coZz lze pfedpokladat u zbyvajicich 27 %. Stimto zjiSténim koresponduje
i skutecnost, ze pisemné formulovanou strategii ma stanovenou pouze 44 % zkoumanych
podnikii.

Odlisnosti tykajici se strategii ajejich formulace u jednotlivych kategorii zkoumanych
malych a stfednich podniki ukazuji tabulky 1 a2. Zhlediska kategorii podle poctu
zaméstnancu, jak ukazuje tabulka 1, je patrné, ze vétSina (vzdy vice jak 60 %) podnikti ma
formulovanou strategii. Typicky u podniki sttednich — s vice nez 50 zaméstnanci, se etnost
pohybuje mezi 80 % a 90 %. Prekvapujici je, ze 72 % mikropodnikti — do 9 zaméstnanct,, ma
rovnéz formulovanou strategii. Z hlediska pisemné formulace sledované strategie je Cetnost
podnikd niz$i, logicky roste s velikosti podniku. Tedy mikropodniky maji pisemné
formulovanou strategii pouze 9 % piipadii, naopak podniky se 150 az 249 zaméstnanci maji
pisemné formulovanou strategii v 83 %, coz koresponduje i s Cetnosti formulované strategie
jako takové.

Tabulka 1 — Relativni ¢etnosti formulovani strategie zkoumanych malych a stiednich podniku
v ramci kategorii podle po¢tu zaméstnanci.

ano ne ano ne
laz9 11% 72% 28% 9% 81%
10 az 24 37% 61% 39% 30% 70%
25 az 49 20% 69% 31% 61% 39%
50 az 149 23% 88% 12% 54% 46%
150 az 249 9% 83% 17% 83% 17%

Zdroj: viastni zpracovani

Formulovani strategie z hlediska kategorii podle podnikatelské ¢innosti ukazuje tabulka 2.
Obdobné pro vSechny podniky plati, ze vZdy miniméalné¢ 60 % znich mad formulovanou
strategii. Formulovanou strategii ma nejvice podniki z oblasti sluzeb (81 %), a to i pisemné
(59 %). O néco mensi cetnost vykazuji podniky piisobici v oblasti obchodu, kdy 76 % z nich
ma formulovanou strategii a 44 % ipisemné. Podniky plsobici v oblasti vyroby vykazuji
obdobné cetnosti — 74 % podnikid maji formulované strategie, 40 % pisemn¢). Nejnizsi

10
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Cetnosti z hlediska sledovanych kategorii vykazuji podniky ptsobici ve stavebnictvi, které
maji formulovanou strategii v 63 % piipadil a pisemné ji ma stanovenou 39 % podnik.

Tabulka 2 — Relativni ¢etnosti formulovani strategie zkoumanych malych a stiednich podniku
v ramci kategorii podle podnikatelské ¢innosti.

od ate e astoupe O Ovana alcgIc

ano ne ano ne
Stavebnictvi 24% 63% 37% 39% 61%
Vyroba 43% 74% 26% 40% 60%
Obchod 13% 76% 24% 44% 56%
Sluzby 20% 81% 19% 59% 41%

Zdroj: viastni zpracovani

Strategie malych a stfednich podniki

Definovani cild podniku a stanoveni vhodné strategie k jejich dosazeni je hlavnim
determinantem UspéSnosti i preziti podniku. Mallya (2007) uvadi, Ze se strategie typicky
zabyvaji prezitim nebo zanikem organizace. Sledované strategie zkoumanych malych

a stitednich podnikil jsou zaméfeny na preziti. Analyzovany byly v ramci 4 sjednocujicich

strategii, a to na zaklad¢ nésledujiciho vymezeni. Pficemz z celkového poctu zkoumanych

podniki 31 % neuvedlo konkrétni podobu své strategie.

o Kvalita® (zaméteni strategie u 41 % zkoumanych podnikll) — podniky jsou zamétené na
kvalitu ve vSech aspektech podnikatelské ¢innosti, na podnikatelskou etiku, usiluji o dobré
jméno podniku, orientuji se na zékaznika a dbaji o jeho spokojenost, usiluji o spolehlivost
a flexibilitu v kazdodenni praxi a zaroven dbaji i o spokojenost zaméstnanci.

e Stabilizace* (zaméfeni strategie u 16 % zkoumanych podnikll) — podniky jsou zaméfené
na stabilizaci podniku na trhu jako celku, ale zarovei i na stabilizaci z hlediska interniho
prostiedi podniku, naptiklad z hlediska udrzeni stavajiciho po¢tu zaméstnanct.

e ,Rozvoj“ (zaméfeni strategie u 8 % zkoumanych podnikll) — podniky jsou zaméfené na
rozvoj podniku, at’ uz z hlediska rozsiteni vyroby ¢i sluzeb, ale i v souvislosti s pokrytim
trhu a inovacemi.

o ,Zisk" (zaméfeni strategie u4 % zkoumanych podnikil) — podniky jsou zamétfené na
maximalizaci zisku se stabilnim nejlépe rostoucim trendem, coz se tyka jak ristu trzeb,
tak 1 poklesu vydajt.

Odlisnosti tykajici se specifikace strategii u jednotlivych kategorii zkoumanych malych
a stfednich podniki ukazuji obrazky 1 a 2. Obrazek 1 ukazuje, Ze struktura sledovanych
strategii podnikl je obdobna, a to i z hlediska poradi relativnich ¢etnosti. Jednotlivé kategorie
se lisi z hlediska poméru, v jakém jsou dané strategie sledovany. Dominantni strategii je
»kvalita®, kterou sleduje kolem 30 % podnikid do 50 zaméstnancl, u podniki s poctem
zaméstnancl nad 50 je tato strategie jiz sledovana nadpoloviéni vétSinou. Druhou nejcastéji
sledovanou strategii je ,,stabilizace®, pficemz kolem 20 % podnikil voli tuto cestu k dosaZeni
svych cilt. Strategie ,,rozvoj* je sledovana u zhruba 10 % podniki, avSak podniky s vice nez
150 zamé&stnanci tuto strategii ve svém fizeni neuplatiiuji. Posledni zminovanou strategii je
,»Zisk*, ktery jako svou strategii sleduje kolem 5 % podnikii.
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Obrizek 1 — Relativni Cetnosti sledovanych strategii zkoumanych malych a stfednich podniki

podle po¢tu zaméstnanci.

60%

50%

40%

30%

20% -

10%

0% : . : : :
1az9 10 az 24 25 a7 49 50 az 149 150 az 249

B bez odpovédi 36% 40% 36% 16% 17%
Ekvalita 36% 34% 28% 59% 55%
O stabilizace 14% 14% 19% 14% 22%
Orozvoj 9% 9% 11% 7% 0%
Ozisk 5% 3% 6% 4% 6%

Obrazek 2 — Relativni ¢etnosti sledovanych strategii zkoumanych malych a sti‘ednich podniki

Zdroj: viastni zpracovani

podle podnikatelské ¢innosti.

60%

50%

40%

30%

20%
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0% : - :
Stavebnictvi Vyroba Obchod Sluzby

B bez odpovedi 39% 32% 24% 24%
E kvalita 24% 40% 52% 57%
M stabilizace 23% 17% 20% 3%
drozvoj 7% 9% 4% 11%
Ozisk 9% 2% 0% 5%

Zdroj: viastni zpracovani

Obrazek 2 ukazuje obdobnou analyzu z hlediska kategorii zkoumanych malych a stfednich
podnikli podle podnikatelské c¢innosti. Obdobné se izde shoduje skladba sledovanych
strategii, avSak oproti analyze relativni cetnosti z hlediska kategorii podle poctu zaméstnancti
jsou zde patrné rozdily v pofadi relativnich cetnosti. Podniky pulsobici ve stavebnictvi
nejcastéji sleduji strategii ,,kvalita® a ,,stabilizace®, strategii zamétenou na ,,zisk* sleduje 9 %
podnik ze stavebnictvi a o dvé procenta méné sleduje strategii ,,rozvoj“. U podnikl
vénujicich se vyrobé¢ je opét nejcetnéji sledovana strategie ,.kvalita®, ale zde vice dominantné,
nebot’ si ji za cestu k naplnéni cild voli 40 % podnikt. 17 % podnikl zabyvajici se vyrobou
sleduje strategii ,,stabilizace®, zhruba o polovinu méné sleduje strategii zaméfenou na
,10zvoj“ a pouha 2 % podnikl sleduji strategii ,,zisk™. VétSina podnikli z oblasti obchodu
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(52 %) sleduje strategii ,,kvalita®, 20 % podnikd se zamétuje na strategii ,,stabilizace, pouha
4 % podniki usiluji o naplnéni strategie ,,rozvoj“. Zadny podnik piisobici v oblasti obchodu
nema stanovenou strategii ,,zisk“. Obdobn¢ i podniky plisobici ve sluzbach majoritn¢ sleduji
strategii ,.kvalita® (57 %), nasledujici nejcetngj$i strategii je ,,rozvoj”. Minimum podniki
vénujicich se sluzbam se orientuje na strategii ,,zisk (5 %) a ,,stabilizace® (3 %).

Kauzalni efekty volby strategie mezi zkoumanymi kategoriemi podniki

Kauzalni efekty volby strategie mezi zkoumanymi malymi a stfednimi podniky podle péti
kategorii poctu zaméstnanct a podle Ctyf kategorii podnikatelskych ¢innosti byly zjistovany
pomoci statistické metody Kruskal-Wallisova testu. Nejprve byl testovan vztah volby
strategie podnikd v ramci kategorii poctu zaméstnancu.

H = 6,675946
df =4
p —value = 0,1540 > a = 0,05
potvrzujeme H,

Na zakladé¢ zkoumanych dat se s95% pravdépodobnosti podafilo potvrdit nulovou
hypotézu, ktera tvrdi, Ze mezi zkoumanymi proménnymi neni zadny vztah. Dale byl testovan
vztah volby strategie podnikli v ramci kategorii podnikatelskych ¢innosti.

H = 7,849167
df =3
p —value = 0,0492 < a = 0,05
zamitame Hyve prospéch H,

Na zakladé¢ zkoumanych dat se s 95% pravdépodobnosti podafilo zamitnout nulovou
hypotézu ve prospéch alternativni, kterd tvrdi, ze mezi zkoumanymi proménnymi existuje
vztah. Tento vztah byl dale analyzovan pomoci korela¢niho koeficientu r.

Korelace stavebnictvi a vyrobar = —0,017210 (1,72%)
Korelace stavebnictvi a obchod r = 0,361093 (36,11%)
Korelace stavebnictvi a sluzby r = —0,183739 (18,37%)
Korelace vyroba a obchod = 0,114391 (11,43%)
Korelace vyroba a sluzby r = —0,284803 (28,48%)
Korelace obchod a sluzby r = —0,273507 (27,35%)

Zavér

Cilem pftispévku bylo analyticky popsat podnikové strategie zkoumanych malych
a stfednich podnikl a jejich odliSnosti na zakladé velikosti podniku a podnikové ¢innosti.
Z celkového zkoumaného souboru malych a stfednich podniktt 73 % ma formulovanou
strategii a44 % 1v pisemné podobe. Z hlediska analyzovanych kategorii podniki byl
potvrzen logicky ptredpoklad, Ze vétsi podniky maji vysSi Cetnost formulovani strategie,
u stfednich podnikd cCetnost ¢ini kolem 80 %, pficemz u vétSiny podnikil je strategie
formulovéna i1 v pisemné podob€. Vyzkum poukézal na skutecnost, ze prestoze malé podniky
vykazovaly cetnost formulovani strategie kolem 60 %, vétsi Cetnost (72 %) formulovani
strategie vykazovaly mikropodniky. Z hlediska kategorii podle podnikatelské cinnosti
dominovaly podniky z oblasti obchodu a sluzeb.
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V kontextu volby konkrétni strategie jsou zkoumané podniky zamétené na preziti, a to
vramci Ctyf klicovych strategii zamétenych na ,kvalitu®“, ,stabilizaci®, ,;rozvoj“ a,zisk*
vtomto potadi zhlediska cetnosti sledovani. OdliSnosti v ramci kategorii podle poctu
zaméstnancll nebyly markantni, spiSe se jednalo o rozdilné poméry mezi Cetnostmi, avSak
poradi byla obdobna. Z hlediska podnikatelskych ¢innosti vyzkum poukézal na urcité rozdily.
Ptedevsim v sektoru stavebnictvi byl patrny vliv soucasné krize v tomto odvétvi, nebot
v komparaci s ostatnimi podniky jsou nejsilnéji zaméfeny na strategii ,,stabilizace™ a zaroven
pouze minimum z téchto podnikil usiluje o strategii ,,rozvoj“. U podnikli piisobicich v oblasti
obchodu byla opét dominantni strategie ,kvalita®, na druhé strané¢ zadny z podnikd neni
zaméfen na strategii ,,zisk“. Obdobné i podniky zabyvajici se sluzbami nejcastéji sleduji
strategii ,,kvalita“, pricemz oproti celkovym vysledktim, kdy druhou dominantni strategii byla
,»stabilizace ji podniky plsobici ve sluzbach sleduji pouze ve 3 % ptipadi.

Déale bylo cilem piispévku statisticky analyzovat kauzalni efekt volby strategic mezi
zvolenymi kategoriemi malych a stfednich podniki. Analyza efektu v rdmci kategorii podnik
podle poétu zaméstnancii nepoukazala na existenci vztahu. Korelacni koeficienty ukazaly
jistou zavislost volby strategii mezi jednotlivymi podniky kategorii podle podnikatelskych
¢innosti, avSak jedna se pouze o malou zavislost. Nejsilnéjsi podobnost z hlediska volby
strategie byla zjiSt€éna u podnikd pisobicich ve stavebnictvi a v obchodé (36 %), dale
u podnikii ptisobicich ve vyrobé asluzbach (28 %) a upodnikli ptsobicich v obchodé
a sluzbach (27 %).
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INTRAPODNIKANI A KORPORATNI PODNIKANI JAKO KOMPONENTY
STRATEGIE PRO KONKURENCESCHOPNOST?

INTRAPRENEURSHIP AND CORPORATE ENTREPRNEURSHIP
AS A COMPONENTS OF STRATEGY FOR COMPETITIVNESS

BARTON Monika, PROCHAZKA Lukas

Abstract

The increasing interest in corporate entrepreneurship and intrapreneurship is based on the
need of many corporations to gain sustainable competitiveness on the market. In turbulent
business environment constant value innovation and immediate reaction to customers’
preferences are key success factors. To be able to perform effective innovations and to be in
close contact with their customers, corporations need to recognised, developed and motivate
intrapreneurs — employees who behave as entrepreneurs within their organisation.

Key words: intrapreneurship, corporate entrepreneurship, strategy, competitiveness.

JEL Classification: M19

Abstrakt

ZvySeny zajem o korporatni podnikani a intrapodnikani je zaloZen na potiebé podnikii
ziskavat trvalejsi konkurenceschopnost na trhu. V turbulentnim podnikatelském prostiedi jsou
klicovymi faktory uspéchu neustalé hodnotové inovace avcasnd reakce na preference
zakazniku. Aby bylo mozné uplatiiovat efektivni inovace a zaroven byt v uzkém kontaktu se
zdkazniky, korporace museji nachdzet, rozvijet a motivovat intrapodnikatele — zaméstnance,
kteri se v ramci své organizaci chovaji jako podnikatelé.

Klicova slova: intrapodnikani, korporatni podnikani, strategie, konkurenceschopnost.

Uvod

To, Ze intrapodnikani se v soucasnosti dostdva do poptedi zajmu velkych podnikii ma
ziejmé divody. Soucasné podnikatelské prostiedi je casto oznaCovano jako prostiedi
neustalych zmén. Tyto zmény s sebou piinaseji nové piilezitosti, ale pochopitelné i vyzvy
nebo dokonce hrozby. Z tohoto ditvodu organizace nemohou prostiedi zmén ignorovat, ale
museji se mu naopak dokazat dobie pfizpusobovat. Wickham (1998) uvadi, ze odpovédi
organizaci na potfebu castych zmén jsou kontinudlni inovace. Pokud maji byt podniky
dlouhodobé¢ spésné a profitabilni, museji byt schopny si udrzet svou konkurenéni vyhodu
pravé prostfednictvim inovaci. Ta spoc¢ivda ve schopnosti odhadnout dobie preference
a potteby stavajicich a budoucich zakaznikli a obstat v konkurenci, ktera se stava stale vice

* Clanek je zpracovan jako jeden z vystupii vyzkumného projektu Vyuziti intrapodnikani pro zvySovani
konkurenceschopnosti podnikl registrovaného u interni grantové agentury VSE (IGA) pod eviden¢nim Cislem
F3/30/2012
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globalni.

Vztah strategie a korporatniho podnikani, resp. intrapodnikani
Hlavnim divodem pro zavadéni podnikatelskych principti do korporatniho prostiedi je
pravé potieba ziskdni audrZeni konkurenceschopnosti. Sathe (2003) je pfesvédcen, Ze
nejlepsim vychozim bodem pro uplatnéni intrapodnikani v organizaci je jeho zakomponovani
pfimo do podnikové strategie. Pak je mozné efektivné vyuZzivat klicové intrapodnikatelské
zpisobilosti jednotlivct a tymt k hledani a vytvareni novych podnikatelskych pfilezitosti pro
organizaci. Russel (1999) dodavd, ze podpora intrapodnikatelského ptistupu a chovéni
v organizaci je dulezitd jiz pii stanovovani strategickych cili. Podle Gutha a Ginsberga
(1990) ovliviiyje intrapodnikéani dva typy strategickych procest:
¢ interni inovace za Gcelem vzniku nového podnikani uvniti stavajiciho podnikani
e strategickou implementaci kli¢ovych myslenek, které maji zdsadni vliv na zménu
podnikéni

Z vyse uvedenych skutecnosti vznikla potieba zaradit podnikani i do oblasti strategického
fizeni, coz vedlo ke vzniku tzv. strategického podnikani. To v sobé spojuje dva dulezité prvky
(Haidemann Lassen, 2007):

e hledani strategické konkuren¢ni vyhody (strategie)
¢ hledani novych pfilezitosti za ticelem realizace podnikatelskych aktivit (podnikéni)

Typy korporatniho podnikani
Ve strategické literatute se vyskytuji tfi typy korporatniho podnikani:

1) vytvafeni nového businessu uvniti stdvajici korporace — intrapodnikédni nebo také
korporatni venturing (Kuratko, 1990)

2) aktivity spojené s transformaci nebo obnovou jiz existujiciho (Stopford a Fuller, 1994)

3) aktivita, kterd naprosto zméni pravidla konkurence daného odvétvi (jak popisuje
Schumpeter, 1985).

Obrazek 1 - Vztah korporatniho podnikani a strategie

Korporatni podnikani

Korporatni venturing Strategické podnikani

Zdroj: Morris, M. H., D. F. Kuratko, and J. G. Covin (2008) Corporate Entrepreneurship and Innovation
(Thomson/South-Western Publishers), p. 81

Vztah intrapodnikani a korporatniho podnikani

Pojem ,,intrapodnikani® se v Ceské literatufe zatim vyskytuje relativné sporadicky jako
pteklad anglického vyrazu ,,intrapreneurship®. Vhledem k relativné kratké historii tématu
ceskd odborna literatura stale jest¢ hleda a ukotvuje patficnou terminologii. Proto se ¢asto
stdva, ze jsou pouzité vyrazy nepiesné nebo dochdzi k jejich zaménovani (to se déje naptiklad
u vyrazl ,intrapodnikani a ,.korporatni podnikéni*). Tyto nejasnosti jsou obcas viditelné i
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v anglické literatufe, zejména té, ktera byla vydana pfed rokem 2000, kdy se zakladni
terminologie postupné formovala. Vzhledem k absenci jednotné definice korporatniho
podnikéni i intrapodnikani definuje tyto jevy mnoho autorii rizn€. Pro ilustraci uvadim
n¢kolik definic intrapodnikéni piednich védct, ktefi se touto oblasti zabyvaji:

Tabulka 1 — Definice intrapodnikani a korporatniho podnikani podle vybranych autori

Antoncic a Hisrich Korporatni podnikani pfedstavuje proces uvnitf existujici firmy
bez ohledu na jeji velikost, ktery vede nejen k novym aktivitam,
ale inovuje 1 aktivity stavajici jako naptiklad produkty, sluzby,
technologie, administrativni postupy, strategie a konkurencni
vyhody.

Covin a Slevin Intrapodnikani/korporatni podnikani obsahuje rozSifovani firemni
odborné zpusobilosti a vytvareni pfilezitosti skrze interné
generované kombinace novych zdrojt.

Hisrich a Peters Intrapodnikani  predstavuje  ducha podnikdni v existujici
organizaci.

Kuratko, Montagno Intrapodnikani je podnikani uvniti korporace.

a Hornsby

Morris a Kuratko Korporatni  podnikdni je termin  pouZivany  k popisu
podnikatelského chovani uvnitt etablovanych stfednich a velkych
podnik.

Pinchot Intrapodnikani je podnikdni vradmeci existyjicich velkych
korporaci.

Vesper Intrapodnikani je iniciativa pracovnika, vychdzejici zespoda

organizace, smeérujici k uchopeni néceho nového; inovace, se
kterou pfichazeji podiizeni sami od sebe, aniz by o to byli zadani,
aniz by se ocekavala, nebo dokonce aniz by ji vedeni spolecnosti
povolilo.

Zdroj: autori prispévku

Z tabulky 1 je ziejmé, ze mezi intrapodnikédnim a korporatnim podnikanim existuje velmi
uzky vztah a Ze jejich chépani v akademickém prostfedi dosud neni pln€ jednotné. Morris
a Kuratko (2002) se navic shoduji, ze odborna literatura odliSuje nejasné i intrapodnikani od
klasického podnikani a je v tomto ohledu dost nepfesna a Casto zavadéjici.

Ptesto lze intrapodnikdni vymezit jako oblast, kterd ptedstavuje iniciativni pfistup
zamé&stnancl k vytvareni a aplikovani novych metod, systémi a dalSich inovaci v ramci svého
existujiciho zaméstnani, ale ne uz nutné svého pracovniho zatrazeni. Intrapodnikani ma za cil
ziskani konkurenc¢ni vyhody nebo vytvofit Modrého oceanu — vlastni unikatni trh, ktery
pomahd podniku =ziskat doCasné monopolni postaveni. Za povSimnuti stoji definice
intrapodnikdni podle Vespera, ktery zdUraziuje aktivni postoj intrapodnikatelli natolik, Ze
schvaleni jejich inovac¢nich aktivit nadfizenymi je mu jevi jako druhotné.

Hisrich a Peters podle Rwigemy a Ventera (2004) identifikuji ¢tyti zdkladni prvky, které
intrapodnikéni charakterizuji. Jsou to:
1) Tvorba tzv. vnitinich ventures (internal ventures), internich podnikatelskych jednotek — ty

by mély vyvinout napfiklad novy produkt nebo technologii nebo naptiklad zlepsit jiz
existujici proces
2) Inovace — ty vznikaji za ucelem vytvoteni nové ptidané hodnoty
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3) Schopnost sebeobnovy — to obsahuje neustalé hledani dokonalejSich procesti, napadu, trhii
a produktti

4) Proaktivita — ta je pro intrapodnikatele charakteristicka, protoze radéji plany zmén tvofi,
neZ aby na n¢ museli reagovat

Intrapodnikani vykazuje mnoho shodnych znaki s podnikanim. Kirby (2003) uvadi, Ze shoda
je zejména v zacileni na inovace a ve vétsi ochoté jit do nezndma, napiiklad do riskantnéjsiho
Vyhody a nevyhody intrapodnikéni oproti podnikani klasickému shrnuje Tabulka 2.

Tabulka 2 - Intrapodnikani a vlastni podnikani — porovnani vyhod a nevyhod z pohledu jednotlivce

Vyhody Nevyhody

VEtsi jistota Niz$i odména pii uspéchu

Intrapodnikani

Existujici podpora a zdroje

MoZnost odmitnuti

Jméno spolecnosti, zastita

Limitovana kreativita

Niz$i riziko pro jednotlivce

Riizné interni bariéry

Mensi stres Moznost zmény priorit

Vys§i nezavislost Hodné préce ,,piescas‘

Vlastni rozhodovani Osameélost

Vlastni podnikani Neomezené piilezitosti Nutnost budovat ,,0od piky*

Moznost vyrazného uspéchu | Mensi podpora na zacatku

VzruSeni, dobrodruzstvi Finanéni stres

Zdroj: autori prispévku

Timmons (1999) upozoriuje, ze globalni ekonomika jiz dokdzala velké spole¢nosti pfimeét
k aplikaci podnikatelskych principli prostfednictvim spojeni podnikatelské kreativity
a korporatni discipliny, spoluprace a tymové prace. Ireland (2003) je presvédCen, ze malé
a sttedni podniky jsou efektivnéjsi ve vyhleddvani podnikatelskych ptilezitosti, ale jsou uz
méné schopny tyto piilezitosti obratit ve svou konkuren¢ni vyhodu tak, aby z ni mohly u¢inné
tézit.

vvvvvv

citlivé na rozpoznani novych podnikatelskych pftileZitosti. Podle Christensena (2004) budou
podniky vystaveny jesté vétsSimu tlaku ohledné rychlejsiho vyvoje novych produkti. Budou
muset vytvaret vétSi pridanou hodnotu, zvySovat kvalitu, snizovat ceny ato za podminek
relativné nizké loajality svych zdkaznik.

Hisrich (2005) tvrdi, Ze rozdily mezi podnikdnim a managementem pomohly zvysit zdjem
o korporatni podnikéni. Intenzita tohoto zajmu se zvySuje ato jak v socidlni, kulturni
a podnikatelské oblasti. Kuratko and Hodgetts (2007) se shoduji, ze potieba korporatniho
podnikéni vzrostla spolu s tim, jak nartsta tlak na trhu - at’ uz se jedna o tlak na neustaly rust,
vzristajici nedivéru v tradiéni metody fizeni, odliv nejlepSich zaméstnanci do oblasti
podnikéni nebo globalizaci trht.

Zrychlujici se zmény na trzich, technickd komplexita a volny obchod za soucasného
relativné neflexibilniho manazerského fizeni generuji obrovsky tlak na dal§i rist firem
(Carrier, 1996). Velké podniky k zavedeni korporatniho podnikdni nuti zvySend potieba
rychlosti, flexibility a kontinualnich inovaci, kterych by se jim bez n¢j dosahovalo podstatné
sloZit&ji (Stevenson a Jarillo, 1990). To ale je mozné pouze za piedpokladu, Ze podnik vytvori
pro korporatni podnikani, resp. intrapodnikani vhodné podminky. Dilezitym faktorem, ktery

toto determinuje, je firemni kultura, jez by méla sama odrazet podnikatelské prvky.
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Prvky podnikatelské kultury a jeji aplikace
Ptestoze kultura kazdé spolecnosti je jedine¢na a skldda se z mnoha rtiznych komponent,
1ze celkem dobte definovat prvky, které jsou charakteristické pro kulturu korporaci s vysokym
stupném podnikatelského ducha (Kuratko, Morris a Covin, 2000). Jsou to:
zaméfeni na lidi a posileni jejich pravomoci (tzv. empowerment)
hodnoty vytvaiené prostiednictvim inovaci a zmén
odménovani za inovace
uceni se z chyb
spoluprace a tymova prace
svoboda v rozvoji a moznosti do¢asné neuspét
vlastni angazovanost a osobni zodpovédnost
zaméteni na budoucnost a potieba konat

Prestoze vSechny z vySe uvedenych prvka jsou velmi podstatné, pro ¢eské prostiedi jsou
klicové zejména tii posledni. V podnikatelské kultuie jsou zaméstnanci ochotni pievzit
zodpovédnost za sviij vlastni rozvoj, ktery je jim spole¢nosti také do znacné miry umoznén.
Neni tedy centrdln¢ nafizovan vrcholovym managementem ani persondlnim ¢i rozvojovym
oddélenim. Vztah firemni kultury a intrapodnikani je zndzornén na obrazku 2.

Obriazek 2 - Vziajemny vztah mezi firemni kulturou a intrapodnikanim

¥ h

Firemni Intra-
kultura podnikani

Zdroj: autori prispévku

Prvni krokem je vytvofeni intrapodnikatelské vize, kterd musi byt dobfe zkomunikovana
na vSechny urovné ve spolecnosti. Déle je zapotiebi podpofit zaCinajici intrapodnikatelské
aktivity adekvatnimi zdroji. Zatieti se organizace musi zaméfit na podporu kultury, ve které
mohou vznikat inovace a podnétné kreativni myslenky (Gupta a kol, 2004).

V soucasnosti se mnohé ceské velké podniky snazi efektivnéji pracovat s motivaci
zaméstnancil a zajistit si tak konkurenéni vyhodu na trhu. Casto se ale stavé, ze oddéleni HR
pracuji izolované a jejich aktivity nevychéazeji ze strategie spolecnosti. Pii vyzkumu, ktery je
v soucasnosti veden formou semistrukturovanych rozhovor s HR manazery vybranych
spole¢nosti v CR, jsme dosud zjistili nasledujici informace:

- terminy jako intrapodnikani a korporatni podnikani dosud nejsou v ¢eském prostiedi ptilis
etablované a neexistuje k nim ani jednoznaény vyklad

- Ceské zdroje, ze kterych by mohli manazeti a HR profesiondlové cerpat potiebné
informace, jsou velmi omezené a jedna se vétSinou jen o preklady anglické literatury

- korporatni podnikani a intrapodnikdni mize mit pozitivni dopad na vykonnost spole¢nosti,
pokud bude ukotvené ve strategii spolecnosti

- vétsina HR profesionalt si mysli, Zze intrapodnikani je ovlivnéno kulturou dané zemé
a proto bude mit intrapodnikani v CR své specifika
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- velka ¢ast HR profesionala si mysli, ze nejvétsi brzdou uplatiiovani principti korporatniho
podnikdni ve strategii spole¢nosti je neochota managementu ajeho obava ze ztrity
kontroly nad dénim v podniku

Vzhledem ktomu, ze je vyzkum ve své pocatecni fazi, je ziejm¢ jesté brzo z vyse
uvedenych zjisténi vyvozovat obecnéjsi zavery. V kazdém ptipad€ se ale da fict, Ze se oblast
korporatniho podnikani a intrapodnikani pro respondenty ztad HR profesiondlt jevi jako
zajimavé a do budoucna pfinosné téma, které podle jejich reakci muze mit konkrétni
prakticky ptinos. Shoduji se také vtom, Zze pro realizaci strategie obsahujici prvky
korporatniho podnikéni je zapotiebi pfipravit nové specifické procesy a systémy, které by
implementaci Iépe umoziovaly.

Zavér

Je zfejmé, Ze organizace pro zajiSténi své konkurenceschopnosti potiebuji samostatné,
aktivni a tvofivé jedince. To je nutné zejména v prostiedi, které je té¢zko predvidatelné a casto
se ménici. Korporatni podnikani a intrapodnikani je schopno podpofit konkurenceschopnost
podniku, stupen jejich GspéSné implementace je ale zavisly na vytvotreni vhodné kultury, ve
které bude mozné tyto jedince — intrapodnikatele — efektivné rozvijet. V ceském prostiedi se
sice jiz objevuji podniky, které uplatiuji dil¢i prvky korporatniho podnikani a intrapodnikani,
jejich plnéd implementace ale vyzaduje zasadnéj$i zmény a to jak v pfistupu managementu, tak
1 v nastaveni specialnich procest a systému (zejména v oblasti HR), které by umoziovaly
jejich Gspésnou implementaci.
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PODNIKOVE PROCESY A SLEDOVANI UKAZATELU V MALYCH
A STREDNICH PODNICICH*

BUSINESS PROCESSES AND INDICATORS MONITORING IN SMALL AND
MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

FARA Pavel, VANECEK Draho$

Abstract

Small and medium sized enterprises are a very important part of the Czech economy and
a lot of effort is spent on their support and development. A lot of grants and support programs
is being used for development of small and medium sized enterprises. Important role in the
development of SME's represent an effort on quality management and implementation of new
methods of management. As an important area of the application is mentioned process
management. The aim of this paper was to identify the major business processes, which small
and medium enterprises deal with. Further it was identified the frequency of monitoring
indicators in two selected processes. The authors based on data from research GAJU

068/2010/8.

Key words: Small and medium sized enterprises, number of employees, business
processes, indicators.

JEL Classification: M2

Abstrakt

Malé a stredni podniky jsou velmi vyznamnou soucasti ceské ekonomiky a mnoho usili se
vynakldda na jejich podporu a rozvoj. Pro rozvoj malého a stredniho podnikani se vyuziva
v soucasné dobé mnoho grantii a podpor. Vyznamnou roli pri rozvoji MSP tvori i snaha
o kvalitni management a zavadeéni novych metod ¥izeni. Jako dulezita oblast se zminuje
uplatnovani procesniho rizeni. Cilem prispévku bylo zjistit hlavni podnikové procesy, kterymi
se zabyvaji malé a stredni podniky. Ddle byly zjistény cetnosti sledovani ukazatelii u dvou
vybranych procesii. Autori vychdzeni z dat z vyzkumu GAJU 068/2010/8.

Klic¢ova slova: Mal¢ a stfedni podniky, pocet zaméstnancti, podnikové procesy, ukazatele.

Uvod

Malé astiedni podniky jsou vyznamnou a nenahraditelnou soucasti ekonomiky Ceské
1 MSP) zhlediska jeho podpory (Fara, 2009). V soucasnosti je vSak ziejmé, ze dotace
a podpora pro MSP nejsou ,,vSelékem™ pro podporu podnikani. Proto se stale vice vyzdvihuje
uloha uplatiovani procesniho fizeni pro malé a stiedni podniky. Uplatiiovani procesniho

* Clanek je zpracovan jako jeden z vystupii vyzkumného projektu 068/2010/S — Rolinek ,,Procesni management
a moznosti jeho zavedeni v MSP*
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fizeni je vSak velmi komplexni ¢innost, kterou si mnoho podnikl neuvédomuje a soustiedi se
na urcité ¢innosti managementu.

Literarni prehled

VODACEK, VODACKOVA (2004) uvadéji, ze EU stanovila ve svych ,,Doporudeni®
z kvétna 2003 pouzivat nasledujici kategorie a kritéria podnikii: Stfedni podniky: 50 - 250
zaméstnancl, rocni obrat do 50 mil. EUR a/nebo celkovd bilanéni hodnota majetku
nepiesahne 43 mil. EUR. Malé podniky: do 49 osob v¢etng, ro¢ni obrat a/nebo celkova
bilan¢ni hodnota majetku do 10 mil. EUR. V rdmci malych podnikti byla vyc¢lenéna kategorie
mikropodnikd. Mikropodniky: do 10 zaméstnancii, roéni obrat a/nebo celkova bilanéni
hodnota majetku nepiesahuje 2 mil. EUR. Z téchto zasad pak vychdzeji i dalsi autofi, napf.
VEBER, SRPOVA (2008), ktefi rovnéz doporuduji tfidéni na mikropodniky s1 - 9
zaméstnanci, malé podniky s 10 - 49 zaméstnanci a stiedni podniky s 50 - 249 zaméstnanci.
Toto tfidéni uvadi téz JAC, RYDVALOVA, ZIZKA (2005) nebo BEDNAROVA (2007)
a bude pouzito i v tomto ¢lanku. Riizné druhy &lenéni popisuje téz SRPOVA, REHOR et al.
(2010). V Ceské republice jsou malé astfedni podniky vyznamnou souéasti ekonomiky.
Maji vice nez 35% podil na tvorbé HDP asvice nez 60% zaméstnanosti ekonomicky
aktivnich osob (MALACH akol. 2005). Tvofi zdravé podnikatelské prostiedi, snizuji
nezameéstnanost, jsou velmi flexibilni a napomahaji rychlejSimu rozvoji regiond, mensich
mest aobci. Lze fici, ze management malého podniku je specificky tim, Ze dochazi
k soustfedéni fady funkci do kompetence n€kolika malo pracovniki, ¢asto je to jen jeden az
dva lidé. U stiednich podnikii roste pocet pracovnikli v managementu, ktefi jiz nedélaji ,,vse*,
ale vice se specializuji na jednotlivé podnikatelské ¢innosti (SRPOVA, REHOR 2010). Malé
a sttedni podniky maji odliSnou pozici oproti velkym, nemohou si dovolit zaméstnavat
vSechny potfebné specialisty nebo manazery apod. Pro ekonomiku vétSiny zemi maji ale
velky vyznam. VEBER, SRPOVA (2008) uvadéji, ze v Evropé je 19 mil. MSP, tj. 99,8%
viech podnikil, které zamé&stnavaji pfes 74 mil. pracovniki. TRUNECEK (2004) uvadi, ze
filosofie funkéniho managementu je zalozena na principu délby prace: procesy prumyslové
vyroby maji byt rozlozeny na nejjednodussi a nejzékladnéj$i dil¢i operace tak, aby byly
snadno proveditelné i méné kvalifikovanymi pracovniky. V procesnim managementu se
prosazuje ndzor opacny: firmy jsou budovany na principu integrace ¢innosti do ucelenych
procest. Dil¢i operace je tieba sjednotit do ucelenych podnikovych procest, ovladanych
procesnimi tymy, které jsou motivovadny na vytvoifeni maximalni pfidané hodnoty pro
zdkaznika. ZAVADSKY (2005) uvadi, e podstatou procesniho fizeni je orientace na
zefektiviiovani procest, které jsou pro kazdou firmu vice méné specifické. Procesni
management predstavuje systematickou identifikaci, vizualizaci, méfeni, hodnoceni a neustalé
zlepsovani podnikovych procesi s vyuzitim metod a pfistupli, které jsou zalozeny na
procesnim piistupu.

Metodika

Cilem pfispévku je seznameni se s nekterymi dil¢imi vysledky vyzkumu v rdmci grantu
JihoCeské univerzity: 068/2010/S-Rolinek. ,,Procesni management a moznosti jeho zavedeni
v malych a stfednich podnicich®. Malé a stfedni podniky jsou charakterizovany ptedevSim
svou velikosti 10 - 249 zaméstnancl. Z podnikl v Jiho¢eském kraji bylo ziskano celkem 185
vyplnénych dotaznikl s daji za rok 2010, které byly dale zpracovéany, predevS§im metodou
ttidéni. Nejprve byl cely soubor podnikli rozdélen podle velikostnich skupin na podniky
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s nasledujicim poctem zaméstnanct: 1 - 9, 10 - 24, 25 - 49, 50 - 249. Skupina podnikd s 10 -
49 zaméstnanci, bézné uvadeénd v literatufe jako malé podniky, je zde roz€lenéna na dvé
mensi, aby pfipadné tendence byly zietelnéjsi. Dale se tfidéni se tykalo specializace vyroby
a zde byly vytvotfeny skupiny: stavebni vyroba, primyslova vyroba (vyroba stroji, kovovych
a nekovovych predmétli), dievovyroba (v¢. papiren, tiskaren), vyroba potravin, obchod,
sluzby (vcetné dopravy). Byly zvoleny Ctyfi procesy, u kterych je ptedpoklad, ze se vyskytuji
ve vSech podnicich zkoumaného vzorku. U procesti byla zjistovana skute¢nost, zda
jednotlivé kategorie podnikli sleduji vybrané procesy. V nésledujici ¢asti byly vybrany
procesy s nejvyssim hodnocenim finance a produkce (Vyroba) a podniky se vyjadiovaly
ke zminénym procesim konkrétnéji. A to pomoci jednotlivych ukazateldi, u kterych byl
zjistovan stav. U ukazateli, které svou Cetnosti presahly 50% ze vzorku, bylo nasledné
provedeno srovndni celku s roztfidénim podnikl do skupin dle zaméstnanci (1 — 24, 25 — 49,
50 — 249). Toto roztfidéni bylo zvoleno autorem, kdy byl spojen soubor mikropodniki
a podniki s 10 — 24 zaméstnanci pro zietelnéjsi posouzeni.

Vysledky

Podnikové procesy

Vyzkum se zamétil na MSP a jejich hlavni podnikové procesy a jejich identifikaci. Ze
souboru 185 podniki byla zjiStovana troven 4 hlavnich procest, které se vyskytuji v kazdém
podniku.

Tabulka 1 - Hodnoceni irovné procesu dle velikosti podniki (%)

Pocet Marketing, Rizeni lidskych | Vyroba Finance
zaméstnancl obchod zdroji
Pocet | % Pocet | % Pocet | % Pocet | %

1-9 18 66.9 16 72.5 11 70.0 18 73.3
10-24 68 67.0 68 76.1 61 80.5 68 81.9
25-49 31 75.0 32 78.9 31 82.9 32 86.3
(10-49) 99 66.8 100 77.0 92 81.3 100 83.3
50-249 57 66.4 58 75.0 50 80.4 56 83.4
Max. rozpéti 8.6 6.4 12.6 13.0

Zdroj: viastni vypocty

V tabulce je uvedena ikategorie oficidlné nazyvana jako malé podniky s 10 — 49
zaméstnanci, kterd je rozdélena pro veétsi ndzornost, na dvé skupiny. Ve sloupci ,,pocet” je
uveden vzdy pocet podnikl, které na danou otazku odpovédély. Nejvyssi hodnoceni vsech
Ctyf procesti bylo zjisténo u pronika v kategorii s 25 - 49 zaméstnanci. Toto hodnoceni je
piekvapivé, nebot’ se dalo ptredpokladat, ze nejvyssi uroveén procesi budou mit stredni
podniky s 50 — 249 zaméstnanci. Velké podniky byly k sob¢ asi kriti¢téj$i nez ostatni.

Z hlediska pofadi jsou nejméné zvladnuty dva procesy, tj. Marketing + obchod a Rizeni
lidskych zdroj. Vyroba je lepsi u vSech skupin kromé nejmensi s 1 - 9 zaméstnanci. Nejvyssi
uroveil ma proces Finance, do které¢ho se ostatni procesy svou ¢innosti rovnéz promitaji. Je
zajimavy vysledek procesu Marketing u spolecnosti s 25 — 49 zaméstnanci, kde je nejvyssi
hodnoceni tohoto procesu ze vSech spolecnosti. Lze zde predpokladat spojitost se zaméfenim
spolec¢nosti na marketing jako moznost piekonani krize.
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Uvedena tabulka rovnéz naznacuje, kterym smérem by se mélo ubirat procesni fizeni
v malych a stfednich podnicich. Bohuzel ¢asto byva problémem vyc¢lenit na sledovani téchto

v

Tabulka 2 - Hodnoceni irovné procest dle vyrobniho zaméteni podniki (%)

Vyrobni Marketing, Rizeni lidskych | Vyroba Finance
zaméteni obchod zdroji

Pocet | % Pocet | % Pocet | % Pocet | %
Stavebnictvi 49 70.4 50 76.7 48 79.2 50 82.8
Primyslova 52 64.1 52 77.7 51 80.1 53 82.5
vyroba
Dievovyroba 21 60.0 20 64.0 21 80.0 21 76.4
Vyroba potravin 9 71.7 9 74.4 10 89.7 8 76.9
Obchod 23 78.0 23 73.7 12 78.8 23 84.1
Sluzby véetné 23 67.8 23 81.4 13 72.2 22 84.5
dopravy

Zdroj: viastni vypocty

U procesu Marketing a obchod je nejvyssi urovenn hodnoceni u obchodnich podniki. Tento
proces lze povazovat jako jejich hlavni napli ¢innosti. Sluzby vcetné¢ dopravy maji nejvyssi
hodnoceni u Personalistiky a Financi, coz je opét ocekavané, protoze sluzby vyZzaduji
predevsim uzky kontakt se zakaznikem a tento styk musi byt na pozadované urovni, jinak
zéakaznik odejde k jiné firme&. Vyrobni proces byl nejlépe hodnocen u vyroby potravin, patrné
k tomu pfispéla 1nutnost striktniho dodrzovani norem kvality i pozadavky na certifikaci
kvality.

Proces finance

Ze 176 podniki, které uvedly, ze sleduji proces finance jich vice nez polovina nesleduje
tyto ukazatele: tvorba planu (92 nesleduje), stanoveni bodG zvratu u kritickych hodnot
finan¢niho pldnu (152 nesleduje), hodnota firmy (144 nesleduje), kontrola zadluzenosti
(109 nesleduje), zajisténi  platebni  schopnosti (103 nesleduje), podil na trhu
(133 nesleduje), naklady na material (106 nesleduje), naklady na sluzby (123 nesleduje),
naklady na energie (111 nesleduje), néklady na turoky aleasingové splatky (146
nesleduje), danové zatizeni (130 nesleduje), doba obratu zavazkl (146 nesleduje), zavazky po
splatnosti (141 ne-sleduje), kratkodobé¢ zavazky a kratkodobé uvéry (145 nesleduje), likvidita
(143 nesleduje), stav  penéznich prostredkil (127 nesleduje), podil cizich zdroji
(147 nesleduje), podil bankovnich uvért (150 nesleduje), pomér urokl (a splatek leasingu)
k celkovym pifjmim (157 nesleduje), obrat dlouhodobého majetku (150 nesleduje),
odepsanost dlouhodobého majetku (143 nesleduje), efektivita investic (150 nesleduje).

U ukazatela, které podniky zjist'uji v rdmci procesu finance, bylo zjisStovano 5 podrobnéjsich
charakteristik. Déle byly podniky rozdéleny dle poctu zaméstnancu.
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Tabulka 3 — Ukazatele v procesu finance a jejich podrobnéjsi hodnoceni

UKAZATEL Zﬁgiggi{\ll AK;:[[,J [f\]; NI TREND VYZNAM
zisk X mésicné dobry rostouci velmi vyznamny
0-24 mésicné dobry stagnujici velmi vyznamny
25-49 mesicné pramérny rostouci velmi vyznamny
50 — 249 mésicné dobry rostouci velmi vyznamny
cash flow > mési¢né dobry stagnujici velmi vyznamny
0-24 pribézné dobry stagnujici velmi vyznamny
25-49 prabézné dobry rostouci velmi vyznamny
50 — 249 mesicné dobry rostouci velmi vyznamny
trzby 2 mésicné dobry rostouci velmi vyznamny
0-24 mésicné dobry rostouci velmi vyznamny
25-49 mesicné dobry rostouci velmi vyznamny
50 — 249 mésicné dobry rostouci velmi vyznamny
kontrola ndklad Y. [ pribézné dobry rostouci velmi vyznamny
0-24 prubézné dobry rostouci velmi vyznamny
25-49 mésicné prumérny rostouci velmi vyznamny
50 — 249 mesicné pramérny rostouci velmi vyznamny
mzdové ndklady 2. [ mési¢ng primérny stagnujici velmi vyznamny
0-24 mésicné dobry stagnujici velmi vyznamny
25-49 mésicné prumérny stagnujici spise vyznamny
50 -249 mésicné prumérny stagnujici spiSe vyznamny

Zdroj: viastni vypocty

Proces produkce

Ze 152 podniki, které uvedly, ze sleduji proces produkce, jich vice nez polovina nesleduje
tyto ukazatele: hodnoceni dodavateli (81 nesleduje), rychlost dodavek (80 nesleduje),
kontrola kvality (ISO, CSN): (79 nesleduje), objem nedokonéené vyroby (127 nesleduje),
pramérnd doba vyroby hlavniho produktu (129 nesleduje), hodnota zasob v K¢ (102
nesleduje), doba obratu zasob (121 nesleduje), hodnota neprodejnych a nevyuzivanych zasob
(131 nesleduje), smluvni zajisténi planu vyroby na pocatku roku (129 nesleduje), naklady na
udrzbu a opravy stroju (90 nesleduje).

U ukazatelt, které podniky sleduji vramci procesu produkce, bylo zjistovano

5 podrobngjsich charakteristik. Dale byly podniky rozd€leny dle po¢tu zaméstnanct.
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Tabulka 4 — Ukazatele v procesu produkce a jejich podrobnéjsi hodnoceni

UKAZATEL Z(;]IET:[ (I)\I\(/) :IF\[II AK;:P ﬁ\} NI TREND VYZNAM
vybér dodavateli 2. prib&zné dobry stagnujici velmi vyznamny
0-24 prubézné dobry stagnujici velmi vyznamny
25-49 pribézné dobry rostouci velmi vyznamny
50 - 249 prubézné dobry stagnujici velmi vyznamny
kvalita dodavek X pribézné dobry rostouci velmi vyznamny
0-24 prubézné dobry rostouci velmi vyznamny
25-49 prubézné dobry stagnujici velmi vyznamny
50 - 249 pribézné dobry rostouci velmi vyznamny
cena materialu X prib&zné primérny rostouci velmi vyznamny
0-24 prubézné prumeérny rostouci velmi vyznamny
25-49 prubézné pramérny rostouci velmi vyznamny
50 - 249 prubézné pramérny rostouci velmi vyznamny
kalkulace ndkladd na produkt Y. | prab&zné dobry rostouci velmi vyznamny
0-24 prubézné dobry rostouci velmi vyznamny
25-49 prubézné prumeérny rostouci velmi vyznamny
50 - 249 prubézné pramérny stagnujici velmi vyznamny
naklady na dopravu 2. priib&zné dobry rostouci spise vyznamny
0-24 pribézné dobry rostouci spiSe vyznamny
25-49 prubézné pramérny rostouci spiSe vyznamny
50 - 249 prubézné prumeérny rostouci velmi vyznamny
Zdroj: viastni vypocty
Zavér

Podniky nejprve hodnotily uroven ¢tyt svych dilezitych procesti v procentech. Nejlépe byl
hodnocen proces Finance (83.4%), druhym je Vyroba (80.4%). S odstupem dalSich péti
procent nasleduje Rizeni lidskych zdrojii a nejnizsi troven ma Marketing véetné obchodu
(66.4%). Toto pofadi aZ na jednu malou vyjimku dodrZzuji vSechny velikostni kategorie.
Uvedeny trend, ale jiz neplati v jednotlivych skupinidch dle vyrobniho zaméteni, kde
Dievovyroba a Potravinafstvi hodnoti proces Vyroby lépe nez proces Finance. Pfesto i
v tomto ¢lenéni se jevi proces Finance jako nejvice konsolidovany.

Ptekvapivé je nizké hodnoceni Marketingu, ktery by mél v pfedstihu zjistovat budouci
poptavku na trhu a tim ovliviiovat ostatni procesy. MSP spiSe spoléhaji, ze obdobna situace,
jaka byla v minulych letech, se bude opakovat i v letech nasledujicich a marketing podcenuji.

Uvedeny vyzkum procesniho fizeni v malych a stfednich podnicich ukézal, Ze podniky si
uvédomuji vyznam procesniho fizeni hlavné tam, kde je k tomu nuti okolnosti, jako u procest
Finance nebo Vyroba. Dil¢im ¢astem procest vsak jiz vénuji malou pozornost. Ke zvyseni
urovné procesi 1ze dojit pouze tak, Ze se bude zlepSovat pravé troven jejich dil¢ich casti,
subprocest.

U hodnoceni sledovani jednotlivych ukazatelt u procest finance a produkce je zvlaStni
fakt, jaky pocet podnikl jednotlivé ukazatele nesleduje. Tento vysledek si lze vysvétlit
znaénym zastoupenim menSich podnikl, které nemaji prostiedky pro zajiSténi sledovani
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téchto ukazatelti. U sledovanych ukazateld cash flow a trzby je zajimava Cetnost zjistovani
téchto ukazatelli. U menSich podnikd do 24 zaméstnancl je zjiStovani té€chto ukazatell
provadéno pribézné, na rozdil od vétsich podnikd, které provadi mési¢ni vyhodnoceni. Lze
doporucit zavést mésicni sledovani a uSetfeny ¢as vénovat sledovanim jinych ukazatelt. U
ukazatele mzdové naklady je v podrobnéjsi charakteristice vidét posun vyznamu tohoto
ukazatele, kdy pro mensi podniky jsou tyto ndklady velmi vyznamné narozdil od vétSich
podnik, které tyto naklady hodnoti s niz§i vyznamnosti.

U ukazatell u procest finance je nejvice rozdilny ukazatel ndklady na dopravu. U tohoto
ukazatele je aktudlni stav u mensich podnikd hodnocen jako dobry. U vétSich jako primérny.
A vyznam tohoto ukazatele roste s velikosti podnikd. Stfedni podniky hodnoti naklady na
dopravu jako jedina skupina stavem velmi vyznamné.
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NEJVYZNAMNEJSI PROCESNI UKAZATELE OVLIVNUJICI FIRMY
V JIHOCESKEM KRAJI?

MOST IMPORTANT PROCESS INDICATORS FOR COMPANIES IN SOUTH
BOHEMIAN REGION

PYROUTKOVA Martina, VRCHOTA Jaroslav

Abstract

Small and medium enterprises (SME) are important creators of business growth,
innovation and competitiveness of the market (Veber a kol., 2003). They play an important
role in job creation and can generally be described as main factors in the economic and
social stability. This article is based on a questionnaire survey from GAJU 068/2010/S,
attended by 187 companies from the South Bohemian Region. The aim was to identify the
most important factors in marketing and trade. In order to be monitored, if critical factors are
depend on time and experiences. Companies were divided into six segments according to
length of their action.

Key words: process management, SMEs, marketing.

JEL Classification: M 10

Abstrakt

Malé a stredni podniky (MSP) jsou vyznamnymi tvurci podnikani, rustu, inovacit
a konkurenceschopnosti trhu (Veber a kol., 2003). Hraji vyznamnou roli pri vytvareni
pracovnich prileZitosti a obecné je lze ozmacit za stézejni faktory ekonomické a socialni
stability. Tento clanek vznikl na zdklade dotaznikového Setreni v ramci GAJU 068/2010/S,
kterého se zucastnilo 187 firem z Jihoceského kraje. Cilem bylo zjistit nejvyznamnéjsi faktory
v oblasti marketingu a obchodu, které ovliviuji chod podniku. Aby mohlo byt lépe sledovano,
Jjak se kritické faktory meni v zavislosti na case a zkusenostech, byly firmy rozdeéleny do Sesti
segmentii dle délky jejich pusobeni.

Klicova slova: procesni fizeni, MSP, marketing.

Uvod a literarni pi-ehled

Uloha MSP je stale vice patrna pravé v dobé globalni ekonomické krize, kdy svou aktivitu
utlumuji nadnéarodni spolecnosti atyto podniky mohou vyzivat svou flexibilitu, znalost
lokalniho trhu k vyhledani novych pfilezitosti (Dalikova, Duspivova, Vrchota, 2011).
Diilezitou roli zde hraje jejich schopnost pfeorientovat se z ukolovych ¢innosti, prvotniho
vyrobniho zamé&feni a funk¢nich utvart na uspokojovani potieb zdkaznikli pomoci procesnich
tymil a vét§ich kompetenci zaméstnanci (Rolinek a kol, 2009; Repa, 2006; Harmon, 2007).

* Clanek je zpracovéan jako jeden z vystup vyzkumného projektu: Procesni management a moZnosti jeho
zavedeni v MSP, registrovaného pod eviden¢nim cislem GAJU 068/2010/S
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V Ceské republice malé a stfedni podniky predstavuji 99,83% vsech ekonomicky aktivnich
podnikti. MSP pfispivaji 62,33% k zamé&stnanosti (Repa, 2006). Vymezeni oblasti MSP je
definovano v zakoné¢ ¢. 47/2002 Sb. o podpofe malého a stfedniho podnikani, které bere
definici z ptilohy 1 natfizeni Komise ¢. 800/20081.

V nedaleké budoucnosti budou podniky, které neptejdou na procesn¢ fizené organizace spise
vyjimkou, k tomuto faktu také pfispiva masivni narist zapojeni IT do fizeni MSP, kdy lokalni
ERP jiz nejsou doménou jen velkych spolecnosti (Ketkovsky, Vykypél, 2006)). Vstupujeme
do obdobi, ve kterém bude jednoznacn¢ vladnout procesni organizace (Hammer, 2000;
Vodacek, Vodackova, 2004). Spravné nastavené procesy lze prifadit dle Burtltona (Burlton,
2001) k aktivam kazdé organizace stejné jako informace, technologie, ¢i zaméstnance. Rizeni
marketingu a obchodu by mélo ptechézet z funkéniho fizeni na procesni, nebot’” pomaha
odstrafiovat pro odd¢leni tolik typické komunikaéni a informacni bariéry kolem nich.

Metodika

Veskeré udaje vychazi z dotaznikového Setfeni v rdmei GAJU 068/2010/S, které probéhlo
v roce 2009/2011 v rdmci jihoCeského kraje zaméteného na malé a stfedni podniky ptlisobici
pfevdzné v oblastech: stavebni vyroby, inzenyrské vyroby (vyroba stroji, kovovych
a nekovovych predmétli), dievovyroby (v¢. papiren, tiskaren), vyroby potravin, obchodu,
sluzby (v¢etné¢ dopravy). V ramci jednotlivych podniki byla hlavni pozornost vénovana
pfedevsim Ctyfem prioritnim procesim: marketingu a obchodu, vyrobé¢, personalnimu fizeni
a finan¢nimu fizeni. K detailnimu zpracovani a analyze dat byly udaje ziskané z dotazniki
prevedeny do elektronické podoby. Pro rozbor vysledkii byl pouzit program MS Excel.

V tomto ¢lanku je hlavni pozornost vénovédna procesnim ukazatelim ovliviiujicim MSP
Jihoceského kraje. Aby mohlo byt 1épe monitorovano, jak se kritické faktory méni v zavislosti
na Case a zkuSenostech, byly firmy nejprve rozdéleny do Sesti segmenti dle délky jejich
pusobeni na trhu, a to: 1-5 let, 6-10 let, 11-20 let, 21-40 let, 41-60 let a 61-111 let a dale do
dvou segmenti: 1-10 let a 41-111let. Vyhovujici data, kterd bylo mozno ziskat pro detailni
analyzu kritickych faktord, byla ziskdna od 187 podniki.

Vysledky

Nejpocetnéjsi skupinu tvoti firmy s délkou ptisobeni na trhu 11-20 let (obrazek 1), které
predstavuji majoritu 70%. Déle firmy s délkou plisobeni 6-10 let. Naopak firmy, které existu;ji
jiz 40 let a vice se zde vyskytuji ojedinéle. Tento jev mlize byt zplisoben znarodnovani neboli
konfiskaci soukromych podnikii z dob socialismu.

Obrizek 1 — Délka piisobeni firem na trhu

6% 2% 2%  go,
12%

m1-5let H6-10 let = 11-20 let

Zdroj: zpracovano autory
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Vyznamnost jednotlivych ukazateli

Zde bylo vybrano 16 nejvyznamnégjSich ukazatell, které maji vliv na podnik, ostatni
faktory tvoii 2,7% a jsou z hlediska vyzkumu zanedbatelné. Jednotlivé firmy odpovidaly na
Skéle 1-5, zda jsou tyto faktory pro né vyznamné anebo nikoliv. Z obrazku vyplyva, Ze za
nejvyznamnéjsi faktor povazuji firmy zakazniky a jejich spokojenost (64% a 62%). Naopak
zcela bezvyznamna je pro né reklama (2%).

Obrazek 1 - Vyznamnost jednotlivych ukazateli

Spokojenost
Konkurence

Zakaznici

Potieby zakaznikt
Reklamace

Cenova politika

Objem prodeje
Pohledavky po splatnosti
Reklama

Potencial trhu

Vérnost

Velikost trhu
Nedobytné pohledavky
Struktura trhu
Odbératelé

Hodnoceni zakazniki

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

ml m2 =3 m4 5

Poznamka: 1 — Velmi vyznamny ukazatel, 3 — neutrdlni postoj, 5 — zcela nevyznamny ukazatel

Zdroj: zpracovano autory

Ukazatele v zavislosti na délce pusobeni firmy

V téchto grafech jsou propojeny vyznamnosti jednotlivych faktort dle délky puasobeni
firem na trhu. Zde lze vidét, ze ukazatele, které povazuji zacinajici firmy (1-10 let) za
dalezité, se firmam s tradici (41-111 let), zdaji bezvyznamné. Naptiklad potieby zakaznikd,
reklama ¢i velikost trhu povazuji za bezvyznamnou. Naopak spokojenost, reklamace a objem
prodeje jsou pro né velice vyznamné (obrazek 3). Oproti tomu spolecnosti s novodobou
historii upfednostiiuji konkurenci a zakazniky naopak hodnoceni zdkaznikl a struktura trhu je
pro n¢ mén¢ dilezita (obrazek 4).
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Obrazek 3 -Ukazatele ovliviiujici firmy s tradici

e e
Zakaznici AN“"'.‘§
o e &
AN
QR

Zdroj: zpracovano autory

Obrizek 4 - Ukazatele ovliviiujici novodobé firmy

Hodnocen...

Pohledavk...

Zdroj: zpracovano autorem

Zavér

Analyza 187 dotaznikd z malych a stfednich podnikl pfinesla zajimava zjisténi ohledné
vyznamnosti faktort v oblasti marketingu a obchodu u podniki Jiho¢eského kraje.

Na zékladé Setieni bylo zjisténo, Ze mezi nejvyznamnéjs$i procesni ukazatele, které
ovlivituji podniky Jihoceského kraje, patii: zdkaznici (64%), spokojenost zakaznika (62%),
a potteby zakaznikli (52%). Naopak mezi nejméné¢ vyznamné ukazatele patii: reklama (2%),

4] - 111 let

1 -10 let

struktura trhu (10%) a velikost trhu spolu s hodnocenim zékaznik (19%).

Dale bylo zjistovano jaky vliv ma délka pusobeni firmy na vyznamnost jednotlivych
faktord. Firmy byly rozd€leny na zacinajici podniky (1-10 let) a podniky s tradici (41-111 let).
Zde jsou vidét jasné rozdily mezi ukazateli, které ovlivituji firmy s historii a faktory

ovliviiyjici zacinajici firmy.
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Novodobé firmy upfednostiiuji prevazné konkurenci (55%) a zdkazniky (50%). Naopak
hodnoceni zékaznikl (20%) a struktura trhu (15%) je pro né¢ méné dilezita. Firmy s historii
nejvice Ipi na objemu prodeje (62,5%), reklamaci (62,5%) a spokojenosti zdkaznikd (62,5%).
Naopak nejméné na potiebach zakazniki (25%), velikosti trhu (25%) a reklamé (25%).

Uvedeny prizkum ukézal, ze ne vsSechny faktory, které¢ jsou obecné povazovany za
dilezité, jsou stejné vyznamné pro podniky JihoCeského kraje. TaktéZ poukézal na ménici se
vyznamnost jednotlivych faktort v ¢ase. To co je vyznamné pro novodobé podniky, neni tak
dilezité pro podniky s tradici.
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PROCESNI MAPY V MSP!

PROCESS MAPS IN SMEs
KUBECOVA Jana

Abstract

Aim of this paper Process maps in SMEs is to map the frequency of formulation of process
maps in SMEs. This article is based on a database of 187 companies that have been created
by the project GA JU 068/2010/S: "Process management and the possibility of its
implementation in SMEs." Data were collected mostly in South County. The subject of
investigation was the frequency of the formulation process maps depending on the aspects
that may need to map the processes interact. Process map has only 72 companies from the
sample 187 companies, representing 38.50% of all companies surveyed. The frequency of
elaboration of process maps associated with the level of turnover company, with the number
of employees, and legal form of business.

Key words: process maps, proces management, small and medium enterprises.

JEL Classification: L25, .20

Abstrakt

Cilem prispevku Procesni mapy v MSP je zmapovat cetnost formulovani procesnich map
v MSP. Tento c¢lanek vychazi z databaze 187 podniku, ktera byla vytvorena v ramci projektu
GA JU 068/2010/S: "Procesni management a moznosti jeho zavedeni v MSP". Data byla
shromazdena prevazné za Jihocesky kraj. Predmétem zkoumani byla Cetnost formulovani
procesnich map v zavislosti na aspektech, které mohou potrebu zmapovani procesi
ovliviiovat. Procesni mapy ma ze zkoumaného vzorku 187 podnikii pouze 72 subjektu, coz
predstavuje 38,50 % vsech dotazovanych spolecnosti. Cetnost vypracovani procesnich map
souvisi s vysi obratu spolecnosti, s poctem zaméstnancit a pravni formou podnikani.

Kli¢ova slova: procesni mapy, procesni fizeni, malé a stiedni podniky.

Uvod

Kazdy podnik se v dneSnim turbulentnim prostfedi, které je plné nadvlady zakaznika,
previsu nabidky nad poptavkou a globalizace, snazi o co nejmodernéjsi pristup k fizeni
podniku. Vhodnym pfistupem je procesni management. Zakladnim nastrojem procesniho
fizeni jsou procesni mapy. MSP velice Casto procesni mapy opomijeji. Divodem miize byt
nedostatek financnich zdroji na externi zmapovani procesii, obavy ze zavadéni novych
ptistupt v fizeni nebo jim finan¢ni podminky nedovoluji zaméstnavani Spickovych manazerd,

! Tento ¢lanek vychazi z databaze 187 podniki, ktera byla vytvofena v ramci projektu GA JU 068/2010/S:
"Procesni management a moznosti jeho zavedeni v MSP".
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ktefi jist¢ chapou procesni mapy jako zéklad efektivniho fizeni a procesniho managementu
vibec.

Tento prispévek se zaméfuje na problematiku procesnich map v MSP s ohledem na
aspekty, které nutnost formulace procesnich map mohou ovliviiovat.

Literarni prehled

Proces 1ze definovat jako uskupeni soubézné€ nebo nasledné probihajicich Cinnosti, které
produkuji vystup s hodnotou pro zdkaznika. Vymezeni procesl je ponechdno na samotném
podnikatelském subjektu, spolecnost by ovSem méla mit nejméne¢ 2 procesy (i
u mikropodnikli je mozné vymezit proces spravni a provozni), horni pocet procesi neni
omezen, ale z divodu prehlednosti se podniky snazi o uréitou koncentraci procest, aby pocet
procesil v organizaci nepiesahoval vice jak deset, dvanéct procest (Veber, 2007).

Efektivni identifikace procest predpoklada urceni vystupu procesu, upiesnéni zakaznika
a popsani vyznamnych kvalitativnich znakl, které musi vystup splilovat pro uspokojeni
zéakaznika, dale je nutné urcit vSechny podstatné rozhodujici Cinitele, které jsou potiebné pro
kvalitni pribéh procesu (prostory, technicka zatfizeni, persondl, fidici systémy aj.) a poté je
potieba zaméfit se na rozhodujici vstupy (suroviny, materialy, informace a jejich kvalitativni
vymezeni) (Veber, 2007).

Nejcastéji pouzivanym nastrojem procesni analyzy a nasledné optimalizace procest je
dasledné a peclivé zmapovani procesnich tokii. Procesni mapu lze definovat jako diagram,
ktery grafickymi znaky zachycuje hlavni c¢innosti procesu, jejich vzajemné vztahy,
souvislosti, sledy, vétveni aeventudlni zpétné vazby. Dale jsou v procesnich mapach
informativni udaje, které vystihuji chovani procesu (napiiklad ¢asové ¢i kapacitni hodnoty,
odpovédnost pracovni skupiny) a jiné doplitkové informace nepostradatelné pro komunikaci
vlastnosti vykresleného procesu (Svozilova, 2011). Procesni mapa znazornuje design procest
vcetné zpusobu organizace prace a zapojeni persondlu a technologie, mimo toho bere v ivahu
i okoli podniku. Model procesti zahrnuje strategii firmy, podnikové procesy, fizeni projekta,
organizaci, zdroje, IS&IT, znalosti, rizika, trh a produkty (Smida, 2007).

Vypracovani procesni mapy umoznuje spravné pochopit, jak podnikové procesy funguji
a kde dochazi k predavani vystupu procesu mezi oddélenimi (Page, 2010).

Mapovani procesii je nastroj fizeni, ktery byl vyvinut a vyuzivan spolecnosti General
Electric jako soucast jejich strategie vyrazné zlepsit vykonnost podniku. Lidé Casto véfi, ze
znaji své podnikové procesy, ale ve skutecnosti mnoho manazeri nerozumi tomu, co vibec
procesy jsou, kde mohou byt zlepseny, zjednoduseny nebo redukovany. Proces mapovani je
osvédCeny analyticky a komunikacni ndstroj ureny k zlepSeni existujicich procestt nebo
k implementaci nové procesni struktury za ucelem zefektivnéni podnikovych procesti (Hunt,
1996).

Pro fizeni procesti je naprostou nezbytnosti presné a piechledné zmapovani procest.
Vychodiskem pochopeni a identifikovani procesti jsou procesni mapy. Ve fazi vymezeni
procesu je diilezité¢ neohlizet se na existujici organizacni uspotradani spolecnosti, podstatné je
vychézet z logické navaznosti ¢innosti spadajicich do konkrétniho procesu a to i kdyz podle
soucasn¢ho usporadani spadaji pod jiné utvary. Pouze toto je cesta UspéSného vymezeni
procesii jdoucich napfi¢ souéasnou organizaéni strukturou (Srpové a Rehot, 2010).

Procesy jsou ¢asto mapovany na &tyfech trovnich (Smida, 2007):

- uroven | — Enterprise Activities (EAs, podnikatelské aktivity) — nejstru¢néjsi forma

procesnich map, zachycuje pouze zaklad podnikdni a podnikatelské aktivity, zahrnuji
mnoho organizac¢nich oblasti,
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- uroven 2 — Essential Core Activities (ECAs, zakladni klicové aktivity) — mapuje
zakladni klicové aktivity, tyto mapy obsahuji mnoho operativnich cinnosti,
organiza¢nich Urovni a manazerskych postupti (napf. zjisténi Gvérové bonity klienta,
planovani vyroby aj.),

- uroven 3 — Primary Core Activities (PCAs, primarni klicové aktivity) — za primarni
klicové aktivity jsou povazovany ty aktivity, které jsou podminkou k realizaci ECAs,

- uroven 4 — Elemental Process Activities (EPAs, hlavni c¢innosti procesu) —
nejdetailnéj$i procesni mapy, velice detailné jsou zde popsany konkrétni Cinnosti
a pracovni postupy, které jsou potiebné pro vykonani PCAs (pfikladem hlavni ¢innosti
procesu muze byt vybér spravného mnozstvi atypu vyrobku, odeslani vyrobku
zakaznikovi aj.).

Poznéni procest (resp. jejich zmapovani) je velice dilezitym krokem, protoze fidit Ize

pouze to, co zname (Conger, 2011).

Metodika

Cilem piispévku Procesni mapy v MSP je zmapovat postoj MSP k formulovani procesnich
map. Vyzkum je aplikovan na databazi podnikli vytvofenou vramci projektu GA JU
068/2010/S: "Procesni management a moznosti jeho zavedeni v MSP" (hlavni feSitel doc. Ing.
Ladislav Rolinek, Ph.D.). Data byla sebrana pfevazné na tizemi JihoCeského kraje. Databaze
podnikli obsahuje 187 MSP, které v dotazniku odpovidaly mimo jiné na otazku, zda maji
vypracované procesni mapy, na téchto odpovédich se zaklada tento ¢lanek. Déle je zkoumano,
zda vlastnictvi procesnich map se zasadnim zplsobem lisi u spoleCnosti riznych pravnich
forem podnikani, zda ovliviiuje vytvoreni procesnich map existence strategie, obrat, pocet
zaméstnanct a délka piisobeni na trhu, resp. jak velké rozdily jsou v poméru spolecnosti, které
maji a nemaji procesni mapy s ohledem na vySe uvedené jevy.

Vysledky a diskuse

V databazi podnikti, kterd wvznikla vramci projektu GA JU 068/2010/S: "Procesni
management a moznosti jeho zavedeni v MSP" bylo dotazovano 187 malych a stfednich
podnikli. Pro c¢lanek Procesni mapy v MSP byla stézejni otdzka, zda maji spolecnosti
formulované procesni mapy (,,Mate vypracované procesni mapy? ANO/NE®). Vlastnictvi
procesnich map bylo dale zkoumano ve vztahu k pravni form¢ spolecnosti, existenci
podnikové strategie, obratu, poctu zaméstnancii a k délce plsobeni na trhu.

Ze 187 dotazovanych malych a stfednich podnikti 115 spolecnosti nema procesni mapy,
zbylych 72 spole¢nosti se vyjadiilo, Ze maji formulované procesni mapy.

Procesni mapa je zakladnim ndstrojem procesniho fizeni. Vzhledem k zjist€énym udajim
o vlastnictvi procesnich map, které ma vypracované pouze 38,50 % dotazovanych MSP, lze
fici, ze zbylych 115 MSP (1. 61,50 %) s nejvétsi pravdépodobnosti nevyuziva pii fizeni
procesni management vibec, nebo vyuzivd pouze nékteré¢ jeho principy. Otdzkou ovSem
zustava, jak je toto castecné procesni fizeni bez zmapovani procesi efektivni.

Procesni mapy v MSP s ohledem na pravni formu podnikani

Tabulka 1 zachycuje otazku vlastnictvi procesnich map s ohledem na pravni formu
podnikani. Ze zkoumaného vzorku 187 podnikl 2 spole¢nosti svou pravni formu neuvedly,
jednalo se ovSem o spoleCnosti, které maji formulované procesni mapy. V databazi se
nejcastéji vyskytovaly spolecnosti s ru¢enim omezenym, kterych bylo 134, z nichz 89 nema
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formulované procesni mapy (66,42 %) a 45 dotazanych spolecnosti s ru¢enim omezenym
(33,58 %) ma zachycené podnikové procesy pomoci procesnich map. U akciovych
spoleCnosti je situace opacnd, z celkového pocétu 25 akciovych spole¢nosti ma 18 podnikt
(72 %) procesni mapy a pouze 7 akciovych spolecnosti (28 %) procesni mapy nevlastni.
Podobné vysledky jsou i u druzstev, které jsou ovSem zastoupeny pouze 5 organizacemi, zde
maji procesni mapy 4 dotazané spolecnosti (80 %) a pouze 1 druzstvo (20 %) z tohoto vzorku
procesni mapy nema.

Tabulka 1 — Procesni mapy v MSP s ohledem na pravni formu podnikani

Pravni forma Procesni mapy Celkem
ne ano
Neuvedeno 0| 0,00% 21 1,07% 2 1,07%
Akciova spolecnost 701 3,74% 18| 9,63% 25| 13,37%
DruZstvo 1| 0,53% 41 2,14% 50 2,67%
Fyzické osoba 14| 7,49% 21 1,07% 16| 8,56%
Obcanské sdruzeni 1| 0,53% 0| 0,00% 1| 0,53%
SdruZeni 1| 0,53% 0| 0,00% 1| 0,53%
Spole¢nost s ruenim omezenym 89| 47,59% 45| 24,06% 134| 71,66%
Vefejna obchodni spolecnost 21 1,07% 1| 0,53% 31 1,60%
Celkem 115| 61,50% 72| 38,50% 187]100,00%

Zdroj: viastni zpracovani

Obrazek 1 — Procesni mapy v MSP s ohledem na pravni formu podnikani — a.s., fo, s.r.o.

nemaji procesni mapy & maji procesni mapy

12,50%

33,58%

72,00%

a.s. fo S.I.0.

Zdroj: viastni zpracovani

V obrazku 1 jsou znazornény nejCastéji zastoupené pravni formy podnikani — 25 a.s.,
16 fyzickych osob, 134 s.r.0. a je zde vykreslen jejich vztah k procesnim mapam. Je patrné, ze
procesni mapy jsou nejcastéji v akciovych spolecnostech (u 72 % akciovych spole€nosti).
Naopak z fyzickych osob maji procesni mapu pouze 2 podnikatelské subjekty (12,50 %),
14 fyzickych osob (87,50 %) procesnich map nevyuziva.

Procesni mapy v MSP s ohledem na strategii

V tabulce 2 bylo zjistovano, jak se dale ¢leni skupina podniki, kterd ma formulované
procesni mapy a kterd nema formulované procesni mapy s ohledem na to, jestli spole¢nosti
maji ¢i nemaji vytvoienou podnikovou strategii. Jedna spolecnost (0,53 %) se odpovéedi na
otazku tykajici se strategie zdrzela.
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Ze 187 malych a stfednich podniki ma pouze 135 subjektt (72,19 %) formulovanou
strategii, 51 spolecnosti (27,27 %) strategii vytvofenou nema.

Ze spolecnosti, které maji vytvofenou podnikovou strategii (135 podnikid) ma zaroven
65 podnikt (48,15 %) procesni mapy a zbylych 70 podnikatelskych subjektt (51,85 %) nema
formulované procesni mapy.

Formulovani strategie je zdkladni vstupni informaci pro nasledné modelovani procesi, lze
tedy fici, Ze strategie je pro spravnou procesni mapu naprostou nezbytnosti. Z tohoto divodu
je zajimavé tvrzeni 7 podnikid (3,74 %), které uvedly, Ze strategii vytvofenou nemaji, ale
1 pfesto maji procesni mapy. Tyto spolecnosti mohly polozenou otdzku bud’ $patné pochopit,
nebo maji skuteéné procesy zaznamenany v procesnich mapach, ale dalsi otdzkou je, jak jsou
tyto procesni mapy efektivni, pfesné, spolehlivé a vyuzitelné.

Tabulka 2 — Procesni mapy v MSP s ohledem na strategii

Strategie Procesni mapy Celkem
ne ano
Neuvedeno 1 0,53% 0 0,00% 1 0,53%
Ne 44| 23,53% 7 3,74% 51 27,27%
Ano 70| 37,43% 65| 34,76% 135 72,19%
Celkem 115 61,50% 72| 38,50% 187 100,00%

Zdroj: viastni zpracovani

Procesni mapy v MSP dle vySe obratu
Odpovédi na otazku tykajici se obratu spolecnosti se 34 podnikii zdrzelo, ztoho

cvwr

obraty (0,2 — 10 mil K¢), kterych je celkem 27, se pouze 2 podniky (7,41 %) vyjadrily kladne
na otazku existence zmapovani procest v jejich spolecnostech, zbylych 25 spole¢nosti
(92,59 %) procesni mapy nemaji.

Tabulka 3 — Procesni mapy v MSP dle vySe obratu

Obrat (v mil K¢&) Procesni mapy Celkem
ne ano

0 20[  10,70% 14 7,49% 34]  18,18%
0,2-10 25| 13,37% 2] L07% 27| 14,44%
11-30 30| 16,04% 6| 3.21% 36| 19.25%
31-60 14 749% 10| 535% 24| 12,83%
61-100 o  481% 2] 642% 21 11,23%
101-200 7| 3,74% 9| 481% 16| 8,56%
201-500 7| 3,74% 3] 6,95% 20| 10,70%
501 a vice 3] 1,60% 6| 3.21% o  481%
Celkem 115] 61,50% 72| 38,50% 187] 100,00%

Zdroj: viastni zpracovani

Vzhledem k tomu, Ze skupinu, kterd ro¢ni obrat neuvedla (resp. uvedla 0) nelze brat
v uvahu, je z obrazku 2 patrnd stoupajici tendence vypracovani procesnich map spolu
s rostoucim obratem (kromé skupiny s obratem 101 — 200 mil K¢, do které spada méné
podniki). Zatimco ve skupin€ s obratem 0,2 — 10 mil K¢ byl podil spole¢nosti s procesnimi
mapami pouze 7,41 %, v dalSich kategoriich s vy$§im obratem byl podil 16,67 %, 41,67 %,
57,14% a ve skupinach s obratem nad 201 mil K¢ jiz celych 65 % spolecnosti a vice ma
formulované procesni mapy.
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Lze tedy fici, ze spole¢né s rostoucim obratem roste procento spole¢nosti se zmapovanim
procesii. Divodem mohou byt pravé vétsi financni prostiedky, které podniku dovoli
zaméstnavat ¢i spolupracovat s odborniky z oboru fizeni, ktefi jisté shleddvaji zmapovani
procesii jako konkuren¢ni vyhodu a nutnost k efektivnimu fizeni podniku. Dal§i moZznosti
rostouciho podilu spolecnosti s vypracovanymi procesnimi mapami spole¢né s rostoucim
obratem mulze byt situace, kdy podniky dosdhly tohoto vySSiho obratu pravé diky
vypracovanym procesnim mapam a procesnimu fizeni vibec.

Obrizek 2 — Procesni mapy v MSP dle vySe obratu

® nemaji procesni mapy & maji procesni mapy

41,18°

0 0,2-10 11-30 31-60 61-100 101-200  201-500 501-xxx
obrat v mil K¢

Zdroj: viastni zpracovani

Procesni mapy v MSP v zavislosti na po¢tu zaméstnanci

Rozdéleni podnikli do skupin podle poctu zaméstnancti vychazi z Natizeni Komise (ES)
¢. 800/2008. V tabulce 4 jsou podniky rozd€leny do skupin, drobni podnikatel¢ (1 — 9
zaméstnancll), malé podniky (10 - 49 zaméstnancii) a posledni skupina MSP jsou stfedni
podniky (50 — 249 zaméstnancti). Ve skupiné drobnych podnikateli je 20 subjektti, z nichz
pouze 1 (5 %) mé procesni mapy. V kategorii malych podnika je 106 spolecnosti, z nichz
28,30 % (tj. 30 podnikatelskych subjektit) ma zmapované své procesy, zbylych 71,70 % (76
spolecnosti) procesni mapy nema. V sekei stiednich podniki je 61 subjektti a 41 z nich (67,21
%) vlastni procesni mapy.

Tabulka 4 — VyuZivani procesnich map v zivislosti na po¢tu zaméstnanci

Pocet zaméstnanci Procesni mapy Celkem
ne ano
1-9 19| 10,16% 1 0,53% 20| 10,70%
10-49 76| 40,64% 30| 16,04% 106 | 56,68%
50-249 20| 10,70% 41| 21,93% 61| 32,62%
Celkem 19| 10,16% 1 0,53% 20| 10,70%

Zdroj: viastni zpracovani
Z obrazku 3 Procesni mapy v MSP s ohledem na pocet zaméstnanci je mozné vycist
stoupajici tendenci vlastnictvi procesnich map spolecné s ristem poctu zaméstnanctl. Lze fici,
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wev

procesy.

Obrazek 3 — Vyuzivani procesnich map v zavislosti na po¢tu zaméstnancu

Enemaji procesni mapy M maji procesni mapy

67,21%

1-9 10-49 50-249

pocet zaméstnanci

Zdroj: viastni zpracovani

Procesni mapy v MSP s ohledem na délku ptisobeni na trhu

V tabulce 5 je databaze 187 podnikl rozdélena do skupin podle doby pusobeni na trhu.
Spolecnosti jsou roz¢lenény do péti kategorii a nasledné jsou jesté ¢lenény dle toho, zda maji
procesni mapy nebo procesni mapy nemaji. Ve skuping, kterd na trhu pisob 1 — 10 let je
40 spolecnosti, z nichZ pouze 6 vlastni procesni mapy, to piedstavuje jen 15 % subjekti v této
kategorii. Druha skupina podnikl, kterd figuruje na trhu po dobu 11 — 15 let, obsahuje
36 spolec¢nosti, zde mé uz 13 podnikl procesni mapy (36,11 %). V dalsi kategorii (16 — 18 let)
je situace podobnd, zmapovani procest uvadi 34,15 % dotazovanych subjektti. Velky nartist
podilu spolecnosti s procesnimi mapami je zaznamenan v kategorii 19 — 20 let, do které spada
52 podnikii a znich ma jiz 55,77 % vypracované procesni mapy. V posledni skupiné (21
a vice let na trhu) je situace obdobna (procesni mapy vlastni 55,56 % subjektl).

Tabulka 5 — Procesni mapy v MSP s ohledem na délku piisobeni na trhu

Délka ptisobeni na trhu Procesni mapy Celkem
(v letech) ne ano
1-10 34| 18,18% 6 3,21% 40| 21,39%
11-15 23| 12,30% 13 6,95% 36| 19,25%
16-18 27| 14,44% 14 7,49% 41| 21,93%
19-20 23| 12,30% 29| 15,51% 521 27,81%
21 a vice 8 4,28% 10 5,35% 18 9,63%
Celkem 115 61,50% 72| 38,50% 187 | 100,00%

Zdroj: viastni zpracovani

Z obrazku 4 lze vycist stoupajici tendenci vlastnictvi procesnich map spoleéné s délkou
existence podniku. Cim déle spolecnost na trhu plsobi, tim vice citi potfebu vyuziti
zmapovani svych procest. Ale mize se jednat i o jev, pfi kterém dlouhodobé existence se
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dockaji pouze spole¢nosti, které se snazi o zmapovani déni v podniku a to napiiklad pomoci
procesnich map.

Obrazek 4 — Procesni mapy v MSP s ohledem na délku piisobeni na trhu

Hnemaji procesni mapy & maji procesni mapy

15,00%

36,11% 34,15%

1-10 11-15 16-18 19-20 21 avice
délka pusobeni na trhu (v letech)

Zdroj: viastni zpracovani

Zavér

Clanek se zabyva &etnosti formulovanim procesnich map v MSP. Déle jsou zde
zohlednény dalsi faktory, které mohou mit vliv na potfebu zmapovani procesti. Zkoumanymi
jevy byla pravni forma podnikani, podnikové strategie, obrat, pocet zaméstnanci a délka
pusobeni na trhu. Vyzkum byl aplikovan na databazi podnikd ziskané projektem GA JU
068/2010/S: "Procesni management a moznosti jeho zavedeni v MSP" (hlavni feSitel doc. Ing.
Ladislav Rolinek, Ph.D.). V databazi se nachazi 187 MSP, z nichZ procesni mapy ma pouze
72 subjekti, coz predstavuje 38,50 % vSech dotazovanych podnikl. S ohledem na to, Ze
procesni mapy jsou zékladem k procesnimu fizeni, 1ze predpokladat, ze zbylych 115 podnikt
nevyuziva procesni fizeni nebo vyuziva pouze nekteré principy, které ovSem bez zakladnich
procesnich map nemusi byt efektivni a i€inné.

Pfi zkoumdni procesnich map v souvislosti s pravni formou podnikani bylo zjisténo, ze
z uvadénych pravnich forem maji procesni mapy nejvice akciové spolecnosti. Z 25 akciovych
spole¢nosti ma zmapované procesy 72 % (tj. 18 subjektli). Naproti tomu z fyzickych osob,
kterych je v databazi 16, vlastni procesni mapy pouze 2 fyzické osoby (12,50 %).

Dalsi ¢ast clanku je zaméfena na procesni mapy s ohledem na to, zda maji oslovené
podniky formulovanou strategii. Velmi zajimavy je vysledek sedmi spolec¢nosti, které tvrdi, ze
strategii vytvofenou nemaji, ale zarovenl maji zmapované své procesy. Strategie je chipana
jako vstupni informace pro nasledné modelovani procesii a proto lze usoudit, Ze dotazované
spolecnosti bud’ otdzku Spatné pochopily, nebo skute¢né procesni mapy bez formulované
strategie vlastni. Tyto procesni mapy pravdépodobné nebudou pro efektivni fizeni vyuzitelné.

Na otdzku tykajici se obratu 34 spolecnosti neodpovédélo. Z dalSich odpovédi lze vycist
stoupajici tendenci vlastnictvi procesnich map spolecné se stoupajicim obratem. Naptiklad
spolecnosti zafazené do kategorie 0,2 — 10 mil K¢ maji procesni mapy pouze v 7,41 %
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pripadi. Ale u podnikli s obratem nad 61 mil K¢ se podil podnikli s procesnimi mapami
pohybuje nad 57 %.

Stejny trend jako u obratu je zaznamenan i u ¢etnosti vyskytu procesnich map v souvislosti
s po¢tem zamé&stnancl. Drobni podnikatelé vlastni procesni mapy pouze v 5 % piipadii, malé
podniky ve 28,30 % a z oslovenych stfednich podnikli ma procesy zmapované 67,21 %.

Podniky, které na trhu plisobi 1 — 10 let maji procesni mapy pouze v 15 %, u spolecnosti,
které jsou na trhu 19 a vice let se procesni mapy vyskytuji u vice nez 55 % podnikd.

Z vysledki 1ze soudit, Ze vypracovani procesnich map souvisi s obratem, tedy s rostoucim
obratem roste podil spolecnosti, které maji vypracované procesni mapy. Spole¢né s vétSim
poctem zaméstnancl souvisi i1 vét$i procento podnikil, které maji zmapované své procesy.
Z pravnich forem podnikani vlastni nejvice procesni mapy akciové spolecnosti (72 %).
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STRATEGICKE RiZENI V MIKROPODNICIiCH

STRATEGIC MANAGEMENT IN MICROENTERPRISES

SVAROVA Monika

Abstract

Strategic management is frequently applied in large enterprises, because they have in
disposal sufficient amount of financial and time funds which gives them the opportunity to
deal with strategic management in required detail. This article describes application of
Strategic management in microenterprises, where the strategic management in not applied
that commonly.

Key words: strategic management, strategy, microenterprises, competitiveness, barriers to
growth.

JEL Classification: M10

Abstrakt

Strategickeé Fizeni je uplatiiovano zejména ve velkych podnicich, protoze maji predevsim
dostatek financnich i casovych prostredkii pro zabyvani se touto problematikou. Cilem této
prace je zamérit se na odliSny segment, ktery je v oblasti strategického Fizeni pomérné casto
opomijen, a to aplikaci strategického rizeni a jeho moznosti uplatnéni u mikropodnikii.

Kli¢ova slova: strategické fizeni, strategie, mikropodnik, konkurenceschopnost, bariéry
rustu.

Uvod

Strategickym fizenim se obvykle zabyvaji vrcholovi manazefi, at’ jsou to vrcholovi
manazetfi v nadnarodnich spole¢nostech ¢i v mikropodnicich samotni vlastnici. DulezZitost
strategického fizeni tedy nesnizuje velikost podniku. Velké podniky maji své specialni
odd€leni na tvorbu strategie, dlouhodoby vyvoj podniku, v malém podniku toto vétSinou
zajiStuje vlastnik sam.

Tento pfispévek poukazuje na stav avyuziti strategického fizeni v mikropodnicich,
podnikajicich zejména v oblasti sluzeb. Tato oblast je terciarnim sektorem, dle Central
Intelligence Agency (2012) se podili na HDP Ceské republiky ze 2/3 (udaje z roku 2011),
a také je nejvice dynamickym, a pravé proto je tato prace zamétena na mikropodniky, jejichz
¢innost spada do tohoto sektoru.

Literarni prehled
Dle Tiché, Hrona (2003) je smyslem strategického fizeni vytvaret konkuren¢ni vyhodu

jako hlavniho ptedpokladu podnikatelského uspéchu. Potencial podniku je smétovan tak, aby
bylo dosazeno tohoto cile tim, Zze operativni rozhodovani vychazi z dlouhodobého
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strategického zaméteni podniku. Strategické fizeni se tedy stava ukolem pro cely podnik,
nejen pro vybrané odborniky. Jednd se o zplsob mySleni, ndvod k chovéani kazdého
jednotlivce v podniku.

Mallya (2007) piSe, Ze strategické mysleni neni vétSinou pro lidi pfirozené, musi se ho ucit.
Strategické mysleni je pro kazdého jednotlivce brano jako cenna pomoc pii planovani
budouciho Zivota. Pro Staceyho (1992) je strategické mySleni jen samotné piremysleni
o strategii.

Czechlnvest (2012) uvadi, Ze EU rozliSuje malé, stfedni a mikropodniky podle poctu
zaméstnanct, obratu nebo celkové bilan¢ni sumy. Za mikropodniky se povazuje podnik, ktery
zaméstnavd méné nez 10 osob, jehoz rocni obrat nebo celkova ro¢ni bilanéni suma
nepiesahuje 2 miliony EUR. Maly podnik je charakterizovan jako podnik, ktery zaméstnava
méné nez 50 osob ajehoz rocni obrat nebo celkova ro¢ni bilancni suma nepiesahuje
10 miliontt EUR.

Dle obchodniho zdkoniku se podnikem rozumi soubor vSech hmotnych inehmotnych
slozek podnikani patfici podnikateli auréenych kjeho podnikatelskému provozu.
Opravnénymi podnikateli v CR jsou:

e osoby zapsané v obchodnim rejstiiku
e osoby, které podnikaji na zakladé Zivnostenského opravnéni
e osoby, které podnikaji na zaklad¢ jiného nez zivnostenského opravnéni.

Dle Vebra, Srpové (2008) maji malé a stfedni podniky fadu vyhod, ale naopak i nevyhod
ve srovnani s velkymi podniky. Jako hlavni nevyhody se jevi: nemoznost vyuziti ekonomiky
mnozstvi arozsahu, nezanedbatelné transakéni ndklady na celou fadu cCinnosti, persondlni
rozm¢r neumoznuje zamestnavat specialisty, finanéni sila malych podnikii neni pro banky
a investory zajimava.

Synek a Kislingerova (2010) uvadéji, ze vyhody malych a stfednich podnikl vyplyvaji
z nevyhod velkych podnikd, ty maji schopnost pruzné reagovat na zménu poptavky, rychle
realizuji inovace, maji malé naroky na vybavenost zakladnim kapitalem, rychle se adaptuji ve
vertikalni a horizontalni kooperaci, snadno a levné vyuzivaji mistni zdroje surovin, pracovni
sily, socidlni vztahy mezi lidmi.

Vyhody zavedeni strategického managementu v malych podnicich vidi Analoui, Karami
(2003) v téchto bodech:

e napomdhd porozuméni soucasné situace, ve které se firma nachazi

e udava jasny pohled na vizi a misi podniku

e stanovuje silné a slabé stranky podniku, klade diraz na ty, které jsou strategicky vyznamné
pro ¢innost firmy

napomaha k stanovovani spravnych cilii podniku

umoziuje podniku, aby byl vice aktivni

pfipravuje organizaci, aby byla schopna feSit o¢ekavané i neocekavané problémy

vytvaii prostor pro fizeni komunikace v organizaci

hodnoti otazky zivotniho prostfedi a jeho zmén

umoznuje zavedeni otazky etiky a socidlni odpovédnosti firem do strategického procesu.

Jako limity Analoui a Karami (2003) uvadi:

nedostatek znalosti v oblasti strategického fizeni

nedostatek ¢asu a planovani

nevédomé zanedbavani strategického tizeni

nedostatek nutnych informaci o strategickém planovani a jeho vyhodach
nedostate¢né pozorovani financnich ukazatelt jako je cash flow
nedostatek manazerskych schopnosti
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casové vytizeni na urovni pouze operativnich ¢innosti
pocit nejistoty co se ty¢e budoucnosti podniku

malo zaméstnanci

nedostatek dat

Podle Charvata (2006) podniky zaujimaji postoj: ,, KdyZ nemaji strategii jinde, obejdeme
se bez ni 1 my.“ Je dilezité¢ uvédomit si, ze proces tvorby strategie je naprosto nutné ziskat pro
zamyslenou, cilenou zménu ne vétSinu, ale vSechny pracovniky stavajiciho vrcholového
managementu.

Metodika a cil prace

Cilem této prace je zjistit stavajici situaci v mikropodnicich z pohledu strategického fizeni
a navrhnout doporuceni pro jeho uplatnéni v praxi.

Data jsou ziskana na zéklad¢ fizenych rozhovorl s majiteli deseti mikropodniky. Tyto
podniky puasobi v oblasti sluzeb, jsou zapojené do dodavatelské sit€¢, navzajem spolu
kooperuji a maji stejny informaéni systém. Rizené rozhovory v podnicich probihaly v priib&hu
zati a zaGatkem fijna roku 2012. Rizeny rozhovor se sklada ze dvou &asti — obecné a &asti
zaméfené na oblast strategického fizeni a jeho vyuziti v praxi. Prvni ¢ast je pouze informacni
aobecnd, ato predevSim ztoho divodu, aby bylo eliminovano riziko nezacastnéni se
vyzkumu kvili odbornym neznalostem. Stejné tak je zapotfebi navazat kontakt a divéru
respondentli. Ziskané informace jsou pouzity ke klasifikaci jednotlivych podnikli. Druhd cast
fizeného rozhovoru, zamétend na samotné strategické fizeni, je sestavena na zdklad€ nékolika
znamych a pouzivanych metod strategického fizeni, a to zejména SWOT analyza a Portertv
model péti sil.

Strukturovany fizeny rozhovor se zaméfoval na tyto oblasti: zdkaznici, konkurence,
dodavatelé, prostfedi, cile podniku a strategie podniku. V oblasti tykajici se zakaznikl
podniku byly otazky sméiujici na vékovou kategorii, pohlavi, pfijmovou skupinu a vzdélani.
V ¢asti tykajici se konkurence téchto mikropodniki byly pokladany dotazy typu, zda vi kdo je
jejich konkurence, zda jsou schopni vycislit pocet jejich konkuren¢nich podnika a jaka je
rivalita mezi nimi. Sekce dodavateli zkoumala, zdali podniky fesi otdzku dodavatelil, jejich
pocet a zavislost na nich, jaka kritéria jsou pouzita pii vybéru dodavateld, zdali provadéji
hodnoceni dodavateli. V ¢asti prostiedi a cili podnikll bylo zjistovéno, jestli je provadéna
analyza vnitfniho a vné&jSiho prostfedi, které metody jsou piipadné vyuzivany, jestli maji
stanovené cile a jakym zpisobem méfi jejich naplnéni a v jakych oblastech jsou jejich cile
stanoveny. Nakonec byly otazky zaméfeny na strategii samotnou — zdali podnikatelé védi, co
je strategické fizeni, jestli maji strategii stanovenou, popiipad¢ sepsanou, jestli jsou
zaméstnanci obeznameni se strategii podniku, jestli jsou schopni definovat svou konkurenc¢ni
vyhodu a nevyhodu.

Vysledky a diskuse

Po provedeni vsech fizenych rozhovorti byla veskerd data a zaznamenané odpovédi
vyhodnoceny v ramci stanovenych sekci rozhovoru (viz. Metodika).

V oblasti zdkaznikli 70 % dotazanych znd svého typického zdkaznika z pohledu vékoveé
kategorie, avSak z hlediska stanoveni pohlavi uvedlo ptfesnou specifikaci pouze 30 %
mikropodniki. Pfijem zékaznikd ovliviiuje poptavku po sluzbach v 50 % ptipadd. Vzdélani
nema vliv na poptavku po sluzbach mikropodniki.
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80 % respondentll odpovédelo, ze znd svou konkurenci, dokonce je schopno vyjmenovat
konkrétni nadzvy podnikll. 40% nezna piesny pocet konkuren¢nich podnikd. Rivalita mezi
konkurenty je ze 40 % velka, z 30 % stfedni a z 30 % neni nebo je zanedbatelna.

Ze vsech tizenych rozhovort s mikropodniky vychazi, Ze 90 % znich fesi zaleZitosti
tykajici se dodavatelti. Dodavatele vybiraji predev§sim podle ceny a ptiméfené kvality, a také
na zéklad¢ ptedeslych zkusenosti. Nikdo vSak neprovadi hodnoceni dodavatela.

Nikdo z dotazanych neprovadi analyzu vnitiniho a vnéjSiho prostedi. Cile ma vSak 70 %
dotazanych, ale bohuzel nejsou nijak konkrétné definovany. VétSinou se tykaji udrzeni na
trhu, kratkodobého rozvoje podniku apod. V mikropodnicich se obvykle fesi operativni
zalezitosti, nikoli dlouhodobé cile.

Vysledky z oblasti strategického fizeni jsou shrnuty v obrazku 1. V oblasti strategického
fizeni 50 % respondentl ma konkrétni pfedstavu otom co je strategické fizeni. 70 %
dotdzanych mikropodnikii ma predstavu o své vlastni strategii a umi ji alespon cCaste¢né
slovné vyjadfit, avSak nikdo z nich nema svou strategii sepsanou jako dokument. Zaméstnanci
jsou pouze ve 30 % seznameni se strategii podniku, znaji poslani, vizi acile podniku.
Zvlastnosti vSak je, Ze vSichni dotdzani jsou schopni definovat svou konkurenéni vyhodu
a stanovit i slabiny svého podnikéni, coz je povazovano za jednu z pouzivanych metod
strategického fizeni (SWOT analyza).

Jodlova (2011) uvadi, ze 18 % respondentt z fad malych a stfednich podnikii nezna pojem
strategie (strategické fizeni), coz je 0 32 % méné neZ ve vyzkumu prezentovaného v tomto
¢lanku. Tento rozdil mize byt zplisoben mensim vzorkem respondentt. Jodlova (2011) dale
uvadi, Ze strategii v pisemné formé mé 37 % dotazovanych malych a stfednich podnikd, tento
rozdil mize byt zplsoben tim, Ze ve vyzkumu byl analyzovan jen vzorek mikropodnikd,
nikoliv malych a stfednich podnikd.

Obrazek 1 — Strategické Fizeni v mikropodnicich — vysledky Fizenych rozhovoru
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Zavéry

Na zaklad¢ tizenych rozhovort se zastupci mikropodnikti podnikajicich v oblasti sluzeb
1ze konstatovat tyto zavéry:

1) Strategické fizeni v mikropodnicich neni rozpracovano do detailti. Zastupci mikropodnikt
nevi, Ze jednotlivé slozky strategického fizeni v rdmci své prace fesi. Prvky strategického
fizeni Ize vSak v téchto podnicich nalézt.

2) Zadny z dotazanych podnik®i nemél strategii sepsanou jako dokument, ktery lze pouZit
v §ifeni strategie mezi zaméestnance.

3) VSechny podniky znaji svou konkurencni vyhodu, umi pfesné¢ definovat, v c¢em jsou lepsi
nez konkurence a v ¢em zaostavaji.
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Na zékladé¢ téchto vysledkli 1ze mikropodnikiim doporucit jasné a konkrétni definovani
svych cilli, tak aby zaméstnanci v&déli, ¢eho chce podnik v pfisStich letech dosdhnout. Je
velice slozité¢ fidit zaméstnance vramci cill a strategii, kdyz sam vlastnik a manazer
v jednom, neumi pfesné stanovit tyto zalezitosti. Z téchto zaleZitosti plyne jasné doporuceni
mikropodnikiim sepsat svou vlastni strategii a sdé€lit ji svym zaméstnanciim, aby i oni mohli
byt ztotoznéni s poslanim a vizi podniku. Sepsani strategie jako pisemného dokumentu se
totiz muze stat jednou ze stézejnich konkurencnich vyhod mikropodniku. Z vysledkt vyplyva,
7ze mikropodniky se strategickym fizenim zabyvaji, ikdyz otom mnohdy nevédi (umi
definovat své silné a slabé stranky, maji definovanou strategii apod.), proto je zde doporuceni
na zajisténi Skoleni z oblasti strategického fizeni pro majitele a vedouci pracovniky tak, aby
pochopili, co strategické tizeni obnaSi a znali jeho podstatu. Poté budou umét spravné
interpretovat svym zaméstnanctim cile a poslani podniku.
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SYSTEMY RIiZENi JAKOSTI (ISO 9000 A ISO 14000)
A STRATEGICKE PLANOVANI PODNIKU

QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS (ISO 9000 AND ISO 14000)
AND STRATEGIC PLANNING

PAWLICZEK Adam, PISZCZUR Radomir

Abstract

Presented paper discusses influence implemented quality and environmental
management systems 1SO 9000 and ISO 14000 on strategic management. The paper brings
original results and comments on realized and processed questionnaire research
concerning approx. 700 companies operating through Czech and Slovak Republic, called
“Adaptability of entrepreneurship”, financed by Silesian University in Opava. This groups
of companies (no ISO implemented, ISO implemented, ISO 9000 implemented, ISO 14000
implemented and both 1SO 9000 and 14000 implemented) is compared. Three hypotheses
were tested. The results show positive effect of application I1SO 9000 and/or ISO 14000
management systems on strategic planning in companies. Problematic and results are
discussed and compared with professional literature.

Key words: management systems, ISO 9000, ISO 14000, strategic planning,
questionnaire research, Czech and Slovak enterprises.

JEL Classification: M11, 012, Q01

Abstrakt

Prispévek se vénuje identifikaci vlivu metod rizeni jakosti dle norem 1SO 9000 a ISO
14000 na strategické Fizeni podniku. Prezentuje vysledky a komentdre puvodniho vyzkumu
s ndzvem. ,,Adaptabilita podnikani*, ktery byl proveden formou dotaznikového Setreni na
vzorku priblizné 700 organizaci. Vyzkumu se zicastnily organizace z Ceské a Slovenské
republiky. Vyzkum byl financovan Slezskou univerzitou v Opavé. Zkoumané podniky byly
rozdeéleny do nékolika skupin (bez 1SO normy, drzitelé ISO normy, drZitelé normy 1SO 9000,
drzitelé normy ISO 14000 a drZitelé normy ISO 9000 ilSO 14000). Byly stanoveny
a vyhodnoceny 3 hypotézy a vysledky prokazuji pozitivni vliv metod Fizeni jakosti ISO 9000
a/nebo 1SO 14000 na strategické planovani podniku. Problematika a vysledky jsou v clanku
diskutovany, tematicky doplnény a srovnany s odbornou literaturou.

Klicova slova: systémy fizeni, ISO 9000, ISO 14000, strategické planovani,
dotaznikové¢ Setieni, Ceské a slovenské podniky.

Uvod
Obdobi let 2009 — 2011 v Ceském a Slovenském podnikatelském prostfedi bylo pro
organizace charakteristické piedev§im snahou adaptovat se na nové podminky v ramci

udrzitelnosti podnikani. Dulezitou roli v téchto turbulentnich Casech zaujima strategické
fizeni firmy, které je ovSem dle provedenych vyzkumii (PAWLICZEK, A., RYLKOVA,
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7., SEBESTOVA, J., ANTONOVA, B., PISZCZUR, R., VESELA, K., 2011) piedevsim
v oblasti MSP manaZéry stale vice méné opomijeno. Pfitom strategické fizeni a jeho
nastroje, jako predevsim, moderni metody fizeni, jsou pravé v obdobi krize a v obdobi
po krizi tim jazyCkem na vahdch, ktery mlze rozhodnout o byti ¢&i nebyti
podnikatelského subjektu na mapé trhu. Dle Zemana (Zeman, 2010) je globalni krize
pouze dikladnou provérkou stavu podnikatelského prostiedi, kvalitniho fizeni a navrzené
strategie (je-li v dlouhodobém horizontu vibec navrzena), diky které ti, ktefi byli
pfipraveni, mohou z krize tézit, a ti, ktefi toto téma podcenili, se mohou potykat
s problémy, velmi Casto i existenénimi. Podobné o roli strategického tizeni v obdobi krize
hovoti 1 Ketkovsky (Ketkovsky, 2009): ,,To, jak je strategické fizeni pro dlouhodobou
konkurenceschopnost firmy zéasadni, je jesté markantnéji vidét v dobé hospodarské krize.
Ekonomickd recese, ale i napfiklad vyznamné odvétvové zmény, zastihnou firmy bez
fungujiciho strategického fizeni zpravidla ,,nepfipravené*.

Literarni prehled

ISO 9000 syst¢tm managementu jakosti

Normy skupiny ISO 9000 ziskaly vybornou celosvétovou povést, predevsim jako
zéklad pro stanoveni u¢inného a efektivniho systému fizeni kvality. Obrazek 2.1 popisuje
procesni pristup ISO 9000. Od jejich prvniho zvefejnéni v roce 1987, prosly normy tady
ISO 9000 tfemi reviznimi cykly. Tyto cykly mély velky vliv na zavedeni téchto norem
v mezinarodnim obchodu a systémi fizeni kvality v organizacich po celém svété. Je
vSeobecn¢ znamo, Ze fizeni kvality ma pozitivni vliv na podnikatelskou ¢innost prfedevsim
v oblastech investic, ristu trzeb, prodejni marze, podilu na trhu, konkurenéni vyhod¢ atd.
Dle Wade (2002) a Barnes (2000), normy ISO 9000 poskytuji komplexni model pro
systémy ftizeni kvality, ktery lze zavést v kterékoliv konkurenceschopné spolecnosti.

ISO 14000 systém enviromentalniho managementu

Vétsina organizaci se stale vice snazi podilet na ochran¢ Zivotni prostiedi prostiednictvim
své cinnosti (naklddani s odpady, sledovani vlivu a dopadu své vyroby na Zivotni
prostiedi atd.), vsouladu sjejich enviromentalni politikou acily. Cini tak vramci stale
piisngjsich predpisti, norem a dalSich opatifeni, kterd podporuji ochranu zivotniho prostredi.
V soucasné dobé at’ jiz z interni potieby mit pod kontrolou emise nebo z prestiznich
divodi tvoii certifikace podle ISO 14001 téméf 15% a jedna se o druhou
Lnejpopularngjsi normu. Podle (Macdonald, 2005) se systém environmentalniho
managementu ukézal, jako vedouci nastroj fizeni k feSeni zhorSujiciho se stavu Zivotniho
prostedim trovni podnik.

Strategické planovani v organizaci

Podle Hodgetts, Kuratko (2001) strategické planovani v organizacich mize pfispét
ke zvySeni jejich v ykoni vytvaienim piislusnych relevantnich informaci, ¢imz piispiva
k lepSimu pochopeni vné&jSiho prosttedi a tim ke snizovani nejistoty. Rovnéz bylo
zjisténo (Al-Shammari, Hussein, 2007), ze strategické planovani v organizaci pomaha lépe se
pfizplsobit vnéjSim podminkdm, pfildkat audrzet si kvalitni pracovni silu a zvysit
spokojenost zaméstnanci v organizaci. S podobnymi zavéry pfiSly 1dalsi studie napf.
(Schwenk, Shrader, 1993) nebo (Kraus, Harms, Schwarz, 2006), které se shoduji na tom, ze
strategické planovani ma pozitivni vliv na vykon organizace. Na druhou stranu nékteré studie
naopak zadny vztah nepotvrdily napt. (Gibson, Cassar, 2005) nebo (Robinson, 1983). Podle
(Kohtamaéki, Kraus, Kautonen, Varamiki, 2008) 1ze tato rozdilnost vysledku vysvétlit pomoci

50



INPROFORUM Junior 2012, Ceské Budgjovice

rozdilnosti ve velikosti firem (v sektoru MSP), v poctu jejich zaméstnancii a v primyslovém
odvétvi ve kterém pusobi.

Organizace, které maji pisemn¢ zpracovany strategicky dokument, vykazuji primérné
vys§i pfijmy a zaméstnavaji vyS$i pocet zaméstnancli nez organizace, které strategicky
dokument zpracovan nemaji (Bonn, Christodoulou, 1996). Tento vyzkum také ukézal, ze
77% vSech organizaci, které maji vypracovan strategicky dokument, realizovalo normu
tizeni kvality ISO 9000.

Rizné vyzkumu dokazuji, Ze organizace, které vlastni nékterou z ISO norem mayji
ur¢itou vyhodu oproti podnikiim bez ISO normy (Naveh, Marcus, 2004). Na druhou stranu
je vyzkumniky také dokazéno, Ze realizace normy ISO nemusi vZdy znamenat rlst
vykonnosti organizace (Kaynak, 2003). Neékteré organizace tvrdi, Ze realizace ISO
norem spolecnost brzdi, jiné si pochvaluji zdokonaleni podnikovych procest, jini nad
vyhodami vahaji (Sroufe, Curkovic, 2008).

Metodika

V této kapitole je popsana metodika pouzitd pti tvorbé tohoto dokumentu. Hypotézy
byly formulovany po pfedbézném vyzkumu a studiu piislusné odborné literatury. Hypotézy
byly nésledn¢ vyhodnoceny pomoci analyzy dat dotaznikového vyzkumu
charakterizovaného nize.

Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setfeni s nazvem: Adaptabilita podniki (MSP) na aktualni
ekonomické podminky v letech 2009 — 2011, bylo realizovdno v pribéhu jarniho
semestru (ak. Rok 2011/2012) studenty Obchodné¢ podnikatelské fakulty v Karviné, Slezské
univerzity v Opavé. Pfedmétem zajmu bylo 722 spole¢nosti ptisobicich v Ceské a Slovenské
republice v obdobi let 2009-2011. Z celkového poctu spolecnosti celych 89% spada do
oblasti MSP dle piisluiné kategorizace (2003/361/ES). Setfeni probihalo formou fizeného
rozhovoru studenta s majitelem podniku, vykonnym feditelem nebo vrcholovym
manazerem. Takto ziskand data tudiZz mlzeme charakterizovat jako formu expertniho
vystupu. Nezbytnou soucasti kazdého dotazniku byla identifikace spolecnosti (10 otazek)
a identifikace studenta a jeho nézor na dotaznik (5 otdzek). Filtraci bylo z celkového poctu
oslovenych spolecnosti vybrano 677 divéryhodnych polozek. Dotaznik také obsahoval
prohldSeni o mlcenlivosti a ochrané¢ dat, data byla analyzovédna anonymné a vysledky
vyzkumu publikovany jako no name data.

Spolehlivost udaji je zajisténa (1) na zaklad¢ povoleni (kontaktni osoba, podpis, razitko),
(2) subjektivni vyhodnoceni studenta, ¢astecné (3) prostfednictvim internetového ovérovani
a (4) statistické platnosti. Dotaznik byl zaméten na sedm oblasti zajmu (51 otdzek):

e Podnikovy strategicky management (6 otazek)

Ekonomicky a finan¢ni vyvoj podnikani, fizeni rizik (11 otdzek),
Personalni politiku firmy (7 otazek)

Vyroba, sluzby ainovace (8 otazek) Granty a dotace (4 otazky)
Energetické a materialové Gispory a vyuziti obnovitelnych zdrojl (8 otazek)
Priority podnikt v oblasti udrzitelnosti (7 otazek).

Vybrané a vyhodnocené otazky

Tento pfispévek se vénuje vyhodnocenim nasledujicich otdzek z oblasti podnikového
strategického managementu. Cislovani otazek koresponduje s &islovanim pouzitym
v dotazniku. V kazdé casti dotazniku byl prostor pro piipadné dotazy ¢i dal$i popisné
informace.
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Strategické fizeni firmy (Cast B):

e Bl: V jaké podobé ma firma strategicky dokument - podnikatel. zdmér? (uzaviend
otazka): a)pisemné neformulovany, b)stru¢ny pisemny, c)podrobny pisemny.

e B3: Planované obdobi zohlednéné strategickym dokumentem? (uzaviend otazka):
a)<1 rok, b)< 3 roky, ¢)< 5 let, d)< 10 let, ¢)> 10 let.

Analyza dat
Z dtvodu porovnavaci analyzy byly tdaje ¢lenény do ¢tyi skupin datovych hodnoceni:

e Podniky, které nevyuzivaji systému fizeni jakosti ISO 9000 ani ISO 14000 — Ptedpoklad
mens§i stability (414 podniki).

e Podniky, které maji implementovan systém fizeni jakosti ISO (9000, 14000, obé¢
normy), (263 podniki).

e Podniky, které maji implementovan systém fizeni jakosti ISO 9000 (249 podnikti). Z toho
42% spolecnosti vyuziva také systému fizeni jakosti ISO 14000.

e Podniky, které maji implementovén systém fizeni jakosti ISO 14000 (121 podnikil). Z toho
88% spolecnosti vyuziva také systému fizeni jakosti ISO 9000.

e Podniky, které maji implementovany oba systémy fizeni jakosti ISO 9000 a ISO
14000 — Predpoklad vysoké stability a synergie (107 podniki).
Data byla zpracovana v programu Microsoft ® Excel. Tabulky a grafy jsou prezentovany

aokomentovany vnasledujici kapitole. Diskuse aporovnadni se souvisejicimi jiz

publikovanymi védeckymi vysledky jsou uvedeny nize.

Na zaklad¢ zkoumanych otazek byly stanoveny tyto hypotézy:
e Hypotéza 1 — Realizace normy ISO 9000 a/nebo ISO 14000 v organizaci ma pozitivni
vliv na existenci strategického dokumentu ve firmé.
Hypotéza 2 — Své strategické cile planuji organizace na 3 a méné¢ let dopfedu.
Hypotéza 3 — Realizace normy ISO 9000 a/nebo ISO 14000 v organizaci ma pozitivni
vliv na strategické planovani.
Platnost kazdé hypotézy bude zkoumana pomoci analytického vyhodnoceni otazek/kritérii.

Vysledky

Systémy ftizeni ISO 9000 a 14000 a jejich vliv na existenci aformu strategického
dokumentu v organizaci.

Celych 24,3% podniki, které méa zavedenu alespoil nékterou z uvedenych ISO norem sdili
své strategické cile a vize ve formé& podrobného pisemného strategického dokumentu. U
podnik, které Zadnou zISO norem zavedenou nemaji, byla tato forma strategického
dokumentu zaznamenana pouze u 10,1% podniki. U 47,9% podniki s ISO normou
pak strategicky dokument existuje alespoii ve formé stru¢ného pisemného dokumentu, oproti
35% podnikiim nerealizujici Zadnou zISO norem. Na druhou stranu 27,8% podniki
realizujici ISO normu a plnych 54% podnikli nerealizujicich Zadnou ISO normu, nema
strategicky dokument pisemné formulovany, coZz znamena sdileni strategickych ideji pouze
formou podnikové kultury, ¢i vhorSim pripadé¢ faktickou neexistenci jakéhokoliv
strategického smysleni v organizaci.
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Obrazek 1 - Vyhodnoceni otazky B1 —V jaké podobé ma firma strategicky dokument - podnikatelsky zamér?
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Zdroj: vlastni vyzkum

Obrazek 2 - Vyhodnoceni otazky B1 —V jaké podobé ma firma strategicky dokument - podnikatelsky zamér?
— dle kategorizace ISO
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Zdroj: viastni vyzkum

Celych 26,2% podniki, které mé zavedeny ob€ uvedené ISO normy sdili své strategické
cile a vize ve form¢ podrobného pisemného strategického dokumentu. U podnikl realizujici
alespoit normu ISO 9000 nebo alespoit ISO 14000 je to takika totoznych 25%. 51,4%
podnikd, ve kterych maji implementovany obé ISO normy, mé alespon strucny strategicky
dokument. U podniku realizujicich alespont normu ISO 9000 je to 47,8%. Pisemné
neformulovany strategicky dokument pak sdili v 22,4% podnikti, kde maji implementovany
ob¢ ISO normy a v plnych 27,3% podniki, které realizuji alespoit normu ISO 9000.

Casové hledisko strategickych cilt

U otazky B3 mély organizace odpovédét, jaké casové hledisko zohlediiuji pii planovani
svych strategickych cili. Vysledky jsme rozdélili na dvé skupiny podniki (bez
implementované ISO normy, s implementovanou ISO normou 9000 a/nebo ISO 14000). U
prvni skupiny 30,9% podniki uvedlo, Ze svoji strategii planuje v horizontu 1 az 3 let doptedu.
26,6% organizaci planuje pouze na 1 rok dopfedu a 12,5% organizaci na 3 az 5 let doptedu.
22,7% dotazovanych na tuto otazku neodpovédélo. Z obrazku vyplyva, Ze 57,5% organizaci
uvedlo, ze své strategické fizeni povazuji spiSe za fizeni taktické ¢i dokonce operativni (0 — 3
roky).
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Obriazek 3 - Vyhodnoceni otazky B3: Planované obdobi zohlednéné strategickym dokumentem?
(podniky bez ISO normy)

Zdroj: viastni vyzkum

Obrazek 4 - Vyhodnoceni otazky B3: Planované obdobi zohlednéné strategickym dokumentem?
(podniky s ISO normou)
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Zdroj: viastni vyzkum

U skupiny podnikii s implementovanou ISO normou uvedlo plnych 43% organizaci,
ze svoji strategii planuje v horizontu 1 az 3 let dopiedu. 24,7% organizaci planuje své
strategické cile pouze na 1 rok doptedu a 16,7% organizaci na 3 az 5 let dopfedu. Oproti
podnikiim bez ISO normy na tuto otdzku neodpovédélo pouze 6,5% organizaci. Coz
znamend, Ze podniky s implementovanou ISO normou se daleko vice zabyvaji strategickym
planovanim, pfevazné v horizontu taktického plénovani tj. 1-3 roky dopiedu. Z obrazku
pak vyplyva, Ze 67,7% organizaci planuje své strategické cile na maximalné 3 roky doptedu.
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Diskuse

Vyhodnoceni stanovenych hypotéz
Vyhodnoceni hypotéz probéhlo pomoci analytického vyhodnoceni otazek.

1. Hypotéza 1 — Realizace normy ISO 9000 a/nebo ISO 14000 v organizaci ma
pozitivni vliv na existenci strategického dokumentu ve firme.

Tato hypotéza se potvrdila. Podrobny strategicky dokument vlastni 24,3% organizaci
realizujici ISO normu (ISO 9000 a/nebo ISO 14000), oproti 10,1% organizacim bez ISO
normy. Max/min rozdil je vtomto piipadé 14,2%. Alesponi stru¢ny pisemny strategicky
dokument existuje u47,9% organizaci, které maji implementovdnu ISO normu a pouze u35%
organizaci bez ISO normy. Max/min rozdil je v tomto pfipadé¢ 12,9%. Implementace
ISO normy v organizaci ma o027,1% pozitivnéj$i vliv na existenci strategického
dokumentu v organizaci.

2. Hypotéza 2 — Své strategické cile planuji organizace na 3 a mén¢ let dopredu.

Tato hypotéza se potvrdila. U podnikd bez ISO normy planuji své strategické cile na
maximalné 3 roky doptedu 57,5% organizaci a u skupiny s implementovanou ISO normou je
to celych 67,7% organizaci. Nutno dodat, Ze u prvni skupiny jesté€ nelze zanedbat velkou ¢ast
respondentt, ktefi na tuto otazku neodpoveédéli. Tyto organizace ziejmé neplanuji viibec, nebo
pouze tzv. ze dne na den.

3. Hypotéza 3 — Realizace normy ISO 9000 a/nebo ISO 14000 v organizaci ma pozitivni
vliv na strategické planovani.

Tato hypotéza se potvrdila. U skupiny podniki, které nemaji implementovanu zadnou
zISO norem, planuje své strategické cile v riznych c¢asovych horizontech 77,3%
organizaci. U skupiny podnikl, které maji implementovanu normu ISO 9000 a/nebo ISO
14000, planuje své strategické cile plnych 93,5% organizaci, coz je o 16,2% vice nez
u organizaci bez ISO normy.

Strategické fizeni a samotna strategie jako jeho produkt se diky hospodaiské krizi znacné
zménilo. Toto obdobi ukazalo, Ze ptedev§im dlouhodobé planovani (5 a vice let
doptedu) v sektoru MSP ztraci svoji pozici, jako hlavniho ukazatele firemniho sméfovani. Z
dlouhodobého hlediska mizeme planovat svou podnikovou vizi, avSak vSe ostatni je
v dnesnim globalizovaném svéteé potieba meénit za pochodu a nékdy doslova okamzité. Krize
donutila podnikatelské subjekty pfehodnotit své cile a zdméry a to pfedevs$im z hlediska jejich
Casové determinace. Ti co strategii, at uz v jakékoliv formé (pisemnou, ideovou),
vypracovanou méli, zkracuji ¢asovy horizont pro jeji planovani. Ti co firemni strategii
postradali, a je jich porad vétSina, se ztohoto obdobi nanestésti poucili a ziskali dalsi
argument pro sv¢ strategické bezvladi.

Jak ukazal tento vyzkum, Casovy horizont pro strategické planovani se zkracuje. Tyto
vysledky dokladaji vySe uvedené tvrzeni, Ze obdobi krize zna¢né¢ zménilo pohled
podnikatelskych subjektti na dlouhodobé planovani. Ve smyslu podnikové strategie je patrny
trend orientace spiSe na kratkodobé¢ a stiednédobé cile, coz lze potvrdit i vyzkumem v oblasti
finanéniho planovani (AMSP CR a UniCredit Bank, 2012), kde lze nalézt uréitou paralelu,
ikdyz je toto planovani (finan¢ni) daleko vice ovlivnéno vykyvy ekonomické situace
a Casovy horizont pro predikci je zde podstatné kratSi. Vice jak dvé tietiny ceskych
podnikateld nemaji dlouhodoby finan¢ni plan pro svou firmu, ¢tvrtina pfi svém planovani
vidi pouze na horizont nejblizgich tii mésicti. Setfeni ukézalo, ze 71% firem ma pouze
kratkodoby ro¢ni plan, 45 % plan kvartadlni a4 % nemda Zadny financni plan. Vyhled do
budoucnosti na vice nez jeden rok, tak maji pouze tfi zdeseti (30%) ceskych malych
a stfednich firem.
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Obrazek 5 — Na jaky ¢asovy horizont pripravujete finan¢ni plany?

(uzavrena otazka, vice moznych odpovedi)
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Zdroj: AMSP CR

Podle Havlicka (2012) prizkum (AMSP, CR) ukézal, ze dvé& tietiny firem jsou fizeny
operativnim zplusobem s vyhledem na kratkodoby horizont. Ackoliv podniky podcenu;i
strategické planovani, celd ¢tvrtina se budoucnosti neboji a jiz nyni Cerpa investi¢ni uveér. I
pies kratkozrakost svého planovani, tak vykazuje segment malych a stfednich podniki
celkové relativné dobrou finan¢ni kondici a aktivné investuje, absence dlouhodobych plant
a jejich disledny controlling ale muze tyto investice 1 firmy samotné ohrozit, coz se
naplno projevilo mj. v dobé svétové hospodarské krize.

Zavéry

Realizovany vyzkum pfinesl zajimavé vysledky, které podporuji nazor, ze realizace ISO
norem Vv organizaci ma pozitivni vliv nejen na management jakosti, ale potazmo na
celé strategické fizeni. Organizace realizujici systém fizeni jakosti dle normy ISO 9000
a/nebo normy ISO 14000 se prokazatelné vice zabyvaji svym strategickym planovanim. Na
druhou stranu se strategickym planovanim zabyva stale mélo organizaci. Je nutné uvést, ze
zavedeni normy ISO 14000 je spiSe druhy krok a vétSina organizaci s ISO 14000 jiz diive
pfijala normu ISO 9000. Casovy horizont strategického planovéani se zkracuje a vét§ina
organizace svoji budoucnost planuje na maximaln¢ 3 roky doptedu.

Pozitivné mzeme vyzkum charakterizovat dle né¢kolika znaku: (1) velikost vzorku, (2)
aktudlnost ziskanych dat, (3) zajimavé a koherentni vysledky. Dal$i pokracovani ve vyzkumu
by se mélo ubirat témito sméry: (1) hlubsi a delsi statistickd analyza (SPSS zpracovani), (2)
vyzkum dal§ich souvislosti dle ostatnich nevyhodnocenych kritérii (pravni forma, pocet
zaméstnancl, oblast podnikani (dle klasifikace NACE) apod., (3) vyzkum vlivu strategického
planovani v organizaci na ekonomicka kritéria (obrat, investice, provozni naklady).

Prispévek byl publikovan za podpory Slezské univerzity v Opavé, grant SGS cislo:
SGS/9/2012.
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KLASIFIKACE OPTIMALNIHO RiZENI NNO

CLASSIFICATION OF OPTIMAL CONTROL NGOs

KONECNY Milan

Abstract

The paper deals with the issue of the optimal control of the small nonprofit organization.
There are the basic concepts formulated in the introduction and the research of literature
related to the topic is presented as well. Furthermore the problems of optimal control are
formulated in relation to various values and observing the strategic plan. There are presented
optimization methods - open and closed. In conclusion, the application SQUID control system
on the Lachian community, civic association, is shown.

Key words: BSC method, control, optimal control, nonprofit organization, SQUID
control.

JEL Classification: M00, M10

Abstrakt

Prispevek se zabyva problematikou optimalniho Fizeni malé neziskové organizace. V tivodu
jsou formulovany zdakladni pojmy a je prezentoviana reserse literatury souvisejici s danou
problematikou. Ddle jsou naformulovany problémy optimdlniho rizeni vzhledem k riiznym
velicinam a sledovani strategického planu. Jsou prezentovany optimalizacni metody —
oteviené a uzavriené. V zavéru je ukazana aplikace SQUID control — Fidiciho systému na
Lasském spolecenstvi, o.s.

Klicova slova: BSC metoda, neziskova organizace optimalni fizeni, fizeni, SQUID
systém.

Uvod

Kvalitni fizeni malych neziskovych organizaci mize hodné ovlivnit zivotni uroven
obyvatelstva a také statni rozpocet. Malé neziskové organizace mohou pusobit jako substitut
pii feSeni fady problémovych situaci a svymi nizkymi ndklady mohu usetiit fadu financi
z vetejnych rozpoctl. Z téchto diivoda je nutné, aby tyto organizace byly co nejlépe fizeny,
tedy optimalné. A proto se budeme touto problematikou zabyvat.

V prvé fad¢ je potieba formulovat vyse uvedené pojmy:

e Mald neziskova organizace. Pod pojmem neziskovd organizace budeme rozumét
organizaci, kterd nemd jako hlavni prioritu strategického planu finan¢ni zisk, anebo
zvySovani hodnoty organizace. Pravni forma mize byt jakdkoliv. Mald neziskova
organizace bude takovd, kterd bude mit méné nez 20 smluvné vazanych zaméstnanct.
Soucasti strategického planu organizace je sledovana trajektorie aktivit, specielné funkce
vyjadiujici hodnotu aktivit.
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o Rizeni malé neziskové organizace. Prace se zdroji organizace tak, aby vyhodnocovani
aktivit bylo v souladu se strategickym planem, ktery Ize kvantitativné vyhodnotit.

e Programy Fizeni malé neziskové organizace. Algoritmy, které se pouzivaji k fizeni
organizace tak, aby plnila sviij strategicky plan.

e Optimalni Fizeni. Takové fizeni z ptipustnych fizeni, které vyhovuje podmince optimality.

VétSinou to byva maximaliza¢ni nebo minimalizacni kritérium néjaké veliciny.

V piispévku se budou klasifikovat jednotlivé ulohy optimalniho fizeni a nastini cesty
mozného feSeni. Za podminky optimality se vezme minimalizace ¢i maximalizace hodnoty
ruznych veli¢in, které charakterizuji chod neziskové organizace napft. pfinosy, ndklady. Bude
se vystupovat z pohledu funkcionalni analyzy a varia¢niho poctu.

Zakladni myslenka je v tom, Ze je popsana piedepsana trajektorie aktivit strategického
planu. Ulohy se budou formulovat tak, aby realna trajektorie aktivit co nejlépe aproximovala
pfedepsanou trajektorii aktivit.

Cilem ptispévku je naformulovat vstupy do problematiky, ktera se bude systematicky fesit.
Prezentovat reSersi literatury. Naformulovat Glohy optimalniho fizeni. Ukazat mozné postupy
feSeni. Prezentovat aplikaci SQUID control na Lasském spolecenstvi, o.s.

Literarni piehled

Literatura, kterd souvisi s problematikou optimalniho fizeni malé neziskové organizace je
rozsahld. Rizenim neziskovych organizaci se zabyvaji publikace (Boukal, 2009), (Novotny a
kolektiv, 2004), (Rektotik, 1998), (Rektotik a kolektiv, 2007). Jedna se o persondlni fizeni,
které se da tézce optimalizovat. Problematikou optimalniho fizeni z hlediska kvantitativnich
metod se zabyvaji publikace (Kislingerova a kol., 2011), (Ochrana, 2004, 2005, 2007).
Optimalizuje se pomoci finan¢nich inefinan¢nich parametri. Zaklady matematického
pohledu na optimalizaci je mozno nalézt v publikacich (Alexejev, Tichomirov, Fomin, 1991).
Ridi se zde modely popsané parcidlnimi diferencialnimi rovnicemi. Velmi rozsihle
a podrobné je zpracovand problematika optimalniho fizeni z pohledu automatizace v pracich
(Balaté a kol, 2004), (Troutman, 1995), (Vitedek, Vitetkova, 1999). Ridi se modely
popsanymi obyc¢ejnymi diferencidlnimi rovnicemi. Specielné je zde popsana metoda agregace
stavové proménné. Z pohledu procesniho fizeni je zpracovano tizeni v (Kaplan, Norton, 2007,
2010), (Kislingerova a kol, 2011), Repa (2012). Ke konkrétnim aplikacim jsou &lanky
(Konecny, 2009a, 2009b, 2010a, 2010b, 2011a, 2011b, 2011c, 2012), (Konecny, Vajs, 2010a,
2010b), (Kone¢ny, Lach, 2012). VSechny tyto modely davaji podklady pro tvorbu modelu
optiméalniho fizeni NNO.

Metodika

Pfi modelovani feSeni se pouziva matematické modelovani - funkciondlni analyza, varia¢ni
pocet, metoda agregace stavové proménné a expertni systémy. Vychazi se z dlouhodobych
zkuSenosti z oblasti aplikaci matematiky a redlného fizeni riznych neziskovych organizaci.

Vysledky

Formulace tloh optimalniho fizeni NNO.
Zakladem pro formulaci optimdlniho fizeni NNO je definice strategického planu jako
funkce Casu, tedy sledovana trajektorie. Tato trajektorie se miize pohybovat v redlnych c¢islech
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metrikou absolutni hodnoty nebo v n¢jakém jiném metrickém prostoru. Déle je potfeba umét
meétit prinosy, naklady, uzitek a dal§i veli¢iny. V nasledujicim jsou nastinény jednotlivé
optimalizacni problémy.

Problém MIO - minimalizace odchylky realizované trajektorie aktivit od predepsané
trajektorie aktivit bez omezeni nakladu.
Problém MINOO - minimalizace ndkladi s tim, Ze je povolena odchylka od strategického
planu, ktera je omezena.
Problém MIT - minimalizovat ¢as dosazeni strategického cile.
Problém MAXP - maximalizace piinosu tak, aby se plnil strategicky plan a ndklady byly
v piipustné mnoZing.
Problém MARPN - maximalizace rozdilu pfinosi a ndkladi. Pti tom to problému je nutné
vyjadrtit ve stejnych jednotkach ptinosy a naklady. Nemusi to byt jen penize, ale pomérové
ukazatele.
Problém MAPPN - maximalizace poméru piinost a nakladi
Problém MAEN - maximalizovat efektivnost nakladii
Problém MAUN - maximalizovat uzite¢nost nakladi.

Pfesné matematické definice pomoci prostoril a varia¢nich formulaci budou provedeny
v nasledujicich pracich.

Reseni optimalizaénich uloh ¥izeni pro NNO.

Optimalni fizeni je bud’ oteviené /pfimé/ anebo uzaviené /zpétnovazebné/. Pii pfimém
fizeni se vytvafi optimalni program fizeni na pocatku, potom se v ¢ase neméni.
Zpétnovazebné fizeni miuze zmenit program fizeni v kazdém kroku s ohledem na stav,

v kterém se systém nachazi, a na zménu podminek.

Piimé Fizeni u neziskovych organizaci. Mezi pfimé metody patii :

CMA - analyza - minimalizace néklada

CBA - analyza - nakladl a pfinosu

CEA - analyza - efektivnosti naklada

CUA - analyza - uzite¢nosti nakladi

Tyto metody jsou popsany v publikacich (Konecny, 2010a; Kone¢ny Vajs, 2010a).

Uzaviené / zpétnovazebné/ fizeni u neziskovych organizaci.
Je kvalitngjsi nez oteviené. Nasledujici dvé metody jsou piikladem téchto metod. Jedna je
obecna a druha je specificka.
e Balanced Scorecard - popsan v publikacich (Kaplan, Norton, 2007, 2010).
e SQUID control - zalozeno na zpétnovazebném fizeni maticové organizace. Bude popsano
v nasledujicim textu.

Porovnani metody SQUID control a Balanced Scorecard.

Sledované veli¢iny. SQUID vyhodnocuje podprojekty ajejich aktivity, BSC sleduje toky
jednotlivych finan¢nich ¢i nefinan¢nich parametri kontinualné.

Funkénost. SQUID je hlavné fidici systém, vyhodnocovani je druhotné. BSC je prioritné
vyhodnocovaci metoda a tvoti podklad pro fizeni.

Aplikovatelnost. SQUID je vhodny pro maticové organizace. BSC je pro obecné organizace.
Implementace. SQUID je jednodussi k implementaci nez BSC.
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Popis organizace a jeji Fizeni pomoci SQUID control

Jedna z moZnosti fizeni organizace je sledovani strategického planu, ktery je vyjadien
predpoklddanymi hodnotami aktivit v zavislosti na ¢ase. Pro toto fizeni je dulezit¢ umét
ohodnotit jednotlivé aktivity a vypocitavat jejich hodnotu. V nasledujicim je popsana metoda
SQUID control, kterda ma v sobé vypocet a vyhodnoceni aktivit. Zakladni myslenkou metody
vyhodnocovéni vykonu pomoci aktivit je rozklad neziskové organizace na systém projektd
a sledovani a ohodnocovani jednotlivych aktivit na kazdém projektu.

Obecné¢ SQUID control, ktery je strategicky marketingové orientovanym systémem,
umoznuje fidit organizaci, a také vyhodnocovat jednotlivé aktivity diky vyhodnocovacimu
procesu, ktery ptedava hodnoty do fidiciho procesu.

Charakter metody SQUID control je zalozen na zpétnovazebném fizeni, ma tedy stejné
zakladni principy jako metoda Balanced Scorecard. Vyhodnocovéani organizace je obsaZeno
jako druhotny prvek, a to v procesu vyhodnocovani, ktery je podstatny pro fizeni.

Hodnoceni je inkrementélni, a to proto, Ze se vSe vyhodnocuje pfirtstkové v jednotlivych
casovych intervalech. Svou podstatou je to dynamicka metoda. Vyhodnocuje nejen soucasny
stav, ale ma v sobé pamét, tedy mad moznost sledovat trendy. Zakladni metrika je pocet
realizovanych aktivit jednotlivych projektt, kterymi je popsana ¢innost organizace.

V nasledujicim je né€kolik poznamek k postupu vyuzivani systému, ke kognitivhimu
modelu, fizeni a metrikdm a problémlim souvisejicim s rozvojem SQUID control systému.

Zakladni pojmy SQUID control
Pii popisu systému SQUID control jsou pouzivany pojmy, které lze charakterizovat
nasledovné:
Ridici proces - vice uroviiovy. Rizeni probiha na zakladé fidiciho protokolu, z kterého je
vidét trend jednotlivych projektl. Dale plati nasledujici pravidla:
e Projekt mé svého projektového managera, ktery ho fidi.
e Stabilizatory - vyuzivaji databanku aktivit pro jednotlivé projekty a dopliuji se tak, aby
projekt m¢l minimalni zddanou hodnotu.
¢ Direktni zasahy — troviiové k problémtiim zasahuje radosta /vrchni predstavitel rady /, rada,
valna hromada, projekt manager.
Informacni proces - shromazduje informace.
Komunikacni proces - komunikuje s vnéj$im a vnitinim prostedim.
Vyzkumny proces - zkouma prostiedi vnitini a vnéjsi
Hodnotici proces - pocitaji se realizované aktivity s vahou jednotlivych procesti a podprocest
s vahami.
Prizkumny proces - sbira data.
Proces kontrolni - kontroluje soulad se strategiemi a zda trendy spliiuji predpoklad trojice.
Identifikacni proces — identifikuje a zpracovava jednotlivé informace z priizkumného procesu.
Kognitivni model. SQUID control systém pulsobi jako zp&tnovazebny regulator, ktery fidi
realizacni projekty pomoci fidicitho procesu, do kterého vstupuji informace z hodnoticiho
procesu, kontrolniho procesu a informaéniho procesu. Na vstupu se formuluji vize, cile,
strategie a vytvaii se zdkladni databanka informaci a naformuluji se zakladni realizacni
a marketingové procesy. Jednim z produktil je vyhodnoceni aktivit organizace.

Postup pri zavadéni SQUID control systému: Rozklad ¢innosti organizace na projekty
¢ Definovani jednotlivych procest a jejich ¢innost

Popsat strukturu projektu, podprojektti a bazickych projekta.

Definovani ohodnocovani projektti a metricka pravidla.

Definovani sumarizace ohodnoceni jednotlivych projekti.

Rizeni organizace pomoci SQUID control.
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Vyhodnocovani pomoci SQUID control

U podnikatelskych subjektli je hlavnim parametrem vyhodnocovani zisk. U neziskovych
organizaci je to predev§im hodnoceni ¢innosti, které by mélo byt v souladu s plnénim
strategického planu. Jeden z nefinancnich parametrti je hodnota realizovanych aktivit. JelikoZz
kazdy cil by mél byt podle SMART metrizovatelny, mizeme ho tedy pomoci hodnot aktivit
ohodnotit.

Z hlediska matematického modelovani to lze prezentovat nasledovné. NNO ma svij
strategicky plan, ktery je popsédn hodnotovou funkci aktivit v zavislosti na ¢ase a metrickymi
pravidly. Pfi vyhodnocovani jednotlivych realizovanych aktivit projektu se hodnoti — Groven,
podil na aktivité a hodnota aktivity. Cilem fizeni je, aby funkce realizovanych aktivit byla nad
funkci definovanou ze strategického planu.

Programy Fizeni.

Zakladni programy fizeni procest a projekti v systému SQUID control jsou nésledujici:
Reka - modeluje kontinualni chod jednim smérem, pracuje v klidném stabilnim prostiedi trhu.
Chobotnice - modeluje chod podle reakci chobotnice, pokud narazi na piekazku. Program je
vytvofeny pro silné konkuren¢ni prostfedi s tvrdymi protivniky. Pokud systém narazi na
problém, okamzité bézi jinym smérem a jinym chapadlem — tento smér miize byt geograficky,
oborové, uroviiove (jind dimense), chapadlo je jiny projekt.

Hon / Lovec - projekty nejsou aktivni, ¢ekaji, az je fidici procesy zaktivizuji a navedou je na
jejich prilezitosti.

PSK - vyuzivéa algoritmu Plnéni Sklenice Kameny, jednotlivé kameny modeluji projekty
a jejich ¢innost

V soucasné dob¢ je rozpracovano vice programi, ato na bazi paretovského fizeni
ametody multigreed a dalSich ide4dch. Programy jsou zaloZzeny na zéklad¢ vlastnich
zkuSenosti s fizenim. NevyuZzivala se literatura. Jsou soucasti vyzkumu a vysledky budou
zvetejnény v nasledujicich publikacich.

Funkce systému SQUID control
Systém SQUID control je vice ucelovy. Mulze pusobit v ramci neziskové organizace

nasledovné:

e Ridici systém - zékladni ptisobnost systému

e Vyhodnocovaci systéem organizace - druhotny piinos je vyhodnocovani organizace

e Optimalizacni systém - umoznuje ¢asovou 1 nakladovou optimalizaci vzhledem ke
strategickému planu

o Krizovy systéem - systém vhodny v krizovém fizeni diky praci s portfoliem projektu.

e Rizikovy systém - vhodny pro snizovani rizik ¢innosti organizace.

e Planovaci systém - podpora pti kratkodobém i dlouhodobém planovani.

Kazda funkce SQUID control vyuziva specifickd pravidla dopliujicich programil.

Aplikace SQUID control na Lasském spole¢enstvi, o.s.

Obcanské sdruzeni Lasské spolecenstvi o.s. je pravnickd osoba a je zaloZeno na zakladé
afidi se zakonem ¢.83/1990 Sb. o sdruzovani ob&antl. Clenové jsou fyzické a pravnické
osoby. Programem spolecenstvi je rozvoj a prezentace Lasska na vSech urovnich. Spoluprace
s organizacemi a jednotlivci se stejnymi cili. Navaznost na ¢innosti Nadace Svatoplukovy
spolecnosti a Svatoplukova centra. Provozovani Lasské univerzity libovolného véku.
Prezentace LaSska celorepublikové i mezinarodné.
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Projekty a procesy na LS, o.s.
Na Lasském spolecenstvi o.s. jsou nésledujici procesy a projekty:

Projekt RLZ - Rozvoj Lidskych Zdrojii
Podprojekty
Lasska Univerzita Libovolného Véku - vzdélavaci instituce pro libovolny vek
PRIVIZ centrum - Poradenské Rekvalifika¢ni Inovaéni Vzdé¢lavaci Informacni
Zprosttedkovatelské centrum
KOF festival - Kulturni Otevieny Festival
OSL systém - Otevieny Sportovni Lassky systém

Projekt I&I - Informace a informatika
Podprojekty
PISL systém — Propagacni Informaéni Systém LaSska
SIPAP systém - Strategicky Informac¢ni Partnersky A Projekéni systém
Infocentrum Radostny Svét — realné a virtualni informacni centrum
Reklamni systém — reklama v mediich LS, o.s.
TV Radostny Svét — internetova televize
Casopis VRBA — tistény a internetovy ¢asopis
UK LULV — univerzitni knihovna

Projekt SOV - Sluzby, obchod, vyroba,
Podprojekty
Lasské technické sluzby — drobné udrzbarské prace
LS —press - vydavatelstvi
Butik SaceVerSace — kamenny, INTERNETovy obchod
Technologicky park LULV — aplikovany vyzkum

Ridici proces - vice Groviiovy. Rizeni probiha na zakladé fidiciho protokolu, z kterého je
vidét trend jednotlivych procest. Déle plati nasledujici pravidla:
e Kazdy projekt ma svého managera, ktery ho fidi.
e Stabilizatory - vyuZzivaji databanku aktivit pro jednotlivé procesy a dopliiuji na pfedem

vytvotfenou hodnotu.
e Direktni zdsahy — troviiové k problémim zasahuje radosta, rada, valnd hromada, projekt

manager.
Informacni proces — sbirani dat do systému PISL systém — Propagacni Informacni Systém
LasSska.
Komunika¢ni proces

Internet - SKYPE, ICQ, e-mail, socialni sit¢, www.lassko.cz
Média — Casopis VRBA, Bruspersky zpravodaj, regionalni zpravodaje, TV Radostny
Svét, letacky, plakaty, promolavicky, billboardy

Komunikace osobni — pii akcich, pomoci telefonu
Vyzkumny proces - dotazniky, INTERNETové¢ stranky
Hodnotici proces - pocitaji se realizované aktivity s vahou jednotlivych projektt a subprojekt
s vahami.
Priuzkumny proces - VRBA, Bruspersky zpravodaj, Brusperské listy, www.lassko.cz, TV
Radostny sv¢ét.
Proces kontrolni - kontroluje soulad se strategiemi a zda trendy splituji predpoklad trojice.
Identifikacéni proces — identifikuje azpracovava jednotlivé informace z priizkumného
procesu.
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vvvvvv

Vyhodnocovani
Zakladni vyhodnocovani ve SQUID control na LS, o.s., je zaloZzeno na nasledujicich
ctytech pravidlech:
e Hodnoceni projekt je soucet hodnot aktivit téch projekt, ze kterych se projekt sklada.
e Kazda bazicka varianta by méla realizovat v prubéhu roku 3 aktivity, anebo by soucet
podilti na aktivitdch m¢l byt minimalné 3.
e Hlavni ohodnoceni je suma aktivit v§ech bazickych projektt.

Realizace aktivit se zapisuji do vyhodnocovaciho protokolu. Prvni podminkou je tzv.
kritérium vyvazenosti a druhé kritérium maximalizace. Tato metoda v sob¢ pfindsi nejen
jisty pocet aktivit, ale i trendy, jak se aktivity v jednotlivych projektech realizuji.

Diskuse

Problematikou optimalniho fizeni malé neziskové organizace je dulezit¢ se zabyvat.
Zasadni pii optimalizaci bude formulace strategického planu jako trajektorie v metrickém
prostoru a kvalita metrického prostoru. Také kritérium optimality, tedy funkcional, kterym se
budou minimalizovat nebo maximalizovat. Dilezitd bude také kvantifikace ptinosu
a transformace nakladu a pfinosu do stejnych jednotek. Tedy studium transformacnich
operatort. To vSe souvisi s tzv. nefinancnimi modely.

Ziejmé mezi prvni kroky bude patiit fizeni malé neziskové organizace pomoci systému
SQUID control, ktery Ize implementovat na maticovych organizacich s jednoduchou
strukturou projektu.

Optimalizace je narocna zalezitost, n€kdy miiZze byt jednodussi aplikovat riznd pravidla
expertniho systému nez slozité matematické modely. Pro malé neziskové organizace je
potieba rozvijet jednoduché metody.

Rada pojmil se v piispévku nedefinuje: Chapeme je intuitivné napf. p¥inosy. Diskuze nad
nékterymi pojmy bude v nésledujicich pracich.

Zavér

Problematika optimalniho fizeni malych neziskovych organizaci je velmi zasadni
a zasluhuje pozornost.

Ptispévek je vstupem do dané problematiky. Prezentuje rozsahlou literaturu souvisejici
s problematikou. A to hned z péti pohledt - ekonomického, matematického, automatizace,
projekcéniho Fizeni a praxe. Nasledovné je provedena klasifikace tloh optimalniho fizeni.
Vyuziva se skuteCnosti, ze strategicky plan je popsan jako trajektorie aktivit. Pfesna
matematickd formulace ptesahuje rozsah tohoto pfispévku. Ddle jsou prezentovany nckteré
optimalizacni metody - pfimé a zpétnovazebné. V zavéru je ukazana aplikace SQUID control
na Lasském spolecenstvi, o.s.
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SITUACE UBYTOVACICH ZARIZENI v OLOMOUCKEM KRAJI V DOBE
EKONOMICKE KRIZE?

ANTONOVA Barbora

Abstract

This paper focuses on tourism, especially on accommodation services. The aim of the
article is to assess the present situation in public accommodation establishments in the
Olomouc region, and explore the influence of the economic crisis on these facilities. The
research of the secondary data was primarily focused on statistic data which recorded
a progression of occupancy in public accommodation establishments. Personal interviews
with questionnaires were used as a they survey method to collect primary data. The survey
aim was to find out what the situation in accommodation establishments was like in 2007 —
2011 compared 2006, i.e. before the crisis broke out. The focus of successively guided
interviews was to gain information about management acting in particular hotels, bed and
breakfasts, hostels etc. in the years mentioned above. Analyzing secondary data allowed to
find out that influence of the world crisis on Czech companies was demonstrated by reduced
occupancy in accommodation establishments as well as by reductions of costs related to
accommodation services. Analyzing primary data allowed to find out that the economic crisis
had direct impact on management of accommodation establishments in the Czech Republic
and on strategy of accommodation service providers.

Key words: crisis, tourism, accommodation establishments, management.
JEL Classification: M10, D20, R11
Abstrakt

Tento prispevek se zaméruje na odveétvi cestovniho ruchu a to konkrétné na ubytovaci
zarizeni v Olomouckém kraji. Cilem prispévku je zhodnotit soucasnou situaci v ubytovacich
zarizenich v tomto kraji a posoudit vliv svétové krize na tato zarizeni. Vyzkum sekundarnich
dat byl zaméren na statisticka data, ktera sleduji vyvoj navstévnosti ubytovacich zarizeni.
Vyzkum primdrnich dat probihal metodou dotazovani, a to osobnim dotazovanim za pomoci
nastroje dotazniku. Cilem dotazovani bylo zjistit situaci v ubytovacich zarizenich béhem let
2007 — 2011 v porovnani s rokem 20006, tj. pred vypuknutim krize. Zaméreni dale vedeného
Fizeného rozhovoru smerovalo k ziskani informaci ohledné pocinani managementu
Jjednotlivych hotelii, penzionii, ubytoven atd. v priibéhu vyse zminénych let. Vyzkumem
sekundarnich dat bylo zjisténo, zZe vliv svétové krize na ceské podnikatelské subjekty se
projevil nejen sniZenim navstévnosti ubytovacich zarizeni, ale také snizenim ndkladu
spojenych s ubytovacimi sluzbami. Primdrnim vyzkumem bylo zjisténo, zZe svétova krize méla
primy dopad na management ubytovacich zarizeni v Ceské republice a také na strategii
podnikatelskych subjektii poskytujicich ubytovaci sluzby.

Kli¢ova slova: krize, turismus, ubytovaci zafizeni, management.

2 Clanek je zpracovan jako jeden z vystupii vyzkumného projektu Svétova krize a jeji dopady na cestovni ruch
v Olomouckém kraji Studentské grantové soutéze, grant ¢. SGS9/2012.
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Uvod

Vyznamné zmény v globdlnim podnikatelském prostiedi zplisobuji zmény v internim
prostiedi podnikatelského subjektu. Svétova krize, kterd zasahla vSechny trovné globalniho
podnikatelského prostfedi, od makroprostfedi po mikroprostfedi podnikli, je nejvyraznéjsi
zménou ovliviiujici management podnikatelskych subjektl. Problematikou svétové krize
a jejich dopadt se dnes zabyva celd fada ekonomt (napf. Pendery). Soucasnd ekonomicka
recese, oznatovana v mnoha médiich jako hospodarskéd krize zasahla vétSinu ekonomik na
celém svéte. Dotkla se at’ uz vice ¢i méné témét kazdého odvétvi, v némz se da podnikat
a nejednomu podnikateli zplisobila nemalé potize.

Cilem tohoto ptispévku je prispét k sou¢asnym poznatklim o vlivu svétové ekonomické
krize na podnikatelské Cinnosti v oblasti cestovniho ruchu, konkrétné v oblasti ubytovacich
sluzeb. Data prezentovana v tomto pfispévku jsou ziskana na zékladé primarniho vyzkumu
poskytovateli ubytovacich sluzeb v Ceské republice, konkrétng v Olomouckém kraji.

Na zacatku prispévku bude diskutovan teoreticky ramec svétové ekonomické krize a jejiho
vlivu na ¢innost podnikatelskych subjektid. Teoreticky ramec vede k formulaci hypotéz
zaméfenych na vliv svétové ekonomické krize na poskytovatele ubytovacich sluzeb v Ceské
republice. V nasledujici C¢asti bude prezentovana pouzitda metodika, data a vysledky
primarniho vyzkumu.

Literarni prehled

Clanek vychazi z vyzkumi aze studii provedenych autory jako napf. Pendery 2009,
Langova 2010, Bohatova 2010, Klimkova 2009, Hornungova 2009, Paroubek 2009 a dalsi.

Ekonomicka krize v Ceské republice

Podle vétsiny ekonomu cCeli svétova ekonomika nejvétSimu poklesu od Velké deprese,
ktera propukla v tficatych letech dvacéatého stoleti (Unihost, 2009). Prvotnim ukazatelem krize
na uzemi Ceské republiky byl propad ¢eské koruny, ktery zapii¢inil problémy hlavng firmam,
které podnikaji v ramci dovozu zbozi do zemé.

Miizeme fict, Ze ekonomicka krize méla negativni dopad na viechna odvétvi nejen v Ceské
republice. Nejvétsi ztraty zaznamenalo potom odvétvi  automobilového — primyslu
(Hornungova, 2009).

Stav v Ceskych firmach se nadale nelepsil ani v roce 2009 a o rok pozdéji. A to i piesto, ze
puvodni predpoklady tento nazor hlésaly, jak si miizeme piecist v nasledujici citaci z roku
2009. ,,Podnikatelé se obavaji, Ze ekonomicka recese jesté nedosahla svého pomysiného dna.
Firmy se i nadale potykaji s vyraznym ubytkem zakéazek a to, Ze vétSina firem ocekava obrat
k lepsSimu nejdiive az vroce 2010, nevésti pro tuzemskou ekonomiku nic dobrého,*
uvedl prezident Hospodatské komory CR Petr KuZel (Unihost, 2009).

V soucasné dob& mizeme ¥ict, Ze dopady krize jsou velké a to nejen v Ceské republice.
Projevily se hlavné hromadnym propousténim zejména v prumyslovych odvétvich,
zptisiovanim podminek pro poskytovani hypotenich uvérti a financi pro developerské
projekty, snizenim vyvozu i spotiebitelskych vydaji. Ptfi poskytovani uvérit si nyni Ceské
banky dévaji vétsi pozor.

Krize v cestovnim ruchu

Jak bylo jiz vySe zminéno, ekonomicka krize postihla nékolik desitek odvétvi mnoha stat
svéta. Tento Clanek se ovSem zaméii na odvétvi cestovniho ruchu, v némz se krize zacala
projevovat pomaleji a pozd€ji nez napi. v automobilovém primyslu.
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Dle zprav v ¢eskych médiich bychom toto obdobi mohli datovat do 2. poloviny roku 2008.
Tehdy se v tisku zacaly objevovat informace o klesajicim zajmu Cechil o zajezdy a snizujicim
se poétu turistii na uzemi Ceské republiky. Tento fakt pozd&ji podpotily i statistiky Ceského
statistického ufadu (CSU).

Ke konci roku 2009 predpovédél tfeditel Mag Consulting Jaromir Beranek nasledujici:
"Krize v cestovnim ruchu, jejiz prvni projevy zaznamenala statistika uz ve druhém Ctvrtleti
roku 2008, se protahne nejméné do konce roku 2010. D4 se ofekavat, Ze mensi a stfedné
velké hotely takovyto tlak neustoji a budou muset zaviit." (Hospodaiskd komora CR, 18.
kvétna 2009). A nebyl v tomto ptipad¢ daleko od pravdy.

Dle jeho piedpovédi opravdu doslo v Ceské republice k poklesu poétu ubytovacich
zatizeni. Jiz od konce roku 2007 jich zacalo na nasem uzemi ubyvat. Jak dokazuji statistiky
CSU, k nejvétsimu propadu doslo mezi rokem 2009 a 2010 a to téméf o 5%. Rok 2010 byl
oviem irokem, kdy se pokles navstévnosti Ceské republiky koneéné zastavil. I &esti
podnikatelé v cestovnim ruchu v pribéhu roku 2010 pocitili zménu, kdyZ se v 1ét¢ zacali do
Ceska vracet zahraniéni turisté.

Z vyse uvedenych divoda byly stanoveny nasledujici hypotézy.
H1: Podniky zabyvajici se ubytovaci ¢innosti zaznamenaly v letech 2007 — 2011 pokles hosti.
H2: Podniky zabyvajici se ubytovaci ¢innosti snizovaly v letech 2007 — 2011 nabidku svych
sluZeb.
H3: Podniky zabyvajici se ubytovaci ¢innosti v letech 2007 — 2011 snizovaly ceny nabizenych
sluZeb.

Metodika

Cilem vyzkumné studie bylo zjisténi vlivu svétové ekonomické krize na podnikatelské
aktivity poskytovateltl ubytovacich sluzeb v Ceské republice. Vzhledem ke stanovenému cili
byl zvolen kratkodoby vyzkum priméarnich informaci deskriptivniho a explana¢niho
charakteru. Jako vyzkumna metoda byla zvolena metoda dotazovani, a to konkrétn¢ ustniho
dotazovani. Nastrojem vyzkumu byl dotaznik, ktery byl pfedloZzen manazeriim nebo feditelim
ubytovacich zatizeni. Navratnost dotaznikl byla 80%.

K testovani stanovenych hypotéz byl pouzit vzorek ceskych podnikatelskych subjektt
poskytujicich ubytovaci sluzby a ptsobicich na izemi Olomouckého kraje. K vybéru podnika
do vyzkumu byla pouzita metoda zdmérného, kvotniho vybéru.

Vyzkumu se zucastnilo 80 podnikatelskych subjekti vSech typt ubytovacich zatizeni.
Dotazovani prob¢hlo na tizemi Olomouckého kraje ve vSech okresech kraje, tj. Jesenik,
Pierov, Prost&jov, Sumperk a Olomouc v obdobi &ervenec - srpen 2012. Pichled podtd
jednotlivych zatizeni rozdélenych dle typu zndzornuje obrazek 1.

Data, ktera byla sesbirana s pouzitim metody dotazovani, byla nasledné¢ vyhodnocena
pomoci programu Microsoft Office Excel 2007 a vysledky tohoto Setfeni jsou prezentovany
v nasledujici ¢asti prace.
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Obrazek 1- Struktura respondentii

4* hotely
m 3* hotely
2* hotely
m | * hotely
m ostatni hotely
W penziony
kempy

B chatové osady

| turistické ubytovny

W ostatni ubytovaci zafizeni

Zdroj: vilastni vyzkum

Vysledky

Do programu Microsoft Office Excel 2007 byla vloZzena vSechna nashromazdéna data
a vysledkem prizkumu bylo nasledujici.

Zména obsazenosti

V letech 2007 — 2011 vice jak 83% z dotazovanych zaznamenalo vétSi ¢i mensi zménu
v poctu klientli vyuzivajicich ubytovaci sluzby. Zména byla posuzovana vzdy k roku 2006.

Z toho 62,5% zaznamenalo pokles a stagnaci v prib&éhu zkoumaného obdobi, 13,89%
naopak rist a stagnaci. Dalsi podniky se v dobé krize setkali jak s ristem tak i poklesem, a to
v rizném potadi. 2,78% provozovatelll zaZilo pokles hostli v prvnich letech krize. V pribéhu
let se tato zafizeni opé€t postavila na nohy a zacala vykazovat rist poctu klient. Za to 4,17%
hotell, ubytoven, penzionti apod. odolalo prvotnim ozvénam krize a vedlo si v podnikani Iépe
a lépe, nacez byly menSim zajmem klientd dostiZzeni v poslednich letech. Zaregistrovaly tedy
nejdiive rlst a poté pokles. 16,67% ubytovatelll nepocitilo zddnou zménu v z4jmu hostl
o ubytovani. Pocet ubytovanych se v téchto provozech témét neménil.

Na zaklad¢ vyhodnoceni dotaznikl bylo zjiSténo (viz obrazek 2), ze pokles a stagnaci <
10% zazilo 17,78%. VEtsi vykyvy, do maximalné 30% od ptivodni hodnoty v roce 2006, jsme
zaznamenaly u téméf 45% provozovateli ubytovacich sluzeb. Zména nabyvajici nejvice
hodnoty 50% se vyskytla u 28,89% podnikt a zménu dokonce vétsi néz 70% zazilo 8,89%
hotell, ubytoven, penzionti apod. V nékterych piipadech se jednalo o pokles hned v poc¢atcich
krize, ktery firma ptekonala a zdarn¢ se vratila na Groven roku 2006, tj. pied krizi. Jindy tomu
bylo naopak. Tedy spolecnost pocitila dopad krize az v poslednich dvou, tfech letech.

Riist a stagnaci mensi ¢i rovnu 10% zaznamenalo 20% ubytovacich zafizeni a zménu do
30% pravé 60% podnikl. Stejné, ato 10% provozovateld, zaregistrovalo zménu maximalné
50%, nebo pak vétsi nez 70%.
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Obrazek 2 - Zména obsazenosti
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Zdroj: vlastni vyzkum

Ristem klientely se mohly pfevazné pochlubit podniky, které vznikly tésné pied zacatkem
krize, lehce po ni ¢i v pribéhu. K lidem se dostavalo vétsi mnozstvi informaci o ubytovani,
hotely ¢i penziony se dostavaly vice do podvédomi zakaznikii a navzdory krizi zajem klientt
rostl. Dalsi variantou byla kvalita a rozsah nabizenych sluzeb, které néktefi provozovatelé
nabizeli. Ta zaujala nav$tévniky natolik, Zze svlij zdjem o konkrétni ubytovaci zafizeni
neztratily.

Dale bylo vyzkumem prokézano, ze v pribéhu krize mohla nastat ivarianta kdy se
provozovatelé¢ nejdiive propadly pod béznou hladinu pocétu zakaznikl, nacez zapojily
manaierské schopnosti av prﬁbéhu let se Vypracovaly na Vyééi ﬁroveﬁ nei pfed krizi Nartst
a pomalu se obnovujici ekonomikou.

V tomto ptipadé byly zjistény pouze dvé varianty vysledkl, ato rovnym dilem 50:50
ubytovacich zafizeni zazilo v dob¢ krize propad a nasledny nartst poctu ubytovanych hostt
do maximalné 30% a do maximalné 50%.

Opacna varianta kdy v ubytovacich zafizenich doslo nejdiive k rtstu a poté poklesu poctu
klientll je znazornéna opét v Obrazku 2. Je vidét, ze zménu do max. 30% zaregistrovalo
66,67% provozoven a zménu do maximalné 50% zaznamenalo 33,33%.

Zajimavym faktem této Casti vyzkumu je, Ze v zadném z dotazovanych podnikli nebyla
zaznamenana zména do maximalné 70%. Bud’ byl vykyv do 50%, nebo pak uz tak velky, Ze
nabizeny limit 70% nestacil. Nejvétsi zménu zaznamenal penzion na Jesenicku, a to 120%.
Ptekvapivé je, ze to byl ndrlGst zajmu klientely o ubytovani. Pravdépodobné zplsobené
zménou v managementu.
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Zména nabidky sluzeb

Na zéklad¢ prazkumu, bylo zjisténo, ze svou nabidku sluzeb nezménilo z celkového
mnozstvi dotazovanych podniki 44,44% ubytovacich zafizeni. Je pravdépodobné, Ze tak
neucinili z diivodu stagnace zdjmu o nabizené sluzby ¢i z nedostatku finan¢nich prostiedki.
Dale bylo zjisténo, ze ke zvySeni nabidky sluzeb doslo v 48,61% provozovatelii ubytovacich
zafizeni a v 6,94% podniki naopak sluzby redukovali.

Jak vidime v Obrazku 3 90,63% mikropodnikil (po€et zaméstnancti do 10 osob) a 9,38%
malych podnikd (pocet zaméstnancti mezi 11 a 50 osobami) nepfistoupilo k zddné zméné
nabidky sluzeb. Jednou z moznosti proc¢ tak neucinili je i1 fakt, Ze spousta z nich vlastn€ zadné
sluzby krom¢ ubytovani nenabizi, tudiz nemaji co ménit. Ke zvySeni nabidky sluzeb doslo
béhem zkoumaného obdobi potom v 80% mikropodniki, 17,14% malych podniki a ve 2,86%
sttednich podniki (pocet zaméstnancti mezi 51 a 250 osobami). Hlavnim divodem pro
navyseni stdvajicich sluzeb byla prevazné konkurence a ptani zdkaznika. V hotelech se zacaly
budovat hlavné wellness centra s relaxa¢nimi zénami, sportovni hiisté a pij¢ovny sportovniho
vybaveni. V duchu moderni doby byly zruSeny poplatky za internet a rozSifena bezdratova
pripojeni. Velké mnozstvi ubytovacich zafizeni zacalo vice spolupracovat s okolnimi
podnikateli a do nabidky se dostaly rtizné slevy u partneri a zvyhodnéné balicky sluzeb. Opét
jde hlavné o sport, odpocinek a piip. i kulturu. Samoziejmosti se staly rizné rekonstrukce
a renovace pokojt, spole¢nych prostor a okoli hoteldi, ubytoven atd.

BohuZel v obdobi krize si ne vSechna ubytovaci zafizeni mohla dovolit nabidku sluzeb
zvySovat, atak vzhledem k finan¢ni situaci dochazelo v nékterych zatizenich i1 k redukci
nabizenych sluzeb. Jednalo se ptedevsim o sluzby, které se ekonomicky nevyplatili, at’ uz pro
maly z4jem hosti o n¢, nebo pro finan¢ni narocnost na udrzbu ¢i poplatky s nimi spojené.
Hlavné v mén¢ komfortnich zatizenich rusili napft. televizory na pokojich ¢i ve spolecenské
mistnosti. Dale se néktefi provozovatelé rozhodli zruSit polopenze a ubytovani se snidani
a pozadovat po zékaznicich zvlast’ poplatek za stravovani. Nékde byli majitelé hotelti nuceni
zrusit diive prosperujici bar, bazén, gril na zahradé nebo dokonce jeden den v tydnu zaviit
hotelovou restauraci. K témto a dalSim krokiim pfistoupilo zcelkového mnozstvi 80%
mikropodniki a 20% malych podnikd.

Obrazek 3 - Zména nabidky sluzeb
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Zména cen

Z prazkumu bylo v kategorii cena zjisténo, Ze 41,67% podniki v pribéhu zkoumanych let
navySovalo ceny svych sluzeb. Pfevazné rostla cena za ubytovéni, jelikoz téméf kazdy
zkoumany podnik mé ostatni nabizené sluzby zahrnuté v cené ubytovani nebo nic jiného
nenabizi. Zména v cené vétSinou nebyla nijak markantni a navySeni bylo pouze v fadu desitek
korun.

Naproti tomu ubytovacich zafizeni, kterd cenu za ubytovani snizila, byla 11,11%. Takto se
vétSinou snazili podniky naldkat klienty, ktefi nehledaji luxus, ale pravé vyhodnou cenu.
Zbyvajicich 47,22% provozovatelti ubytovani se v dob¢ krize snazilo udrzet cenu na stavajici
urovni. Obcas tedy iza cenu toho, Ze jejich piijem klesl a to z dlivodu nardstu cen energii
a DPH. Provozovatel¢ ubytovacich zafizeni se baly, ze by zvySeni cen odradilo i zbyvajici
potencidlni klienty a proto se rozhodly pockat, zda se situace na trhu nezlepsi.

Obrazek 4 - Zména ceny
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Zdroj: viastni vyzkum

Jak je znazornéno v obrazku 4, ke zvySovani cen pfistoupilo 80% mikropodnikt. Toto jsou
prevazné penziony nebo apartmany, o jejichz provoz se stara bud’ jedna osoba - provozovatel,
majitel, nebo jsou to rodinné zatizeni, kde kazdy Clen rodiny ve volné chvili vypomuze. Dale
sem patii 16,67% malych podnikti a 3,33% stfednich podnikd.

V tomto piipadé¢ ke zdrazovani dochéazelo hlavné z divodu rostouctho DPH, kdy si
provozovatelé nemohli dovolit ubytovani dotovat zvlastni kapsy, amusely ceny za
poskytované sluzby navysit, i pfesto, Ze riskovali ubytek klient. V nékterych ptipadech doslo
k vyraznému rozsifovani nabizenych sluzeb, které musi zékaznik samoziejmé zaplatit.

Zajimavym faktem je mnozstvi ubytovateld, kteti behem recese snizovali ceny nabizenych
sluzeb, ato pfedev§im ubytovani. Z celkového poctu bylo 87,5% mikropodniki a 12,5%
malych podnikil. Ke snizovani bud’ pfistoupil novy provozni ubytovaciho zafizeni, jelikoz
usoudil, ze dosavadni cenu klienti nejsou ochotni zaplatit nebo doslo v ramci nabidky
ubytovani k omezeni pfidruzenych sluzeb a tudiz i ke sniZeni celkové ceny.

Cenu v obdobi krize drzelo na stejné hladin€ 20% podniki do 10 zaméstnancii a plnych
80% malych podnikii. Markantnéj$i mnozstvi vétSich podnikd svédéi mozna o lepsi cenové
stabilité téchto provozoven v dobé recese. VEétsi podniky si mohli ¢astéji dovolit neménit cenu
sluzeb i1 v dobé hrozici krize a ptipadné ztraté.
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Diskuse

Krize v Ceské republice vyraznym zptisobem ovlivnila vSechna odvétvi podnikani. Bez
diskuse zasahla i odvétvi cestovniho ruchu, ptfesnéji podniky zabyvajici se ubytovanim. Na
zékladé vysledkd prezentovanych v predchozi ¢asti ¢lanku mutzeme zhodnotit i hypotézy
stanovené na jeho zacatku.

Hypotézu H1: Podniky zabyvajici se ubytovaci ¢innosti zaznamenaly v letech 2007 — 2011
pokles hostli, miizeme jednoznaéné piijmout, jelikoZ sniZeni navstévnosti zaznamenalo vice
nez 60% respondentd. K této hypotéze bychom méli zminit, Zze poklesu hostli se vyhnuly
hlavné¢ podniky, které zacaly podnikat tésné pied ¢i v prubéhu jiz existujici krize.
Pravdépodobné proto, ze majitelé investovali do propagace svych podnikli a snazili se co
nejvice dostat do podvédomi potencialni zdkaznikl. Zaroven se svym klientim snazili vyjit
vstiic s jejich pozadavky areagovali na jejich pfipominky anavrhy. Tedy komunikace
s vefejnosti a neustald snaha o zachovani dobrého jména podniku, by mohla byt jednim
z nastroji, jak predejit problémim s poklesem zajmu o ubytovani.

Hypotézu H2: Podniky zabyvajici se ubytovaci €innosti snizovaly v letech 2007 — 2011
nabidku svych sluzeb, musime zamitnout, protoze z vysledkd vyzkumu vyplyva, Ze ke snizeni
nabidky sluzeb doSlo pouze v 6,94% dotazovanych podniki. Naopak ve vice jak 40%
ubytovacich zatizeni doslo k navysSeni sluzeb ¢i k zddné zméné v nabidce. Z této hypotézy by
se dalo vyvodit, Zze snizovani nabidky sluzeb nijak neovlivnilo zdjem klientl o ubytovani
ajediné ¢eho bylo timto krokem dosazeno, bylo snizeni nakladii za nevyuzité sluzby.
Vzhledem k tomu, ze nebyl v naSem vyzkumu zatim zkouman vztah mezi narGstem sluzeb
a pfipadnym ristem obsazenosti ubytovacich zafizeni, nemiizeme jednoznacné fict, zda zde
n¢jaky vliv existuje. Kazdopadné mizeme piedpokladat, ze vzhledem k tomu, ze se podniky 1
v dobé prokazatelné se snizujici poptavky po ubytovani snazi navySovat nabidku sluzeb dle
prani zékaznika, je pravé orientace na pozadavky klientli ten spravny krok k udrzeni se na
trhu v dob¢ krize.

Stejn¢ tak jako H2 musime zamitnout i hypotézu H3: Podniky zabyvajici se ubytovaci
¢innosti v letech 2007 — 2011 sniZzovaly ceny nabizenych sluzeb. Na zakladé naseho
prizkumu bylo zjiSté€no, ze cenu snizovalo malo pfes 10% ubytovacich zatfizeni. Naopak vice
jak 40% provozovatelit ubytovani se rozhodlo cenu zvysit a témét 50% se podafilo udrzet
cenu po vice jak pét let na stejné trovni. Vzhledem k nartstu cen energii a DPH je snaha
o zachovani cen ubytovani vyznaénym krokem, ktery podniky podstoupily pro udrzeni si
zékaznikd. Pravdépodobné i tento piistup zajistil mnoha ubytovacim zafizenim dostateCnou
klientelu, potfebnou k udrzeni hotelu, ubytovny apod. v chodu.

K diskusi na dané téma bychom mohli fict, Ze jiz na konci roku 2008 jsme mohli vidét
prvni ozvény krize, kdy se, dle statistik CSU, v eskych hotelech ubytovalo o 1% hostii méné
nez vroce 2007. V Olomouckém kraji o 2% méng. VEtsi propad byl pak zaznamendn na
konci roku 2009, kdy pokles navstévnosti ubytovacich zatizeni v celé republice klesl o 7%.
V Olomouckém kraji dokonce o 11,5%. V roce 2010 se projevil mirny nartst, ktery se ovSem
do budoucna nezachoval a v roce 2011 pocet hostli opét poklesl na troveii roku 2009. Tento
fakt, Ze dochazelo k ubytku zajmu o ubytovani, byl prokazan i v naSem vyzkumu, kdy pokles
poctu hostil zaznamenalo 62,5% respondentli. OvSem piredmétem diskuse se mutize stat fakt, ze
v Olomouckém kraji byla nejcastéji prokazana zména do maximalné 30% vcetné. Tudiz by se
dalo fict, ze odchylka od udajit CSU je znaéna.

Vzhledem k tomu, ze dle studie Mag Consultings hosté zkracovali dobu pobytu (pocet
pfenocovani klesl témét o 9%) atim padem utratili méné penéz, byli podnikatelé nuceni
pristoupit ke sniZzeni cen za ubytovani (Ihned, 2009). Luxusni Ctyfhvézdickové hotely
v nékterych ptipadech nabizeli pfenocovani od 26 Eur za dvoultizkovy pokoj véetné snidané
(Bohatova, 2010).
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Snizovani cen nebylo v naSem prizkumu prokdzano. Pouhych 11,11% provozovatell
ubytovacich zafizeni sniZilo v obdobi 2007 — 2011 ceny poskytovanych sluzeb a pouze
n¢ktefi z nich tak ucinili z divodu obav o ztratu klientd. Naopak 47,22% podnikli cenu
nezménilo a 41,67% ji dokonce zvysilo. Otazkou zistavd, zda zvySeni cen mohlo néjakym
zpisobem ovlivnit pokles poctu navstévniki. Toto Setfeni nebylo dosud vramci tohoto
vyzkumu u¢inéno.

Kazdopadné bylo prokazano to, ze vétSina podnikl, kterym to jejich finanéni situace
povoli, pfizpisobuje nabidku svych sluzeb ptanim zikaznika a dle svych moznosti tuto
nabidku rozsituje.

Zavér

Na zéklad¢ vyzkumu, ktery probéhl v 80 podnicich poskytujicich ubytovaci sluzby
v Olomouckém kraji v prib&hu letnich mésicti roku 2012, bylo prokazano nékolik zajimavych
fakti ohledné¢ dopadli ekonomické krize na hotely, penziony, kempy apod. Pomoci
dotaznikového Setieni bylo zjisténo, ze 62,5% podnikl zaregistrovalo v priibéhu let 2007 —
2011 pokles ¢i stagnaci v obsazenosti ubytovaciho zafizeni, coz dokazuje, Ze soucasna krize
se negativn¢ dotkla vice jak poloviny provozovatelli ubytovani v Olomouckém kraji. Dale
bylo prokdzano, Ze navzdory zhorSenym podminkdm se vice jak 40% spole¢nosti
podnikajicich v ubytovacich sluzbach snazilo rozsSifovat nabidku svych sluzeb dle pfani
a pozadavkll zakazniki. OvSem vzhledem k ekonomické situaci bylo také vice jak 40%
ubytovacich zafizeni nuceno zvysit cenu svych sluzeb, pfedevs§im cenu za ubytovani.
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RIZENI VZTAHU SE ZAKAZNIKY
JAKO KLICOVY ZDROJ DAT PRI BUDOVANI STRATEGII A PROCESU
MALYCH A STREDNiCH PODNIKU

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT AS A KEY DATA SOURCE FOR
BUILDING OF STRATEGIES AND PROCESSES OF SMALL AND MIDDLE SIZED
ENTERPRISES

KAINZ Ales

Abstract

The main topic of process management is a permanent improving of individual processes
and improving of relationships among individual parts of the process maps. The consistent
following of customer relationship management (CRM) is often the only way of obtaining
information in developing strategies and one of the important concepts theirs quality
improvement processes. The paper deals with the partial results of the survey of 40 customers
and shows the possible directions of changes in business strategies and business processes of
the company.

Key words: Customer relationship management, Processes, Strategy, Information.
JEL Classification: M31, M19
Abstrakt

Klicovou ulohou procesniho Fizeni je trvalé zlepSovani jednotlivych casti procesii
a zlepsovani vztahii mezi jednotlivymi cdastmi procesnich map. Pro malé a stredni podniky je
dusledné dodrzovani Fizeni vztahu se zakazniky (CMR), Ccasto jedinym prostiedkem
k ziskavani informaci pri vytvareni strategii a jednou z diilezitych koncepci zvySovani kvality
procesii. Clanek se zabyva dilcéimi vysledky Setieni mezi 40 zdkazniky a ukazuje mozné sméry
zmeén v obchodnich strategiich a v jednotlivych procesech obchodni spolecnosti.

Klic¢ova slova: Vztahy se zakazniky, Procesy, Strategie, Informace.

Uvod

Malé a sttedni podniky (MSP) jsou dilezitym ¢ldnkem v chodu ekonomik jednotlivych
stati a nékteré jejich specifika vyznamné zasahuji a ovliviiuji mezinarodni ekonomiku
a globalni obchod. Diilezitym aspektem pro ptipravu obchodnich aktivit, strategii, procest
a vlastni sebereflexe jednotlivych MSP je sbér informaci. U velkych podnikt, jim jejich sila
pomaha pii sbéru informaci a dat, které jsou dilezité pro pfipravu strategii, ne ovSem pii
jejich realizaci narazejici na hlubokou organizacni strukturu. Pro MSP je ziskavani
neukazuje v dobé¢ ekonomického blahobytu, ale v dobach stagnace a recese. Cilem clanku je
ukazat dualezitost ziskavani informaci nejen v pribéhu pifipravy strategii, ale zaméfit se na
jejich ziskdvani 1 po piijeti jednotlivych strategii a snazit se o jejich, co nejvetsi aktualnost.
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Poukézat na kli¢ovou tulohu aktivniho fizeni vztahii se zédkazniky pfi ziskavani dilezitych
informaci pro rozhodovaci proces managementu MSP a vyzdvihnout silu procesniho fizeni,
pfi snaze o preziti firem v dnesni turbulentni ekonomické dobé.

Literarni prehled

Jak uvadi Veber a kol. (2003), kazdy vyrobce Zije z penéz svych zakaznikl a to uvadi jako
divod, pro¢ je nutné se zajimat o to, jaky pfinos nam jednotlivy zakaznici ptinaseji. Je uplné
béznou situaci, Ze zakaznici jsou, co se ty¢e do mnozstvi, opakovatelnosti a narokd na nadkupy
kazdy jiny a tim se 1isi i jejich pfinosnost pro rozvoj jednotlivych podnikii. Navic zdkaznici
neplati pro nic za nic, ale zajimaji se aktivné o nabizené vyrobky, sluzby a nabizené podpiirné
sluzby. Cilem organizaci je podle Armstronga a Vebera (2008) udrzeni si stavajicich
zdkaznikli anejlépe jejich spokojenosti pfipojit zdkazniky nové. Efektivni piistup
k zakaznikovi je, pomoci aktivniho fizeni vztahii se zakaznikem (CMR), vytvofeni pocitu, ze
budou jeho potieby uspokojeny vcas, s minimalnimi naklady a s nabidkou odpovidajici
podpory a pomoci.

Manazefi organizaci pouzivaji slova "strategie, proces a vize" €asto. V konkrétnich firmach
je lze obvykle slySet ve vyrazech jako: "Nasi strategii je, aby...*; ,,vedeni chce, abychom
zavedli tuto novou vizi... ,,,* analyza SWOT je soucasti procesu strategického planovani...*;*
méli bychom piehodnotit procesy jednotlivych casti firmy pro... ,, na strategickém
workshopu bylo rozhodnuto, Ze proces... ,,; ovS§em mluvit o strategii, procesu a vizi, je jedna
véc, ale ve skutecnosti to udélat, je néco jiného.

Podle Scarbourgha a Zimmerera (1991) je pfiprava strategii ve vyvoji zivotniho cyklu
MSP velmi dtlezitd. Mély by byt pfipraveny na relativné kratké obdobi (max. 2 roky a i méné
pro opravdu malé organizace), za pomoci vSech dostupnych informaci, mély by byt
informativni, ne moc strukturované, dodavajici sebedtvéru, povzbuzujici k jejich prosazovani
a nemély by zacinat formulovanim cilt.

VétSina lidi musi uznat, napiiklad podle Slatera (2006), Zze strategie ma co do Cinéni
s podnikem a jeho vykonem. Obvykle se strategie tykd vyvoje organizace tak, aby vedla
k pfekonani konkurence a k ziskani vétsi hodnoty, za pouziti rtiznych druhl strategii
zaméeienych na rizné organizacni procesy. To implicitné predpoklada, ze firmy potiebuji
strategie. Mezi nékteré dalsi typické zdiivodnéni pro¢ strategie, patii nastaveni sméru, se
zaméeienim na Usili, na definovani organizacni struktury, na fungovani organizace a k zajisténi
kontinuity (Mintzberg, 1993). Strategie miZe byt o nalezeni spravné cesty k nalezeni
konkuren¢ni vyhody, za pomoci provazanosti a shody mezi vSemi ¢astmi organizacnich
struktur firmy (Porter, 1996).

Jak uvadi Michelle Lynn Kaarst-Brown, Daniel Robey (1999) kvalitni informace je nade
Procesni fizeni, podle Rolinka (2008), je orientace na zefektiviiovani procest, které jsou pro
kazdou firmu specifické, kdy dulezitym vkladem pro procesni management je i dostate¢né
zvladnuti informacnich technologii. Dulezitost znalostni a informac¢ni bezbariérovosti, tzn.
100% informovanost na vSech stupnich, vychazi také mimo jiné i z Druckera (2008), ktery

vvvvvv

Metodika

V ramci ptiprav obchodnich strategii obchodni firmy byl sestaven dotaznik, zaméfeny na
rozhodovaci proces zékaznikii. Vysledky jsou vyuzity k zjisténi dulezitosti pro pfipravu
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strategii pro jednotlivé zdkazniky a pro uplathovani vysledkd pti vyhledavani zakaznikt
novych. Hlavni pozornost je vénovadna piedevSim Ctyfem procesim: technické piiprave,
obchodu, vyrob¢ a pozarucnimu servisu. Data jsou zpracovany z odpovédi 40 zdkaznikd,
prafezove pusobicich na trzich v Evropé, Americe a Asii a jejich diléi interpretace je uvedena
v tomto ¢lanku.

Zakazniky v provedeném Setfeni jsou pfedevSim spolecnosti plsobici dominantné na
elektroenergetickém trhu v roli dodavatele elektrické energie nebo spravci prenosovych cest
¢1 zdroji elektrické energie. Osloveni zdkaznici jsou vybirdni na zdékladé¢ rozhodnuti
vedouciho manazera, resp. vlastnikii jednotlivych procesi ajsou osobné, pisemné Cci
telefonicky pozadani o vyplnéni dotazniku.

Hodnoceni véhy probiha formou klasifikace na stupnici 1 az 5 tj. jednotlivym hodnocenym
Vysledky hodnoceni jsou systematicky zaznamenavany a v jednotlivych procesech pouzity
pro stanoveni dalsi strategie a prace s konkrétnim zadkaznikem.

Otazky v dotazniku jsou zafazeny do zakladnich okruhii hodnoceni tzv. kritérii dulezitosti
a spokojenosti zdkaznikii. Tak je mozné porovnavat vysledky hodnoceni jednotlivych procesi
mezi sebou a je umoznéna v ndvaznosti na predesly rok.

Vyroba
1. Vzhled vyrobkt
2. Kvalita provedeni a dilenského zpracovani vyrobki

Technicka priprava vyrobku
3. Technické a konstrukéni provedeni vyrobki
4. Kvalita privodni dokumentace

Pozaruéni servis
5. Kvalita servisu

Obchod

6. Cena vzhledem ke kvalit¢ a tirovni vyrobkt
7. Cena vzhledem ke konkurenci

8. Komunikace s obchodnikem

9. Pruznost reakci na specifické pozadavky

Vysledky a Diskuse

Obchodni strategie a strategie vyrobniho zaméfeni jsou velmi dalezité pro jednotlivé MSP,
tak aby bylo mozné urcit jednotlivé cile firem, jejich sméfovani a umoznily vytipovani,
zajisténi a alokaci zdrojii pro jejich naplnéni.

Strategie firem jsou shrnutim, zavrSenim a zobecnénim ukold, vytvafené manazery
jednotlivych procesnich ¢asti firem, které slouzi k dosazeni zcela konkrétnich tikold. Jejich
naplnéni dava zakladni piredpoklad pro uspéch planovaciho procesu firem. Zasadnim problém
v mnoha velkych firmach je strnulost strategii a nemoZznost jejich uprav béhem urcitého
casového obdobi. V MSP tomu tak ve vétSin€ ptipadl neni, navic velikost jednotlivych firem
ajejich managementu k upravdm a korekcim v zavislosti na zméndch prostiedi piimo
vybizeji.
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Dulezity impuls ke zméné jednotlivych casti strategii prichdzi vzdy z vnéjSiho prostiedi.
Jednim z moznych impulzl je priizkum spokojenosti externich zadkaznikd, ktery je ptileZitosti,
jak zdkaznika aktivné oslovit, obrazn¢ si s nim promluvit a dat mu prilezitost vyjadfit sva
pfani a potieby. V dlouhodobém horizontu trvani tohoto prizkumu, jsou k dispozici
inspirativni podklady pro pfipadné zmény strategii, pro rozvoj vztahd a spoluprace
se zakazniky. Ziskané informace lze vyuzit pfedevsim ke konfrontaci s vlastnimi piedstavami
o prednostech a jako motivaci pro zkvalitnéni vlastnich sluzeb.

Vyroba

Zakladni pozadavek na proces vyroby je pfeména materidlu za pomoci lidskych
a technologickych zdroji, podle technické dokumentace na terminy a v predepsané kvalité,
podle pozadavkl zdkaznikl. V ramci ptipravy strategického rozvoje firmy byli dotazovéani
zéakaznici na vahu vzhledu a kvality provedeni vyrobku pro jejich rozhodovani.

Obrazek 2 - Kvalita vs. Vzhled vyrobku
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® Kvalita provedeni
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Zdroj: viastni data

Obrazek 3 — Kvalita vs. Vzhled vyrobku
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Zdroj: viastni data

Kvalita provedeni je pro vétSinu zakaznikt dulezitéjsi nez vzhled vyrobku a pro kazdou
firmu je zédkladem vyrobniho procesu. Rok 2009 byl vyjimkou a tato vyjimka byla podle
zakaznikl zplisobenou ekonomickou krizi, kdy vzhled byl dilezitym bodem pro rozhodnuti
o koupi. Snizovani dilleZitosti kvality je pro MSP sice zajimavy, ale dle Setfeni je zpiisoben
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prelitim vahy k jinym procesiim. Pro strategii MSP by bylo vhodné pokracovat ve zvySovani
dilezitosti kvality provedeni, pti soucasném dirazu na vzhled. Dilezita je zména a Gprava
vzhledu z teritorialniho hlediska, kdy hlavné pro americké partnery je vzhled dulezity v 60 %
odpovédi.

Technicka priprava vyroby

Pro technickou pftipravu vyroby je dilezitd relevantnost obdrzenych dat a vstupti pro
vlastni konstrukéni prace. Tento proces méa vyhodu, v moZnosti ovéfeni a kontroly
jednotlivych vystupti skrze technické prosttedky zédkaznik.

Obrazek 4 — Technické provedeni vs. Kvalita dokumentace
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U MSP muze nastat problém v kvalité lidskych zdroji, které jsou nutné pro piipravu
dokumentace a v naro¢nosti na pfipravu dokumentace, kterd roste se zvySujicimi se
naroky jednotlivych zdkaznikli na dokumentaci kvality a z hlediska zvySujicich se ndkladl na
vyrobek. Na druhé strané zvysujici se kvalitou technické ptipravy vyroby jsou firmy schopny
snizit ndklady na vyrobu aservis, ¢imz zvySuji vyslednou rentabilitu vyrobku. Kvalita
dokumentace nema u zékaznikl takovou dulezitost jako technické a konstrukéni provedeni, to
ovSem neodpovidda modernim trendiim zlepSovani jednotlivych procesii. Primérna hodnota
dilezitosti pro technické a konstrukéni provedeni je ve vSech sledovanych oblastech stejna na
urovni 1,55 bodu. Kratkodobé mize vést k naplnéni pozadavku trhu, ale z dlouhodobého
hlediska mize pfinést zvySovani nakladli na vyrobek a zasahuje negativné do procest servis
a obchod. Soub¢h kvality dokumentace a technického feSeni je zavisly ina pouZitych
technologiich a jejich postupné inovaci.

Pozarucéni servis

Dilezitost pozaru¢niho servisu ajeho kvalita k vyrobkim, poskytovana jako servis
k vyrobklim, je firmami casto nepravem opomijena. Podle provedeného Setfeni je pro
MSP casto s umyslem kratkodobého vydelku, tento proces ponechéavaji na okraji zajmu jejich
strategii.

Evropsti zdkaznici na energetickém trhu kopiruji ekonomickou situaci na trhu energii, kdy
v obdobi recese a stagnace na energetickém trhu 2011, je servis o vice nez 9% zéakaznikl
dilezitéjsi nez kvalita provedeni
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Tabulka 1 — Teritorialni porovnani diileZitosti servisu vs. kvalita produktu
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Zdroj: viastmi vipocty

Obrazek 5 — Servis vs. kvalita provedeni
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Obchod

Obchodni proces je ¢innost nebo soubor pfesné urenych Cinnosti a aktivit, které vedou
k plnéni konkrétnich pozadavkt zakazniku, vlastniki ostatnich procest a konkrétnich cilt
organizace, které jsou vytycené vedenim, managementem nebo vlastniky MSP. Znamena to
klast diraz na to, jak se provadi vSechny c¢innosti v ramci organizace a jejich spravna
provéazanost. V soucasné dob¢ se nékteré procesy propojuji nebo odd¢€luji a zaroven vznikaji
procesy nové nebo staré zanikaji. Malé firmy se zdaji byt na zacatku svého vyvoje velmi
jednoduché, nez vSak zacnou rist. Rlst sam, pfindsi nové slozitosti a vyvoj stavajicich ¢i
novych procesti vyzaduje stale vice znalych a kvalitnéjSich zaméstnanct riiznych zaméfeni.
Jadrem obchodniho procesu MSP jsou a) obchod a marketing, b) ucetnictvi a controlling, c)
kvalita, d) fizeni lidskych zdroji a e) finance. Na rozdil od procesu vyroby, ktery se zamétuje
na co vyrobit a proces pripravy jak vyrobit, proces obchodu v primyslovych firmach znamena
zhodnotit zdroje vlozené do obchodnich procesii s cilem dosahnout co mozna nejvyssi
rentability a likvidity. Pro kazdou firmu by méla byt jednim z hlavnich cili optimalizace
obchodnich procesii pii sou¢asném dodrzovani legislativnich pozadavki s ohledem na trzni
situaci a naroky zakaznikt. Firmy totiZ maji nejvétsi piehled o svych vyrobcich, zékaznicich
a trzich. Ne vzdy jsou vSak schopni spravné rozpoznat kvalitu svych postupt, slouzicich
k napliiovani procesu.

Kli¢ovou pozici pfi realizaci strategie MSP ma management firmy. Ten nese za realizaci
odpovédnost a musi na ni firmu vcas a dikladné piipravit. Silnou orientaci na zaméstnance
a jejich dikladnym informovanim a vysvétlovanim vyhod nové strategie je musi motivovat
tak, aby byla vytvoiena ptizniva firemni kultura. Tyto faktory poté maji za nasledek efektivni
realizaci zvolené strategie v praxi a tim i zajisténi uspésného rozvoje celé firmy do budoucna.
Jak je poznat zobrazku ¢. 5 hodnoty vahy dilezitosti pruznosti reakce a komunikace
s obchodnikem realné klesaji a stoupaji s velikosti obratu firmy. Z toho vyplyva, ze ¢im vétsi
je obrat firmy, zékaznici ddvaji firmé vice zakazek, oCekava zdkaznik rychlej$i pruznost
reakce firem na jejich pozadavky, pii zaroven stale lepSici se komunikaci s obchodniky.
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V kazdém piipad¢ kvalitn¢ zpracovand strategic muze podstatné zvysit pravdépodobnost
uspéchu podnikani a stat se tak vyznamnou konkurenéni vyhodou firmy.

Obrazek 6 — DuleZitost pruznosti reakce vs. komunikace obchodnika pro rozhodovaci proces zikaznika

H PruZnost reakce

® Komunikace s
obchodnikem
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Zdroj: viastni data
Zavér

a prispivaji k pochopeni a predikci mozného vyvoje trzniho chovéni. Slouzi k Gpravé strategii
firem a pfispivaji k jejich vytvaieni. Propojeni vSech procesti uvniti firem je dilezité a nelze
je chéapat oddélené. Podle predbéznych vysledkli z provedeného priizkumu je zanedbatelna
teritoridlni prislusnost zdkaznika, protoze obchodni strategie se zdaji byt rovnocenné v ramci
globalni ekonomiky, ale i presto kazdy zdkaznik ocekava osobni pfistup a pochopeni pro jeho
pozadavky.

Prozatimni vysledky ukazuji i pfipravenost zdkaznikli preferovat méné kvalitni vzhled
vyrobki, pii sou¢asném dodrzeni kvality, ale za soucasného snizeni ceny. Tento postup je
vyrazny u Asijskych zakaznikG vramci 75% zakazek, které byly s Asijskymi firmami
realizovany. U Americkych firem je na druhé stran¢ extrémni pozadavek na kvalitu a vzhled
produktu a kvalitu pfedavané dokumentace.

Procesni fizeni, hodnoty kvality a individudlni strategie pro MSP jsou, i vzhledem
k pfiznané absenci podnikové strategie u jedné Ctvrtiny podnika a 1 u téchto podnika, které
strategii maji, ji maji pisemné¢ formulovanou jen ve 44,1 % (Vanecek, 2011),
nepostradatelnym  pomocnikem  k vlastnimu  fungovéni firmy aspolu s vlastni
obchodni strategii vytvareji predpoklad jejiho fungovani (Scarborough, Zimmerer, 1991), a to
podle piedbéznych zavera zédkaznici od svych partnerti o¢ekavaji.

Literatura
[1] ARMSTRONG, M., VEBER, J. 2008. Management a leadership: Product and
operation management. 1. vyd. Praha: Grada, 268 s. ISBN 978-80-247-2177-4.

[2] DRUCKER, P. F. 2008. Management. Rev. ed. Pymble, NSW: HarperCollins e-books.
ISBN 978-006-1686-870.

85



INPROFORUM Junior 2012, Ceské Budgjovice

[3]

[4]
[3]
[6]

[7]

[8]
[9]

[10]

KAARST-BROWN, M. L, ROBEY, D. 1999. More on myth, magic and metaphor:
Cultural insights into the management of information technology in organizations.
Information Technology, ro€. 12, €. 2, s. 192-218. ISSN 0959-3845.

MINTZBERG, H. 1993. Structure in fives designing effective organizations. Reprint.
Englewood Cliffs, N. J: Prentice-Hall. ISBN 01-385-5479-X.

PORTER, M. E. 2004. Competitive advantage: creating and sustaining superior
performance. 1st Free Press Export ed. New York: Free Press. ISBN 07-432-6087-2.
ROLINEK, L. 2008. Procesni management: vybrané aspekty. 1. vyd. Ceské
Budgjovice: Jihoéeska univerzita v Ceskych Bud&jovicich, Ekonomicka fakulta, 160 s.
ISBN 978-807-3941-482.

SCARBOROUGH, N. M, ZIMMERER, T., NAUMES, W. 1991. Effective small
business management. 3rd ed. Columbus, Ohio: Merrill Pub. Co., 1 v. (various
pagings). ISBN 06-752-1282-0.

SLATER, S. F. 2006. Mix and match. Marketing management. 08/31/2006, roc. 15, €.
4,s.32. ISSN 1061-3846.

SVOBODOVA, H., VEBER, J. 2003. Produktovy a provozni management. Vyd. 1.
Praha: Oeconomica, 155 s. ISBN 80-245-0611-4.

VANECEK, D. 2011. Strategie malych a stfednich podnikii. Inproforum 2011: shornik
abstraktii z mezinarodni védecké konference "Globalni ekonomicka krize - regionalni
dopady" : 10 -11. listopadu 2011. Ceské Bud&jovice: Jihoteska univerzita v Ceskych
Budg&jovicich, Ekonomicka fakulta, 70 s. ISBN 978-80-7394-316-5.

Adresa autora: 5
Ing. Ales Kainz, JihoCeska univerzita v Ceskych Budéjovicich, Ekonomicka fakulta / Katedra
fizeni, Studentska 13, 370 05 Ceské¢ Bud¢jovice, Ceskd republika, +420 38 7764 430,

kainz@seznam.cz

86



INPROFORUM Junior 2012, Ceské Budgjovice

CO PREFERUJE ZAKAZNIK PRI VYBERU DODAVATELE PLYNU

WHAT PREFER CUSTOMER AT SELECTION OF GAS SUPPLIER

JANAC Frantiek

Abstract

This article deals with preferences of the customer at selection of gas supplier. Economic
global movement for several last years had impact on behaviour of many companies and they
are changing not only to the market, but to their Customers and others (ie. Shareholders,
government etc.). Due to the fact, that hinterland of the Companies are getting similar, it is
very important in nowadays to look what other advantages can be reached against
competitors? In first part of this article will be make literary summarization focused on
purchasing behaviour and customer satisfaction. Following formulation of current stage will
be shown an example of set model within multinational company. At the end will be
conclusion, where there will be evaluation results of these attitudes and their impact on
current situation.

Key words: Customer, Customer satisfaction, questionnaire, ERU (Energetic regulatory
office).

JEL Classification: M31

Abstrakt

Tento clanek pojedndva o preferencich zakaznikii pri vyberu dodavatele plynu. Globalni
ekonomické zmeny, které se uddly za poslednich nékolik let, mély dopad na chovani mnoha
firem nejen ve vztahu ktrhu, ale také ve vztahu kjejich zdkaznikim a dalsim (napr-.
k akcionarim, vuci viadeé apod.). Vzhledem k tomu, Ze zdzemi firem je velmi podobné,
v soucasné dobé je podstatné hlavné to, jaké dalsi vyhody miize byt dosazeno oproti
konkurenci? V prvni casti tohoto clanku bude provedena literarni reserse zameérend na
nakupni chovdni a spokojenost zakazniki. Nasledovana popisem soucasného stavu
a prikladem stanoveného pruzkumu vramci nadnarodni spolecnosti. V zavéru budou
prezentovany vysledky prizkumu téchto postoji a jejich vliv na soucasnou situaci.

Kli¢ova slova: Zakaznik, spokojenost zakaznika, dotaznik, ERU (Energeticky regula¢ni
urad).

Uvod, formulace problému

Spokojenost zakaznika muzeme v dneSni dobé vnimat raznym zplisobem. Neékteré
spole¢nosti se zaméfuji na homogenizaci svych produktii, aby v maximdlni mozné mire
vyuzivaly vyhody zrozsahu a minimalizovaly tak své nédklady za ucelem poskytnuti co
nejvetsiho objemu svych produktli za nizké ceny ve snaze oslovit po cenové strance co
nejvice zakaznikl. Jiné spole¢nosti se zamétuji na diferenciaci produkti a snazi se piizpusobit
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co nejvice své produkty jednotlivym uzivatelim, aby ve findle byl jejich zakaznik spokojen,
byt za vys§i cenu nez u piedchoziho piikladu. Tyto dva pfistupy vSak nejsou konecné a
v praxi nalezneme rizné mixy. Co je tedy spravné ajak vhodné reagovat na pozadavky
zédkaznika a jeho spokojenost?

Odpovéd’ na tuto otazku budeme hledat velmi slozit¢ a ptinejmensim lze konstatovat, Ze na
ni neexistuje jednoznacna globalni odpovéd. Zcela urcit¢ tomu bude jinak z hlediska
geografického, kulturniho i socidlniho vnimani v Evropé, Asii ¢i Stiedo-vychodu. Dilezité je,
7e spokojenost zdkazniklli je povazovana bez ohledu na vySe uvedené za velmi vyznamny
ukazatel, ktery je tfeba analyzovat a vysledky vyhodnocovat. Na zaklad¢ vyhodnoceni je pak
mozné provadét adekvatni opatieni.

I pfes vyse uvedené existuji vyjimky, které potvrzuji pravidlo. Patii mezi né produkty
zbytné potieby, jako naptf. voda, teplo, plyn, elektfina ad. Tento ¢lanek se zaméfi na jeden
z téchto produkti, a to na zemni plyn.

Zemni plyn jako primarni produkt se 1i$i zdsadnim zplsobem od spottebnich produkta.
Produkt, ktery zdkaznik v daném odvétvi ziskava je homogenni, a d4 se objektivné fici, ze
jedinou limitujici podminkou v ziskani tohoto produktu je distribu¢ni soustava a jeji kapacita.
V sekundarnim ptipadé to mohou byt napt. vstupni naklady na potizeni technologie - kotle.

Spole¢nosti, které se zabyvaji obchodovanim stimto produktem, jeho distribuci
a skladovanim, jsou z pfevazné vétsiny regulovany statnim Energetickym ufadem (ERU).
Noveé wvzniklé spoleCnosti, které obchoduji s komoditou zemniho plynu, poskytuji az
zavadégjici informace, aby presvédCily zakaznika, ze pravé jejich spolecnost je ta nejlepsi.
Argumentuji cenou, kterd byva obvykle nizsi nez u jiz zavedenych spolecnosti, ovSem ostatni
dilezité faktory jiz nezmiiuji. Vysledkem byva kratkodoby efekt, kdy ziskaji zékaznika, ale
jiz nejsou schopny jej udrzet.

Metodika

Pouzita metodika vychazi z propojeni teoretickych a praktickych zkusenosti. Z védeckého
pojeti, zde budou vyuzity zejména metody:

e Literarni reSerSe riiznych pramenti.

e Analyza, kterd pomuze identifikovat podstatné a nutné vlastnosti elementarnich casti
celku, poznat jejich podstatu a zakonitosti.

e Kompilace — odborny text, ktery vznikl sestavenim poznatkt z jinych dél.

e Hypotéza - védecky piijatelny predpoklad umoznujici védecké vysvétleni jevl. Jedna se
o tvrzeni o podstaté urcité situace ve svété, je to veédecky zdlvodnény predpoklad
mozného stavu skutecnosti.

e Zkoumani - ¢asto popisovano jako aktivni, vytrvaly a systematicky proces badani s cilem
objevit, interpretovat nebo ptepracovat fakta.

Teoretické vymezeni spokojenosti zakaznika

Rist konkuren¢ni schopnosti firmy je rozhodujicim pozadavkem existence a rozvoje firmy.
Je ziejmé, Ze vytvafeni konkuren¢ni schopnosti je Uizce svazano se znalosti nakupniho
chovani a pozadavkl zakaznik, nasledné pak s rozvojem vyroby, ktera tyto pozadavky plni
kvalitativné 1 kvantitativné. Spokojenost zdkaznikl je jednim ze zékladnich ukazateld pfi
rozhodovani o cilech vramci strategického marketingového planovani (Tomek, Vavrova,
2007).
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Pojeti spokojenosti zakaznika

Zdroje uspéesnosti firmy jsou hmotného a nehmotného charakteru a spokojenost zdkaznika
patii do zdroji nehmotného charakteru. Dle teoretického pfistupu vychazi spokojenost
zdkaznika z teorie rozporu. Teorie rozporu u spokojenosti zédkaznika spo¢iva ve stanoveni
predstavy zakaznika o charakteristikach vyrobku (sluzby) a nasledné vzajemné konfrontaci
s faktory, charakteristikami vyrobku po jeho ndkupu. Vysledkem je spokojenost ¢i
nespokojenost zakaznika, neboli pozitivni ¢i negativni rozpor mezi tim, co zédkaznik obdrzi,
nabude a co oc¢ekava. Jestlize nastane shoda, vysledkem je mirna spokojenost (Vaculik, Keit,
2008).

Obecné, mozno fici zjednoduSené, je spokojenost zdkaznika méfena zménami ukazatele
trzniho podilu. Hodnotit spokojenost dal$imi konkrétnimi ukazateli je velmi narocné.
Chceme-li ucinit opatfeni k odstranéni nespokojenosti ¢i dalSimu zvySeni spokojenosti, pak je
nutné znat konkrétni divody spokojenosti, poptipadé nespokojenosti. Spokojenost je bohuzel
vysledkem hodnoceni ex-post, které je mozné provést aZ po uskute¢néni nakupniho aktu. Je
dana individudlnim porovnanim oc¢ekavani zédkaznika se skutecné ziskanou uzitnou hodnotou.
Ob¢ strany této rovnosti ¢i nerovnosti mohou byt ovlivnény fadou faktor. Napf. na strané
zakaznika to budou:

¢ Individudlni pozadavky na uspokojeni urcité potieby,
e Priebirani standarda charakteristickych pro uspokojeni urcité potieby,
e Alternativni moZznosti pokryti potieb.

Podobné na stran¢ nabizejiciho napft.:

e Image, znacka,
e ZkuSenosti,
e Alternativy poskytujici uplatnéni individudlnich pozadavka atp.

Vznik spokojenosti, resp. nespokojenosti jako vysledek bezprosttedniho porovnani ptijeti
produktu realizovaného a produktu predstavovaného v myslich zakaznika je na obrazku 1.

Obrazek 1 - Vznik spokojenosti/nespokojenosti zakaznika
Odekdvany vikon

Veimany vikon
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Zdroj: Tomek, Vavrova (2007)

Vymezeni pojmu hodnota pro zakaznika

V marketingové literatufe je pojem ,hodnota (pro) zakaznika® pouzivan a definovan
mnoha riznymi zpusoby.

Pivodné byla hodnota pro zdkaznika vztahovana ke kvalité¢ produktu a k relativni cené.
Podle Zeithamla in Lost'dkova (2009) hodnota se od kvality 1i8i v tom, Ze je individudlngjsi
a osobitéjSi nez kvalita aproto je SirSim konceptem. Hodnota zahrnuje porovnani
a vyhodnoceni toho, co zdkaznik ziskd aco musi na ziskani produktu vynalozit, resp.

obétovat. Kvalita v tom smyslu pfedstavuje pouze prvni aspekt, tj. to, co zadkaznik ziskava. Je
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proto slozkou celkové hodnoty pro zakaznika a ptispiva k jejimu formovani. Pozdé¢ji byla
hodnota definovana ve smyslu celkového ohodnoceni uzitku (uzitecnosti) produktu
zakaznikem, zalozeném na vnimani toho, co zékaznik ziska aco pro to musi vynalozit
(Zeithaml in Lostakova, 2009).

Prestoze existuje pomérné hodné odbornych publikaci, zabyvajicich se problematikou
vymezeni pojmu hodnota pro zdkaznika®, neexistuje jednotné a vycerpavajici definice tohoto
pojmu (Lost’akova, 2009).

Nakupni chovani zakaznika

Néakupni podnétovy reakéni mechanismus (Stavkova, 2003), (Vysekalova, 2004) bez
vétSich ruSivych proménnych probéhne pii ndkupu masového spotiebniho zbozi (napft. Caje,
mléka apod.). Naopak pii koupi bytu ¢i auta hraji velmi vyraznou roli iinterni proménné
faktory, jez reakéni mechanismus velmi ovliviiuji. Pfirozenym duasledkem vySe zminéné
problematiky je stanoveni faktord, proménnych ovliviiujicich podstatnym zptisobem nakup
daného statku (vyrobku ¢i sluzby), tj. pomoci prostiedkli marketingové komunikace vhodnym
zpusobem ovlivnit dané faktory. Samotné spotfebni chovani neni jen tzv. nakupni chovani. Je
to cely komplex slozek, které se navzijem prolinaji a které je nutné brat v souvislostech
ostatnich slozek a poloh lidského chovani. Je tedy logické, ze podniky musi znat motivaci,
potieby a preference svych zdkazniki. Analyza potieb, pfani a postojii pifinasi cenné
informace, které kazdy podnik potfebuje pro vyvoj novych vyrobkl, zdokonalovani jejich
vlastnosti, urovani cen, zpusobl propagace azpusobli distribuce téchto produkta
k zdkaznikiim, coz by v disledku mélo vést ke spokojenému, kupujicimu zakaznikovi
(Vaculik, Kett, 2008).

Kano model

Kano model se zabyva problematikou spokojenosti zdkaznika ato vcetné nazorného
zobrazeni faktorti pasobicich na vyvoj spokojenosti (Jammerneg, Kischka, 2001). Autor
modelu vychézi z toho, Ze celkova spokojenost zakaznika je tvofena dil¢imi spokojenostmi
s jednotlivymi komponentami jejich plnéni, které jsou pak jako celek pométovany s piimo
uplatnénymi pozadavky zdkaznika. Co se tyCe povahy souvislosti mezi dil¢i a celkovou
spokojenosti, je tfeba rozliSovat tfi rozdilné skupiny faktort:

1. Prvni kategorie faktorti zahrnuje ty komponenty, které je mozno oznacit jako zakladni
pozadavky. Jsou charakteristické tim, ze pii jejich splnéni neni celkova spokojenost
podstatné zvySena. Avsak jestlize je s nimi spojena velka nespokojenost, vedou ke snizeni
celkové spokojenosti zakaznik. Odpovidajici vykon je zdkazniky v téchto dil¢ich
oblastech o¢ekavan, takze plnéni zdkladnich pozadavkl Casto tvoii zéklad konkurenéni
schopnosti podniku.

2. Skupinu faktord, plisobicich u zdkaznika nadSeni, pfedstavuje vlastnost, kterd v piipadé
nesplnéni pozadavkll neovlivni podstatné¢ celkovou spokojenost, zatimco naopak jeji
splnéni vede k vyznamnému rtstu celkové spokojenosti. Tyto faktory v sob& obsahuji
potencial zvySovani spokojenosti zakaznika a tim 1 jeho pfipoutani k podniku.

3. Kategorie vykonovych procesu je charakteristicka svoji Sirokou linedrni souvislosti mezi
stavajici spokojenosti s ndkupnim procesem a celkovou spokojenosti. Z podnikového
hlediska podporuje vyznamnou mirou rist celkové spokojenosti na zakladé opatieni
a chovéani pii prodeji.

Tyto tii faktory ajejich GCinky jsou znazornény graficky pomoci Kano modelu na
obrazku 2.
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Obrazek 2 - Kano model
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Zdroj: Tomek, Vavrova (2007)

Na vertikadlni ose je spokojenost zdkaznika ana horizontdlni ose je stupenn plnéni
specifickych vlastnosti produktu. Uvedené volby faktorG charakterizujicich spokojenost
zékaznika ptipominaji Herzbergovu teorii, vyuZzivanou v souvislosti s psychologickymi
modely v ramci analyzy ndkupniho chovani jednotlivce ¢i rodiny (Tomek, Vavrova, 2007).

Popis soucasného stavu

Pro lep$i porozuméni spokojenosti zdkaznika v oblasti plynarenstvi jakoZto porozuméni
informacim poskytnutym v tvodu tohoto Clanku je dualezité¢ se alespont v kratkosti zminit
o historii tohoto trhu, o subjektech, které na daném trhu pisobi, a taktéz o ¢lenéni zdkazniku.
V minulosti, kdy nebyla mozna volba operatora, se musel zakaznik spokojit se stavem, ktery
byl. Nyni je situace odliSna a alespon z ¢asti je mozno si svého operatora zvolit.

Historie trhu se zemnim plynem

Trh se zemnim plynem byl v CR liberalizovan od 1. ledna 2007. Liberalizovany trh
s plynem v Ceské republice je teprve v poéatku své existence a jako takovy neni je§té plné
rozvinuty. VSichni kone¢ni odbératelé plynu maji pravo na bezplatnou zménu dodavatele
a tim 1 moZnost ovlivnit ¢ast svych celkovych nékladl za dodavku plynu. V praxi se Ize setkat
s aktivacnim poplatkem za pfevod k novému dodavateli. Vysledna cena dodavky zemniho
plynu se sklad4d ze dvou zékladnich Casti. Ze slozky regulované Energetickym regulacnim
ufadem (ERU) a zneregulované slozky dané smluvnim vztahem mezi dodavatelem
a odbératelem. Mezi regulované slozky patii cena za ¢innost pfepravy a distribuce zemniho
plynu. K neregulovanym slozkam konecné ceny patii cena za uskladnéni plynu v podzemnich
zasobnicich plynu aza samotny zemni plyn. VySe téchto nakladd zavisi na nabidce
jednotlivych obchodnikti s plynem nebo poskytovateli sluzeb uskladnéni. Dodavka plynu
a sluzba uskladnovani plynu jsou ty casti ceny, které mize zakaznik ovlivnit volbou svého
dodavatele. Problematika zemniho plynu je fizena ptfedevSim zakonem ¢. 458/2000 Sb.,
o podminkach podnikédni a o vykonu statni spravy v energetickych odvétvich a o zméné
nekterych zakont (energeticky zakon). (Portal Liberalizace, 2012)

91



INPROFORUM Junior 2012, Ceské Budgjovice

Subjekty, které na trhu se zemnim plynem piisobi

Vyrobci - Tézi zemni plyn a dodavaji jej do plynarenské soustavy

Piepravci - Drzitelem licence pro piepravu zemniho plynu v CR je spole¢nost RWE
Transgas Net, s.r.o. Na zéklad¢ této licence umoziiuje tietim stranam piistup do prepravni
soustavy. Zajistuje tranzitni pfepravu zemniho plynu pies Ceskou republiku a dovoz od
zahrani¢nich partnert do CR. Také zajidt'uje vnitrostatni pfepravu zemniho plynu zejména
pro regionalni plynarenské spolecnosti. Celkova délka plynovodi v soustave je 2460 km.
Distributofi - Distributorem se mysli provozovatel distribu¢ni soustavy, to je subjekt (at’ uz
fyzickd ¢i pravnicka osoba), ktery je drzitelem licence na distribuci zemniho plynu. Na
zéklad¢ této licence ve svém pridéleném tizemi zabezpecuje spolehlivou distribuci plynu
a dodavku chranénym zakaznikiim. V Ceské Republice je 8 distribu¢nich tizemi, na nichz
pusobi 8 monopolnich distributori (Prazska plynarenska Distribuce, a.s., JCP Distribuce,
s.1.0., STP Net, s.r.o., ZCP Net, s.r.o., SCP Net, s.r.o., VCP Net, s.r.o., JMP Net, s.r.o.,
SMP Net, s.r.0.). Krom¢ téchto velkych distributorti jsou v provozu také dalsi lokalni
distribu¢ni soustavy napf. v jiznich Cechach spole¢nost E.ON a.s. nebo v Praze Prazska
plynarenska, a.s..

Obchodnici - Jsou drzitelem licence pro obchod se zemnim plynem. Plyn nakupuji za
ucelem jeho dalSiho prodeje ostatnim ucastnikiim trhu. Seznam drzitela licence pro obchod
se zemnim plynem je k dispozici ke stazeni na strankach ERU.

Opravnéni zdkaznici - Jsou pravnické nebo fyzické osoby. Maji pravo volby dodavatele
plynu, dale maji pravo k ptistupu k ptfepravni soustavé, distribu¢nim sluzbam, podzemnim
zasobnikiim plynu, tézebnim plynovodiim a volné akumulaci.

Bilan¢ni centrum - SdruZeni, které sleduje planovani dodavek, zpracovava a vyhodnocuje
bilance plynu, sleduje vykyvy, zpracovava statistiky azpravy predava Ministerstvu
pramyslu a obchodu, ERU a Ceskému statistickému uiadu.

Energeticky regulaéni ufad (ERU) - Vydava licence, na jejichz zakladé je mozné podnikat
v energetickych odvétvich. Je spravni Ufad pro vykon regulace v energetice. V jeho
pusobnosti jsou také podpora hospodarské soutéze, podpora vyuzivani obnovitelnych
a druhotnych zdrojii energie a ochrana zajma zékaznikl v téch oblastech energetickych
odvétvi, kde neni mozna konkurence s cilem uspokojeni vSech pfimétenych pozadavki na
dodéavku energii.

Licence udé¢lované ERU maji omezenou dobu platnosti. Licence na obchod s plynem se

udéluje na dobu 5 let, licence ¢innosti operatora trhu se udéluje na dobu 25 let. Zaroven také
plati to, ze subjekt, ktery ma jednu licenci v oblasti plynarenstvi jiz nedostane udélenou dalsi
(napt. distributor nemtize byt zaroven i obchodnikem apod.). (Portél Liberalizace, 2012)

Zakaznici jsou ¢lenéni dle spotieby nasledovné:

1.

Maloodbér a domécnosti (spotfeba do 630 MWh plynu)

Cena za odebrany plyn je stanovena na zdklad¢ ceniku, ktery je vydavan pro kalendaini
kvartal. Cena zemniho plynu se tedy muize ¢tyfikrat za rok zménit.

Stiedoodbér (spotieba od 630 do 4 200 MWh plynu)

Cena za odebrany zemni plyn je vytvoiena na zaklad¢ individualni nabidky.

Velkoodbér (spotieba nad 4 200 MWh plynu)Cena je opét stanovena individudlng.

Zakaznici jsou dale ¢lenéni dle méfeni. U zdkaznikd kategorie maloodbér a domécnosti

a vétSiny zakazniku stfedoodbér se pouziva typ ,,C". U domacnosti a maloodbéru je méfeni
provedeno minimalné jednou ro¢né fyzickym odpoctem plynoméru. V pribéhu roku obvykle
plati odbératel¢ dodavateli zalohy na svij piedpokladany odbér. U stfedoodbéru se
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vyuctovani provadi zpravidla mésicné na zakladé odectenych hodnot (Portal Liberalizace,
2012).

Navrhované reSeni

K ovéfeni preferenci zdkaznika je sestaven dotaznik. Data ztohoto dotazniku by méla
poskytnout informaci o tom, jaka kritéria jsou dulezitd pro zdkaznika. Sbér dat byl proveden
nejprve osobnim pohovorem se zédkaznikem a to v pribéhu mésice Cervence 2012. Celkovy
vzorek pro tento osobni pohovor byl 30 osob. Dale pak elektronickym dotaznikem. Cilem
bylo dosdhnout 500 respondentl s bydlist€ém v Praze nebo Stfedoceském kraji, prizkum byl
zapocat v ¢ervenci a dosazeno poctu 500 respondentt bylo v fijnu 2012. Jednalo se o osoby
z kategorie maloodbéru.

Dotaznik

S ohledem na vysSe uvedené je nejvice pravdépodobné, Ze v oblasti plynarenstvi je
klicovym ukazatelem pro zdkaznika konec¢né cena, kterou zaplati operatorovi za odbér média
a distribuci v porovnani s ostatnimi zdroji jako je napf. elektrickd energie, kterd je oproti
plynu zhruba o ¢tvrtinu drazsi.

V posledni dobé, kdy zdkaznici nardZzeji na nekalé praktiky prodejct, ktefi deklaruji, Ze
zastupuji velké spoleCnosti a prevadéji stavajici smlouvy pod jiné spoleCnosti se, mimo
ukazatel ceny dostavd do poptedi i seridznost a stabilita. ,,Za prvni Ctvrtleti zaznamenal na
energetické firmy na 3000 stiznosti. Dodavatele vyzval proto k napravé, jinak jim hrozi
sankce.“ CTK o tom informovala 26. 4. 2012 mluvéi ERU Jarmila Lehnerova.

Vyse uvedenou hypotézu je mozno potvrdit ¢i vyvratit prizkumem spokojenosti
zakaznikl. Pruzkum si klade za cil zjistit, jaké dal$i faktory mimo cenu ovliviiuji spokojenost
zéakaznik.

Pro tento pruzkum a pted ziskanim primarnich dat bylo nutné sestavit dotaznik. Dotaznik
je rozdélen do dvou tematickych Casti, ato na Cast tykajici se respondenta (tidaje o véku,
pohlavi, vzdélani, bydliste a typu bydleni) a ¢ast tykajici se naSeho specifického zkoumani viz
nasledujici otazky: Vyuzivate ve své domécnosti zemni plyn? Pouzivate plyn k ohievu vody?
vybéru dodavatele? Je spolehlivost nebo stabilita dalsi kritérium pti vybéru dodavatele? Jak
diilezitou roli pfi vybéru dodavatele plynu ma pro Vas cena? Jak dulezitou roli pii vybéru
dodavatele plynu mé pro Vas spolehlivost a stabilita?

Vysledky prizkumu (elektronického i osobniho)

Tabulka 1 - Udaje o respondentovi

‘Souhm ‘ Muz ‘ Zena Celkem

Pohlavi 287 243 530

| Souhrn | nezletili | 18-30 31-40 41-50 51-60 nad61 Celkem
Mus 0 65 99 86 36 1 287
Zena 0 41 124 67 11 0 243
Celkem 0 106 223 153 47 1 530
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‘ Souhrmn dkladni ‘

vzdélani
Muz 0 94 111 82 287
Zena 0 51 128 64 243
Celkem 145 239 146 530
‘ Souhrn ‘ Praha ‘ Mimo Prahu Celkem
Bydlisté 293 237 530
\ Souhrn \ Byt \ RD Jiné Celkem
Typ bydleni 398 123 9 530

Zdroj: vlastni

Tabulka 2 — Pruzkum trhu

Zena

11

5

Celkem

23

7

2) Pouzivate plyn k ohievu vody?
Osobni Ano Ne

Muz 8 4
Zena 7 4
Celkem 15 8

Zena

10

Celkem

19

Zena

8

3

Celkem

18

5

1) Vyuzivite ve své domacnosti zemni plyn?
Muz

Zena 206 21
Celkem 442 58
Elektronicky  Ano Ne
Muz 171 65
Zena 176 30
Celkem 347 95

Zena

3) Pouzivate plyn Kk vytapéni?
Muz Muz

117

89

Celkem

224

218

Zena

4) Znate svého dodavatele plynu?
Elekttonicky _Ano
Muz

155

51

Celkem

332

110
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5) Je cena nejdilezitéjSim kritériem vybéru dodavatele?
Osobni Ano Ne Elektronicky  Ano Ne
Muz 11 1 226 10

Muz
Zena 11 0 Zena 198 8
Celkem 22 Celkem 424 18

6) Je spolehlivost nebo stabilita dalSi kritérium p¥i vybéru
dodavatele?

Osobni Ano Ne
3 9

Elektronicky  Ano Ne
Muz 47

Muz 189

Zena 7 4 Zena 196 10
Celkem 10 13 Celkem 385 57

7) Jak duleZitou roli pfi vybéru dodavatele plynu méa pro

Vas cena? Stupnice:

L nedulerite
Muz 2 7 4 98 137 5 velmi dilezité
Zena 1 9 73 131
Celkem 3 10 13 171 268
8) Jak dulezZitou roli pfi vybéru dodavatele plynu méa pro
Vas spolehlivost a stabilita? Stupnice:

o 12545 [
Muz 14 27 33 93 81 5 velmi dilezité
Zena 4 6 14 94 99
Celkem 18 33 47 187 180

Zdroj: viastni

Obrazek 3 — Jak diilezitou roli pti vybéru
dodavatele plynu ma pro Vas cena?
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Obrazek 4 — Jak diileZitou roli p¥i vybéru
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Po sbéru primarnich dat doslo k jejich vyhodnoceni. Ze sbéru dat je patrné, Ze pro vice jak
94,4 % procent dotazanych je cena hlavnim kritériem z toho pak 57,6 % ji povazuje za velmi
dilezitou (vaha 5) a 36,7 % za dilezitou (vaha 4). Spolehlivost ¢i stabilitu dodavatele
povazuje 78,9 % respondentli ztoho 38,7 % (vaha 5) a40,2 % (vaha 4). Tyto prvotni
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informace potvrdily skute¢nost, Ze cena je hlavnim kritériem, ale do poptedi se dostavaji také
dalsi kritéria jako spolehlivost Ci stabilita, které ovliviluji spokojenost zdkaznika a jsou
dilezité pti volbé dodavatele plynu.

Zavér

Na zaklad¢ stanovené hypotézy je mozno konstatovat, ze dodavatelé¢ zemniho plynu by se
méli kromé ceny vice zaméfit i na dalsi preferovand kritéria zdkaznikli, pokud chtéji ziskat
vEtsi podil na trhu.

Spokojenost zdkaznika neni ovlivnéna jen cenou, ale ijinymi kritérii. Cena vSak hraje
nejvyznamnéjsi tlohu. S ohledem na stavajici vyvoj, kdy firmy soupefi na trhu v nékterych
ptipadech inekalymi praktikami, je vice jak pravdépodobné, Ze tito hraci i pies nabidku
nizSich cen nebudou dosahovat svych stanovenych cild, jelikoz zdkaznik se bude stale vice
zamétovat na ostatni kritéria.

Velké spolecnosti, které¢ maji stabilni zazemi, se snazi na tyto praktiky reagovat zavadénim
kodexu chovani, jeho monitorovdnim a vyvozovanim opatieni, které ma preventivni ucel pied
agresivnimi spole¢nostmi.

Ptes vySe uvedené je nutno brat tento prizkum pouze jako orientacni pro Ucely této prace.
V ptipad¢ detailnéjsiho vyzkumu je nutno vzit v potaz mnohem S$irsi spektrum informaci, jako
napt. geografické hledisko, vétsi soubor respondentti ad.

Zejména bude nezbytné zaméfit se na opakované sledovani trhu a na zdkladé vysledkt
vyzkumu pak adekvatné a flexibilné reagovat.
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SPOKOJENOST SPOTREBITELU SE SOUCASNOU KOMUNIKACI NA
SOCIALNICH MEDIICH

CONSUMER SATISFACTION WITH PRESENT COMMUNICATIONS ON THE
SOCIAL NETWORKS

UNGERMAN Otakar

Abstract

Social media is undoubtedly one of the important methods of modern marketing
communication. This work is focused on small and medium-sized companies that use social
media for communication with consumers. The competition on the market continues to grow,
and companies are finding it increasingly more difficult to compete with multinational chains.
If they want to withstand such tough competition, the must use all means at their disposal to
establish long-term relationships with customers. One way to build these relationships is to
use social media tools, where activity, creativity, thoughts and ideas play a more crucial role
than financial resources. However, it remains at issue how companies should use social
media in order to satisfy the individual wishes and needs of customers and retain their
positions on the market.

Key words: marketing communication, social media, consumer satisfaction,
communication tools, relationship building.

JEL Classification: M31 - Marketing

Abstrakt

Socialni média se bezpochyby radi k dulezitym zpiisobiim soucasné moderni marketingove
komunikace. PFedmétem této prace jsou malé a stredni firmy, které vyuzivaji ke komunikaci se
spotrebitelem socidalni média. Konkurence na trhu ovSem neustadle roste a malé nebo stredni
firmy maji stale tézsi pozici se prosadit proti nadnarodnim retézcum. Chtéji-li v tomto boji
tyto firmy obstat, musi vyuzivat vSech prostredkui k navazovani dlouhodobého vztahu se
zakaznikem. Jednou z mozZnosti jak tento vztah budovat jsou socialni média, kde nerozhoduji
financni prostredky, ale aktivita, kreativita, napad nebo myslenka. Otazkou vsak zustdva,
Jjakym zpiisobem by firmy mély socialni média vyuzivat, aby uspokojily individudlni prani
a potreby zakaznikii a udrzely se na trhu.

Kli¢ova slova: marketingovd komunikace, socidlni média, spotiebitelskd spokojenost,
nastroje komunikace, budovani vztahu.
Uvod

Cilem ptispévku bylo na jiz pfedem vygenerovanych nastrojich marketingové komunikace
provést kvantitativni primarni vyzkum. Tento vyzkum by nabizel komplexni piehled
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o spokojenosti a dulezitosti, jakou jednotlivym nastrojiim prisuzuje vzorek respondentd, ktery
je shodny se vSemi uzivateli socidlnich médii. Socidlni media patii k nejrychleji se
rozvijejicim metoddm internetového marketingu a kazdym dal$im dnem se k nim pfipojuje
vic a vic uzivatell internetu. Vzhledem k rostoucimu poctu riznych socidlnich medii vyvstava
mnoho nejasnosti o tom, jak by k nim prodejci méli pristupovat, aby si vytvoftili naskok pied
konkurenci a zajistili si zvySovani odbytu. Jde skutecné o zavaznou otazku, protoze ve svéte
obchodu plati vic nez kde jinde, Ze ¢as jsou penize. Je proto dilezité pochopit zplsob
fungovani riznych druhti socidlnich medii, vSechna pro a proti u kazdého z nich, a také to, jak
1ze tyto sité vyuzit k co nejucinnéjsimu vytvoreni obchodnich prilezitosti a zvySovani naskoku
pfed konkurenci. Socidlni media jsou pfirozenou soucasti uvah o prodejnich postupech
v naro¢néjSich dobach. Pokud jsou spravné vyuzita, mohou se stit tim nejlepSim
mechanizmem, ktery Ize vyuzit pii budovani znacky ¢i zvySovani vynost.

Literarni prehled

Socialni média Ize charakterizovat jako podmnozinu médii, které vyuzivaji internetového
spojeni. Socialni média maji 1 jiné oznaceni ,,new media", nebo ,,media 2.0." (Milardo 1988).
Piesnd definice socidlnich médii se vyvijela anelze ji pfesné¢ charakterizovat. Nékolik
zé4sadnich nazort na socialni média se vyvijelo v Case. Tomas Bouda (2006) je definuje takto:
,»socialni média umoziuji komunikaci, kterd neni zacilena tak jako tradi¢ni média. Socialni
média stoji na interakci mezi lidmi. Klicovym elementem je zpétnd vazba od publika, at
formou komentait, editovani originalniho textu nebo obsahu." Dalsi zajimavou definici nabizi
Victoria Bush (2006): ,,socialni média poskytuji jednoduché uziti kolaborativnich pracovnich
prostor za uziti riznych komunikacnich nastroji". Neotfelym zplsobem se o socidlnich
médiich vyjadiuje Robert Scoble (2009) ,.tradicni média nejsou tak rychla jako socialni média
v napravovani uveifejnénych chyb — na blogu mohou byt chyby hned opraveny, nebo na né
muze byt hned upozornéno. S tradi¢nimi médii nelze okamzit¢ komunikovat a vyjadfovat se
k jejich obsahu, na rozdil od komentatii v blozich. Tradi¢ni média nemaji svlj archiv aktualné
a lehce dostupny, na rozdil od archivu blogl". Zajimavé a vystizna je definice Chrise Nobla
(2009) ,,socialni médium je jakékoli internetové medium, kde se miize shromazd'ovat skupina
stejné smyslejicich lidi a diskutovat urcité témata". Shrnou-li se definice socialnich medii, Ize
je definovat jako online media, kde je obsah vytvaien a zaroven sdilen uzivateli. Tato media
se nepretrzit¢ méni tim, jak se méni jejich obsah ajak se pfidavaji dalsi funkce. Socialni
média je souhrnny nazev pro tyto dil¢i druhy:

e Socialni sité
Blogy, mikroblogy
Diskusni fora, QaA portaly
Wikis
Socialni zalozkovaci systémy
Sdilend multimedia
Virtualni svéty

Moderni marketing rozeznava nékolik ndstrojl, jez jsou vyuzivany v praxi, a které tvofi
takzvany marketingovy mix. Marketingovy mix je soubor marketingovych nastroju, které
firma v optimdlni skladbé pouziva k dosazeni svych marketingovych cilii na cilovém trhu
(Kotler 1998). Rozdéleni je né€kolik, ale ve vSech podobach marketingového mixu se
vyskytuje nastroj, ktery je uveden pod riznymi ndzvy (promotion, channels, communication),
a ktery lze v Cestiné prezentovat jako marketingovou komunikaci. Nastroje marketingové
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komunikace uzivané na socialnich médiich jiz byly definovany v pfedchazejicim vyzkumu,
ktery se uskutecnil kvalitativni metodou ,,pozorovani“. Z vystupu vyzkumu byl sestaven
komunika¢ni mix, ktery ma nasledujici slozeni:

Reklama na socialnich médiich obsahuje tyto podoby: reklamni prouzek (banner),
vyskakovaci okno (pop-up), katalog, oborovy portal, kontextova reklama (link).

Podpora prodeje na socialnich médiich obsahuje tyto zakladni podoby, slevy, vzorky,
kupony, soutéze a ankety.

Public relations (vztah s verejnosti) na socidlnich médiich obsahuje tyto podoby: firemni
blogy, tiskové zpravy, konference, sponzoring.

Primy marketing na socidlnich médiich obsahuje tyto podoby: newsletter, chat, socidlni
komunikace, fora.

Guerilla marketing na socialnich médiich lze charakterizovat takto: provokativni,
kontroverzni, erotickd, humorna ¢i agresivni sdélovani informaci.

Buzz marketing na socialnich médiich lze charakterizovat takto: vyvolani rozruchu kolem
produktu nekonven¢nim, Sokujicim, sexy nebo humornym zplsobem. O produktech si
povidaji uzivatelé sami bez zasaht firmy.

Virovy marketing na socialnich médiich lze charakterizovat takto: vtipné, zajimavé sdéleni
(fotka, video, text) se §ifi po siti pomoci samovolného pteposilani mezi znamymi

Product placement na socialnich médiich 1ze charakterizovat takto: vyrobky nebo sluzby
jsou cilené zakomponovany do filmového déje, hudebniho klipu, videohry.

Mobilni marketing na socidlnich médiich lze charakterizovat takto: vyuzivani zobrazeni
na mobilnich zafizenich na telefonech ¢i iPadech.

Engagement marketing na socidlnich médiich lze charakterizovat takto: firmy angazuji
zékazniky do tvorby nabidky, vzhledu vyrobku, navrhu zptisobu prodeje. Je to vtahnuti do
hry, aby se zékaznik stal aktivnim budovatelem znacky.

Astroturfing na socialnich médiich lze charakterizovat takto: firmy vyuzivaji ke své
propagaci placené pozitivni reakce spotiebitell ¢i1 fanouskd. Jsou to fiktivni
pozitivni/negativni reakce.

Metodika

Pro naplnéni cile byl pouzit kvantitativni vyzkum, ktery se zabyval ¢etnosti v odpovédich

respondentli. Souhrn vyzkumu je znédzornén v tabulce 1.

Tabulka 1 - Charakteristika vyzkumu

Zakladni udaje o vyzkumu
Pocet respondenti 524
Datum Setfeni 2012 Cerven
Pocet otdzek 15
Objekt vyzkumu Uzivatelé socidlnich médii
Téma vyzkumu Néstroje komunikace
Metoda sbéru dat Elektronické dotazovani

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Celkem se vyzkumu zucastnilo 524 respondentli. Vyfazeny byly neuplné vyplnéné

dotazniky a dotazniky, které mély chyby z hlediska logické souvztaznosti. Pro sbér dat byla
zvolena metoda nahodily kvotni vybér. Vyzkum probéhl v ¢ervnu roku 2012 elektronickym
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dotazovanim prostfednictvim internetu a socialnich médii. Obsahem dotazniku bylo 11 jiz
diive identifikovanych nastroji komunikace, které se vyuZivaji na socidlnich médiich. U
kazdého nastroje byla zkoumana nejdfive spokojenost s timto druhem komunikace a nasledné
dilezitost, jakou pro respondenty urcity druh komunikace hraje. Odpovédi byly zaznamenany
na Skdle, kde znamenala 1 - nmax. nespokojenost/nedllezitost a7 — max.
spokojenost/diillezitost. Pro zachovani kvétniho vybéru respondentli byly pouzity dopliujici
demografické podotazky. Tim vyzkumny tym zachoval stejné rozlozeni respondentt
s rozloZenim uzivatell v praxi.

Pro vyzkum nastrojii komunikace na socidlnich médiich byl definovan nasledujici cil:
Urcit miru spokojenosti spotrebitelti se soucasnou komunikaci a definovat diileZitost
soucasnych ndastroju komunikace, které uplatiuji obchodni spolecnosti pres socialni média.

Pro vyzkum spokojenosti se sou¢asnou komunikaci na socialnich médiich byly zvoleny tfi
metody. Postupné definovali spokojenost a dilezitost respondentli s jednotlivymi néstroji
komunikace. Jsou to nasledujici metodey:

e Pouze spokojenost je jednoduchd metoda, kde na sedmibodové skale se u kazdé proménné
ozna¢i mira spokojenosti. Na $kale jedna odpovida naprosté nespokojenosti a sedm
odpovidé naprostému nadSeni.

o Diferencni analyza posunuje prizkum o krok dale tim, ze u kazdého respondenta pocitaji
rozdil mezi skorem dulezitosti a skorem spokojenosti. Bodové hodnoceni dulezitosti je
také méteno na Skale, tentokrat vSak jedna odpovida zcela nedtlezitému a sedm odpovida
velice dulezitému. Tato analytickd metoda tik4, ze dilezitost je ndhradni jednotkou za
zdkaznikovo o¢ekavani toho, jak by si spole¢nost méla u kazdé vlastnosti vést. Vlastnosti
s nejvetsimi rozdily jsou pak oznaceny jako ty, které je tieba zlepsit.

o Model dulezitost—spokojenost (D—S). Podobné jako diferen¢ni analyza vyuzivd model
D—S kvadrantovou mapu k oznaceni oblasti vyZadujicich zlepSeni srovnanim urovni
spokojenosti a dulezitosti u rtiznych métenych vlastnosti. Zdlraznuje vyznam znalosti
Spatnych vysledki. Model D—S zkouma vztah mezi obéma jevy. Akeni priority se spise
nez na zakladé vypoctené numerické hodnoty urcuji grafickym znazornénim, ptiCemz
nejvyssi akeni prioritu ziskavaji polozky s vysokou dulezitosti a nizkou spokojenosti.
Cilem je nalézt vlastnosti nachéazejici se v kvadrantu 2 — ,.zlepSit™. Jestlize se v tomto
kvadrantu nachéazi vice vlastnosti, firma se zaméfi na vlastnosti s vySSim stupném

cwwr

Vysledky

Cilem vyzkumu bylo ziskat ptfehled o spokojenosti a dilezitosti zalozené na tfech
analytickych metodéch, které jsou:

1. Metoda ,,pouze spokojenost

Prvni metoda ,pouze spokojenost® sefazuje atributy podle primérné spokojenosti.
U kazdého néstroje je uveden irozptyl pro urCeni vypovidaci hodnoty priméru. Metoda
,pouze spokojenost“, je piedstavena v tabulce 2. Cervenou barvou jsou oznateny hodnoty
v intervalu <1;4), coZ znamena nespokojenost/nediilezitost. Zvyraznénou ¢ernou barvou jsou
oznaceny hodnoty v intervalu (4;7>, coZ znamena spokojenost/dilezitost.
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Tabulka 2 - Vyhodnoceni metody ,,pouze spokojenost“

nastroje komunikace S 113 glll(r;z;n; t rozptyl
9 - Mobilni marketing 4.855 2.655
7 - Virovy marketing 4.794 2.099
6 - Buzz marketing 4.653 2.314
5 - Guerilla marketing 4.048 1.988
3 - Public relations 3.691 1.736
8 - Product placement 3.588 2.751
2 - Podpora Prodeje 3.527 1.516
4 - Pfimy marketing 3.441 2.059
1 - Reklama 3.435 1.353
10 - Engagement marketing 3.252 2.151
11 - Astroturfing 1.626 0.929

Zdroj: (vlastni zpracovani, 1 - max. nespokojenost/nediileZitost, 7 - max. spokojenost/diilezitost)

V hodnoceni spokojenosti jsou ¢tyii nastroje, s kterymi jsou respondenti spokojeni, jsou to
mobilni marketing, virovy marketing, buzz marketing a guerilla marketing. DalSich Sest
nastrojii spadd do kategorie nespokojen, od nich je vyrazné oddélen nastroj astroturfing,
s kterym jsou respondenti vyrazné nespokojeni. Nejvice se respondenti shodli pti ur€ovani
u mobilniho marketingu a product placement byli respondenti nejvice rozptyleni okolo
praméru.

2. Metoda ,,diferencni analyza
Vyhodnoceni touto metodou je prezentovano v tabulce 3.

Tabulka 3 - Vyhodnoceni metody ,,Diferen¢ni analyza*

nastroje komunikace sg(l;lligzrri)as ¢ rozptyl ggll;;?gl :}[ rozptyl | diference
10 - Engagement marketing 3,252 2,151 5,876 2,723 2,624
5 - Guerilla marketing 4,048 1,988 5,134 2,627 1,086
2 - Podpora Prodeje 3,527 1,516 4,513 2,971 0,986
6 - Buzz marketing 4,653 2,314 5,401 2,412 0,748
9 - Mobilni marketing 4,855 2,655 5,542 2,341 0,687
7 - Virovy marketing 4,794 2,099 5,437 2,091 0,643
11 - Astroturfing 1,626 0,929 1,435 1,303 -0,191
1 - Reklama 3,435 1,353 3,153 2,694 -0,282
4 - Pfimy marketing 3,441 2,059 3,061 3,054 -0,38
3 - Public relations 3,691 1,736 2,947 2,463 -0,744
8 - Product placement 3,588 2,751 2,151 2,426 -1,437

Zdroj: (vlastni zpracovani, 1 - max. nespokojenost/nediileZitost, 7 - max. spokojenost/diilezitost)

Druhd metoda ,,diferen¢ni analyza® je zalozena na porovnani odliSnosti mezi praméry
dillezitosti a spokojenosti. Kladnd diference je oznacCena cerné, coZ znamend pievahu
dualezitosti nad spokojenosti. Zaporna diference je oznaCena Cervené, coz znamend pievahu
spokojenosti nad dulezitosti. Z vyhodnoceni vyplyva, Ze nejvétsi rozdil mezi hodnotou
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dilezitosti a spokojenosti je u engagement marketingu. U tohoto nastroje je patrnd i velka
dilezitost, coz je druhé hledisko pfi posouzeni. Kladny rozdil je u dalSich péti nastroja,
kterymi jsou guerilla marketing, podpora prodeje, buzz marketing, mobilni marketing
a virovy marketing, kde prevlada dilezitost nad spokojenosti. Zbylych pét nastroji znaci
vy$si spokojenost nez dulezitost. Z hlediska rozptylu dulezitosti se nejvice respondenti shodli
na astroturfingu, naopak nevyssi variabilita je u pfimého marketingu.

3. Metoda ,,model diilezitost-spokojenost

Tfeti metodou ,model spokojenost-dilezitost je prezentace primérnych hodnot
spokojenosti a dillezitosti v grafické podobé€. Bodovy graf je rozdélen na Ctyfi kvadranty, osy
kvadrantové matice tvoii stfedni hodnoty spokojenosti a dilezitosti. Z jednotlivych kvadranth
1ze vypozorovat vztah mezi spokojenosti a dlilezitosti u jednotlivych komunikaénich nastroja.
Vyhodnoceni touto metodou je prezentovano na obrazku 1. Kazdy kvadrant je kombinaci
spokojenosti dilezitosti.

Obrazek 1 — Vyhodnoceni metody ,,model diileZitost-spokojenost*

III. nadbytek

5,134
7S 4,513 Podpora Prodeje

45,401

3,588 L 4

5,542

5,437
1,435 Astroturfing

3,153 Reklama

- N QO ZE QO ROT®X
2

3,061 Piimy marketing

IV. bez starosti I1. zlepsit 2,947 Public relations

4,513 2,151 Product placement

DULEZITOST

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Do prvniho kvadrantu s vysokou spokojenosti i dulezitosti patii Ctyfi nastroje komunikace,
guerilla marketing, buzz marketing, virovy marketing a mobilni marketing. Do druhého
kvadrantu ,,zlepSit* patii engagement marketing a ¢astecné ipodpora prodeje. Ve tfetim
kvadrantu s vysokou spokojenosti a mensi dulezitosti spadaji product placement, public
relations alze k nim pfifadit i hranicni néstroje reklama a pfimy marketing. Do c¢tvrtého
kvadrantu patii jednoznacné astroturfing s nizkou spokojenosti 1 dilezitosti.
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Vyhodnoceni analyzy spokojenosti

Po provedeni sumarizace vysledkii vSech metod spokojenosti a dilezitosti s néstroji
komunikace na socidlnich médiich, 1ze rozdé€lit atributy do jednotlivych skupin. Engagement
o ¢emz svedci diferenciace. Druhou skupinu tvoii nové nastroje komunikace buzz marketing,
virovy marketing, mobilni marketing a guerilla marketing, kde se respondenti shodli na
vysoké dilezitosti a zdroven vysoké spokojenosti. Treti skupinu tvoii podpora prodeje, kde
ob¢ hodnotici kritéria lezi na stfedni hodnoté a zaroven dulezitost je mirn€ vysS$i nez
spokojenost. Ctvrtou skupinu tvoii product placement, public relations, reklama a piimy
marketing. U téchto nastrojli je pfiblizné stejna spokojenost 1 dileZzitost, ale absolutni hodnoty
jsou niz8§i nez u predchozich nastroju. Posledni patou skupinu tvoii astroturfing, s timto
nastrojem jsou respondenti jak nespokojeni, tak je pro né nejméné dalezity. K negativnimu
hodnoceni ptispiva nejnizsi variabilita, cozZ znamen4, Ze se na nazoru respondenti shodli.

Zavér

Cilem vyzkumu méla byt charakteristika souasné komunikace na socialnich médiich,
kterd by firmam slouzila jako névod, pro vytvafeni trvalych vztahli se zdkazniky. Ze
sekundarnich zdroji bylo charakterizovano jedenact komunikacnich néstroja, které jsou
pouzivany na socidlnich médiich. Tyto néstroje byly podrobeny samostatnému vyzkumu, kde
byly komunikaéni néstroje zkoumany z hlediska dulezitosti a spokojenosti. Z vystupu je
patrné, které komunikacni néstroje jsou pro firmy vhodné, které stoji za zvaZeni a které jsou
naprosto nepfiijatelné. Prehled je zndzornén na obrazku 2.

Obrazek 2 — Nastroje komunikace

Nastroje komunikace na SM

Pouzivat Diikladné zvazit Nepouzivat
pouziti
-Mobilni marketing -Astroturfing
-Buzz marketing —Rekl?ma .
_Virovy marketing -Public relations

-Pfimy marketing

-Guerilla marketing -Product placement

-Engagement marketing
-Podpora prodeje

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Uzivatelé socidlnich médii davaji pfednost novym formam komunikace, kterymi jsou
mobilni, buzz, virovy, guerilla a engagement marketing. Tyto nové nastroje jsou doplnény
o podporu prodeje, u které respondenti také vyjadtili vysokou dillezitost. Tyto nastroje jsou
doporuceny pro vyuziti na socidlnich médiich. Jestlize vSak existuje snaha ze strany firem
vyuzivat néktery z nastrojii ve druhé skuping, je potfeba velké opatrnosti pfi jejich vyuziti.
Posledni komunika¢ni néstroj astroturfing, jak vyplyva zvyzkumu, se jednoznacné
nedoporucuje k vyuzZiti na socidlnich médiich. Vysledky vyzkumu vedou k naplnéni
stanoven¢ho cile. Tento teoreticky vyzkum miize poslouzit firmam v praxi pfi vstupu na
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socidlni média. Zaroven vSak muze poslouzit firmam, které jiz tento progresivni kanal
vyuzivaji.

[1]

[2]
[3]

[4]
[5]
[6]
[7]
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KONKURENCE V MALOOBCHODE A POHOSTINSTVI

COMPETITION IN RETAILING AND HOSPITALITY

SKARVADOVA Hana

Abstract

The main goal of this work was to verify whether are the theoretical approaches
to analyzing competition applied by specific retail units in their practical planning
and decision making. This assumption was fulfilled by the study of domestic and foreign
literature and with the following synthesis with practical experience. The main approaches
to the view of competition, types or level of competition were indicated.

Two case studies were accomplished in the practical part of this paper. There were
examined two retail units. Main differences connected with competitive environment were
analyzed a summarized.

Key words: analysis, business, competition, competitive advantage, competitive
environment, retailing.

JEL Classification: M31 - Marketing

Abstrakt

Hlavnim cilem této prdace bylo ovérit, zda jsou teoretické pristupy k analyzovani
konkurence aplikovany konkrétnimi podnikatelskymi subjekty i v jejich praktickém planovani
a rozhodovani. Tento predpoklad byl naplnén studiem literatury zahranicnich idomdcich
odborniku a naslednou syntézou s poznatky ziskanymi kvalitativnim vyzkumem.

Pri studiu teoretickych pramenii byly oznaceny hlavni pristupy ke vnimdni a typum
¢i urovnim konkurence a charakterizovany hlavni metody vedouci k analyze konkurencniho
prostredi, ato s prizpiisobenim ke konkrétnim podminkam a specifikiim retailu, potazmo
cestovniho ruchu.

V prakticke casti byly nasledné provedeny pripadové studie dvou maloobchodnich subjektii
tak, aby byly nalezeny hlavni rozdily v monitoraci konkurence a zdaroven zjisténo, zda pro tyto
aktivity uzivaji nektery z platnych teoretickych postupu, ¢i dokazi své chovani alesporn spravné
kategorizovat.

Kli¢ova slova: analyza, konkurence, konkuren¢ni prostfedi, konkurencni vyhoda,
maloobchod, retail, retailer.

Uvod

Maloobchod dlouhodobé patii mezi hlavni odvétvi narodniho hospodafstvi
Ceské republiky. V této oblasti viak dochazi v posledni dobé k celkovym vyraznym zménam,
a to predevsSim v souvislosti se svétovou finan¢ni krizi zroku 2009. Lze pozorovat nejen
odklon od bézného trzniho chapani z pohledu zakaznikl, ale soucasné i pfevratny vyvoj
v celkovych vysledcich.
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V poslednim desetileti trzby maloobchodu plynule rostly, zlom pftisel az v roce 2009,
kdy se pravé vlivem krize poprvé mezirocné sniZily. (Statistika & my, 2012). V souvislosti
se snizenim spotieby doméacnosti se vSak zvysil tlak na jednotlivé maloobchodni subjekty,
z hlediska udrZeni trzni pozice. Situace na maloobchodnim trhu je extrémné saturovana a
i ptes pozitivni prognézy budouciho vyvoje (napiiklad Skala, 2010), se stava pro nckteré
maloobchodni jednotky dlouhodobé neudrzZitelnou. Vysoké néaroky spotiebitelll totiz vedou
k vyraznym inovacim, at’ uz na poli nabizeného sortimentu, ¢i marketingu a komunikace, coz
s sebou piinasi zvySeni ndkladi. Ne vSichni maloobchodnici jsou schopni tento vyvoj
nasledovat, proto se rozdily mezi jednotlivymi jednotkami prohlubuji. Znalost konkurence,
jejiho chovani a predvidani reakci se proto jevi jako zasadni pro udrZeni ¢i posileni pozice
maloobchodnika na trhu.

Jednim z dlivodl sniZeni trzeb maloobchodu v roce 2009 a 2010 byl 1 niZsi pocet cizinct,
kteti vroce 2009 Ceskou republiku navstivili. (Statistika & my, 2012).
Pravé na tomto predpokladu Ize demonstrovat velmi wzky vztah mezi maloobchodem
a cestovnim ruchem. Mluvime o vzdjemném vztahu, nebot pohostinstvi a ubytovani je
v soucasnosti statisticky sledovano samostatné, teoretické ramce pro analyzovani konkurence
v maloobchodé jsou vsak aplikovatelné i v podminkach cestovniho ruchu.

Literarni prehled

Vnimani konkurence v maloobchodé

Konkurence v retailu mize byt vidéna na mnoha Grovnich. Pravé retailer je tim, kdo musi
jasn¢ oznacit ptilezitosti, na které¢ se zaméfi a urcit zdroje, které budou mit nejveétsi efekt.
Naptiklad Kotler (2010) povazuje konkurenci za soucast mikroprostiedi spole¢nosti. Kromeé
ni jsou do tohoto pfistupu zatazeni i dodavatelé, zprostiedkovatelé, zdkaznici i vefejnost,
jejichz vztahy tvoii hodnotovy systém. ,,Spolecnosti museji vice nez jen adaptovat
spotiebitelské potfeby a ptani, dilezité je zaroven adaptovat strategie ostatnich.” (Kotler,
2010:87). Kotler nasledné rozliSuje tfi mozné stupné vnimani konkurence.

Podil na trhu — jedna se o nejcasteji uvadény ukazatel, jez mé za ukol jasné€ zhodnotit miru
uspésnosti obchodnika v konkurenénim prostiedi. Jeho nevyhodou je nemoznost postihnout
psychologické faktory, ovliviiujici chovani zékaznika. Podle Pleshka a Bagera (2008) je nutné
hledat souvislost trzniho podilu se spokojenosti a loajalitou zékaznika. Jejich zajimavym
poznatkem je, ze spokojenost nemtize spolehlivé predikovat loajalitu, nebot: ,loajalni
zakaznici jsou vzdy spokojeni, avSak spokojeni zdkaznici nemuseji byt vzdy loajalni.
(Pleshko, Bager, 2008:113). Samoziejmosti je, ze tyto veli¢iny pozitivnim smérem ovliviuji
trzni podil retailera.

Podil v mysli — v tomto ptipad¢ jiz s psychologickou rovinou pracujeme: ,,Jmenujte prvni
spolecnost, ktera se vam vybavi v tomto odvétvi.” Snahou kazdého obchodnika by tedy mélo
byt pevné usazeni v mysli zdkaznika, zvySovani povédomi o svych aktivitach a snaha
o utuzovani vlastnich moralnich a etickych hodnot.

Podil vsrdci — tento stupenn vyjadiime nasledujicim tvrzenim. ,,Jmenujte spolecnost,
jejiz produkt preferujete pred ostatnimi.“ Jedna se jiz o vysoky stupenn loajality,
o zakaznikovu jasnou preferenci a piesvédceni ze strany logické i emocionalni.

Tento Kotleriv (2010) psychologicko-sociologicky pohled vyjadifuje nutnost abstrahovat
od cistych statistickych dat a do analyzovani vlastni situace zahrnout navic 1 pfistupy
behavioralni, nebot’ retail je zavisly na chovani, zkuSenostech a racionalité zdkaznika.
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Urovné konkurence

Konkuren¢ni prostfedi jako velmi komplexni systém nesmi opomijet existenci urovni
¢i typt konkurence. Podle Dunneho a Lusche (2008) rozliSujeme tfi zékladni:

,Intratyp*“ konkurence — jedné se o situaci, kdy si dva retailefi se shodnym sortimentem
konkuruji pfimo ve vztahu k jedné a t¢ samé domacnosti.

,Intertyp*  konkurence — vtomto piipadé jsou konkurenty retaileti s odliSnym
sortimentem, ktefi shodn€ usiluji o jednotku mény stejné domacnosti.

., Divertivni konkurence” - nastava, kdyz retailefi zachycuji a pfesmérovavaji zdkazniky
od konkurenc¢nich prodejcti. Divertivni chovani Ize pozorovat u zakaznika, ktery si uvédomuje
svou potfebu i1misto, kde ji uspokoji aje zndhlého (impulzivniho) popudu piesmérovan
jinam.

Naptiklad Kotler (2010) piedstavuje teorii zaloZzenou na podobnych vychodiscich, s mnoha
shodnymi body, avSak primarn¢ zamétenou na produkt.

Konkurence na urovni produktu — spolecnost na této urovni vidi své konkurenty
jako ostatni prodejce nabizejici podobny (stejny) produkt, podobnym zékaznikiim za podobné
ceny.

Konkurence na urovni produktové kategorie — vtomto piipadé se jedna o vSechny
spole¢nosti, které nabizi stejnou ¢i podobnou tiidu produktu.

Rdamcova konkurence — zde je jiz konkurence vniména $itfeji, jako komplex vSech
spolecnosti se stejnym nebo podobnym zamétenim.

Rozpoctova konkurence — v této Urovni vystupuji konkurenti jako vSechny subjekty,
jez soutézi o tu samou zakaznikovu korunu.

Neni nutnosti monitorovat vSechny urovné konkurence, nutnosti je jasné se rozhodnout,
ktera z nich je pro retailera zasadni.

Analyza konkuren¢niho prostredi
Porteritv model péti sil

Sam M. Porter (2008) odhaluje, Ze: ,,pochopeni konkuren¢ni sily ajejich pfiin vede
k predvidani a ovlivitovani (a ziskovosti) konkurence v pribéhu casu.” (Porter, 2008:26).
pro tvorbu strategii. ,,Struktura odvétvi, kterd se projevuje v sile konkurenénich faktoru,
zaroven urcuje, jak je ekonomicka hodnota vytvofend v odvétvi rozdélena — kolik zni je
zachovano spoleCnostmi, oproti jejimu rozmélnéni mezi zadkazniky a dodavatele,
s ptihlédnutim k omezeni jinymi substituty a hrozbé vstupu novych konkurenti®. (Porter,
2008:33). Tento model je vSeobecné aplikovatelny, ale vzhledem k zaméfeni této prace je
nutné vénovat pozornost spiSe modeltim, které zohlednuji pfimo zkoumané prostiedi.

Analyticky ramec dle Dunneho a Lusche (2008)

Cena nabizenych benefitii — Mnoho retaileri uziva cenu jako hlavni konkuren¢ni vyhodu,
protoze byva velmi snadné nésledovat strategii ostatnich konkurentd. ,,Cena vSak musi byt

Uroveri sluzeb — Vyznamnym diferenciaénim prvkem retailert jsou poskytované sluzby.
Nekteré sluzby (parkovani, delsi oteviraci doba, atp.) byvaji vnimény jiz zcela béZzné a neni
jim piikladan zadny zvlastni vyznam. Jejich existence nicméné podminuje fungovani prodejni
jednotky na trhu. ,,Zakladni vyzvou pro retailera je podpofit potifebu pfizpisobené sluzby.*
(Deshpande, 2003:518).

Vybér produktu — zakaznici jsou nuceni vybirat zSiroké palety kategorii produktt
v prostfedi, jez neustale komunikuje informace o moznych alternativach. ,Je zifejmé,
ze se prodejci snazi zadkazniky pfildkat hloubkou i Sitkou nabizeného sortimentu. Tim vSak
zvysuji naklady na psychologické zpracovani a hodnoceni zakaznikem a paradoxné tak snizuji
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atraktivitu sestavy produktt.” (Suri a kol., 2012:169). Vyzkumy (naptiklad Diehl, Kornish
a Lynch 2003 in Suri 2012) prokézaly, Ze tfidéni informaci o alternativdch vyrazné sniZuje
usili spottebitele a zvySuje kvalitu rozhodovani. Dle Haubla a Triftsové (2000) vsak tiizeni
sortimentu dle ceny zvySuje spotiebitelovu cenovou senzitivitu. Tento piedpoklad
vSak kontrovali Lynch a Ariely (2000). Ti vyhodnotili, Ze spotfebitelé plati vyssi primérné
ceny v pfitomnosti cenového tfizeni, nez v pfitomnosti tfizeni dle znacky — odlisnost je dana
subjektivnosti volby.

Umisteni — lokace nebo také pfistup k sortimentu je pfijiman jako: ,primarni kli¢
k uspésnosti podnikani.“ (Li a Liu, 2011:592). V publikaci Levyho a Weitze (2009)
umisténi a umisténi.“ (Levy, Weitz, 2009:140). Je zcela jasné, ze se jedna o kriticky faktor
zdkaznikova vybéru. Pro¢ se vSak retaileti sdruzuji, kdyz tak jeden druhému konkuruji?
Vyzkumy prokazaly, ze ke sdileni Uspor zrozsahu, moznosti podilet se na spolecnych
kampanich nebo vyuzivat spoleéného zatizeni vede spoleény zdjem, plynouci ptredevSim
z minimalizace rizika neosloveni koupéschopné poptavky. Navic: ,,Obchodni aglomerace jsou
pro zakazniky zajimavé z hlediska regulace nékladi a asu cesty k obchodnikovi, snizuji
také naklady na vyhledavani konkrétnich pftilezitosti a zjednoduSuji komparaci cen
jednotlivych retailert. (Oppewal, Holyoake, 2004:61). Podle Piconeho, Ridleyho
a Zandbergena (2009) vSak uspéch zavisi na schopnosti retailera jasn¢ se odlisit.

Zkusenosti zakaznikiic — Dunne a Lusch (2008) zdtraziuji pfedevSim vahu pozitivnich
pocitli spotiebitele ajeho chovani v ndkupnim procesu. Stim se ztotoznuji i Schiffman
a Kanuk (2004), ktefinavic stavi zakaznika do stifedobodu celkové organizacni
kultury: ,,ve vSech oddélenich ana vSech pozicich, a vSechen persondl bez rozdilu musi
nahliZzet na jakékoliv jednani se zdkaznikem jako na soucdst vzajemného vztahu a nikoliv
jako na obchodni transakci.” (Schiffman, Kanuk, 2004:20).

Tento ramec je tedy jasné ptizpisoben konkrétnim podminkam fungovéani maloobchodu.

Analyticky ramec dle Lewise (1945)

SpiSe pro zajimavost uvadim analyticky rdmec publikovany Arthurem W. Lewisem v roce
1945. Jiz pred vice nez pul stoletim si tento ekonom uvédomoval dualezitost nekterych vyse
zminénych kritickych faktort.. Jeho pfistup oznacuje tfi zékladni kategorie téchto faktori.
Prvni znich je pocet, velikost a umisténi prodejen. Zde je jasné vidét, jak mimotradné
postaveni bylo a je ptikladano pravé umisténi prodejni jednotky. V ptipad€ druhé kategorie —
urovné sluzeb sam Lewis (1945) upozornuje, Ze: ,rychly servis je velice nakladny,
protoze tok zdkazniki do prodejny je nepravidelny. Pokud se prodejna snazi uchovat tolik
asistentli, aby byli schopni vypotradat se s velkym poctem zdkaznikii, vétSina z nich bude
pravdépodobné nevyuzita, prodeje na osobu klesnou a néklady vzrostou.“ (Lewis, 1945:215).
Historicky se tedy potvrdila opravnénost obezietnosti ve vztahu k §ifi poskytovanych sluzeb.
Treti kategorii je neférova konkurence. Jednd se o subjektivni vnimani retailera,
ktery za neférové jednani konkurence povazuje to, co naruSuje jeho ofekavani. Autorovym
pfikladem jsou nastroje komunikaéniho mixu, naptiklad kuponové akce, vnimané
jako neférové ovliviiovani zdkaznika. Tento predpoklad byl jiz vyvracen, bézné se s nim
tedy nesetkame.

Komparace analytickych metod odkryla vyvoj chdpani konkurence v maloobchodé
v pribéhu posledniho stoleti. DneSni metody vychazeji z historickych realii, jsou vSak
upraveny o technicky, technologicky, psychologicky ¢i sociologicky pokrok. Jen malé

vvvvvv

analogii a pouc¢eni z minulych zkuSenosti.
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Metodika

Hlavnim cilem tohoto ¢lanku je ovéfit, zda jsou hlavni teoretické pfistupy k analyzovani
konkurence skute¢né¢ uplatiiovany 1 v praktickém planovéani arozhodovani konkrétnich
podnikatelskych subjektt.

Vedlejsim cilem je vyhodnoceni vyzkumu, ktery poskytne syntézu teoretickych a skutecné
uzivanych postupti. V piipad¢ zjisténi, ze zkoumané jednotky neuzivaji teoretickych postupt,
ale jednaji jen na zdklad¢ subjektivnich zkuSenosti, bude néasledovat pfedlozeni konkrétniho
vhodného teoretického zdzemi a zkoumano, zda jsou schopni své jednani alespoil spravné
kategorizovat.

Metody uzité pro dosazeni cile mohou byt rozfazeny do dvou rovin. V piipadé roviny
teoretické se bude jednat o studium dostupné literatury k dané problematice a vytvofeni
ptehledu o moznych pfistupech k analyzovani konkurence, které budou nésledné vyuzity
ve vlastnim vyzkumu. Metodou, uZitou v praktické casti, bude fizeny hloubkovy rozhovor,
spadajici do oblasti primarniho kvalitativniho vyzkumu, jez poskytne zadanou syntézu
poznatkd.

Z védeckého hlediska bude prace vyuzita v budouci védecké Cinnosti (vlastni disertacni
prace), ktera se zabyvéa podminkami rozvoje cestovniho ruchu.

Vysledky a diskuse

Problematika analyzy konkurence bude nyni aplikovdana v podminkach konkrétnich
maloobchodnich podnikatelskych subjektii tak, aby bylo zjisténo, zda je v praxi skutecné
uzivano zndmych teoretickych ptistupt. Na zaklad¢€ fizenych rozhovora byly nejprve zjistény
uzivané postupy pro monitorovani konkurence. Pokud se neshodovaly s teoretickym zazemim
problematiky, byly nésledné jednotlivym subjektim predkladany adekvatni teoretické
poznatky, jejichz ucelem bylo vyjasnit, nakolik jsou schopni spravné zaradit své aktivity
v oblasti monitorovani konkurence.

Pro ptipadové studie byly vybrany dva subjekty, s odliSnou formou podnikani, a to
z diivodu diferenciace vysledk monitorovani konkurence. Oba subjekty podnikaji ve stejném
oboru — v pohostinstvi. Ackoli je zatazeni ubytovacich zafizeni mezi maloobchodni jednotky
v nékterych védeckych a statistickych pfistupech sporné, byly pro ucely této ptipadové studie
vybrany s rozvahou, nebot je na nich mozné velmi jasné¢ demonstrovat odlisné ucinky
konkuren¢niho prostfedi. Ptipadové studie byly provadény formou ftizenych hloubkovych
rozhovort s osobami odpovédnymi za PR a marketing.

Hotel Alcron, Radisson Blu; Praha

Hotel Alcron v Praze patii do sit¢ Radisson Blu, dfive zndmé jako Radisson SAS, fungujici
na bazi franchisingu. Sit Radisson provozuje v soucasné dobé zhruba 420 ubytovacich
zafizenich v 73 zemich svéta. Hotel Alcron je lokalizovan ve Stépanské ulici,
blizko Vaclavského namésti v Praze.

Vnimani konkurence

Podil na trhu — tento ukazatel je pro hotelovy management stile jeden z nejzasadnéjsich.
Podléha peclivé monitoraci a dennimu sledovani. V podminkach tohoto ubytovaciho zatizeni
se pocita z obsazenosti pokojii ve vztahu k ¢asu a celkové kapacité hotelu. Hotel Alcron
obsazoval na prazském hotelovém trhu dlouho prvni pozici, v soucasné dobé se pohybuji
kolem druhého az tfettho mista, svelmi cCastymi vykyvy, zpusobovanymi predevSim
sezonnosti, uspesnosti marketingovych kampani, ¢i vyvojem svétové finanéni situace.
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Podil v mysli — v tomto pripad¢ narazi cely hotelovy fetézec Radisson Blu na dlouhodoby
problém spojeny s vnimanim jeho znacky. Problémem je historicky vyvoj v USA 1 ostatnich
staitech Ameriky, kam tento format vstupoval na urovni tifi az ctyf hvézdicek. Nékteri
zédkaznici proto neustale usuzuji na nizsi kvalitu téchto ubytovacich zatizeni, ackoli prosel
fetézec kompletni restrukturalizaci.

Podil v srdci — hotel Alcron plsobi na své zdkazniky velmi emotivné, a to pfedevsim
snahou o vysoky standard sluzeb v kombinaci s jedine¢nou atmosférou. Pro nevelkou
zékladnu loajalnich klientl, ptfedevs§im z kategorie business se pak stava ur¢itym domovem.

Urovné konkurence

Konkurence na urovni produktu — na této tirovni jsou nejbliz§imi konkurenty hotely Hilton,
Mariott, Intercontinental a Sheraton. VSechny operuji naizemi hlavniho mésta Prahy
a podobné jako Alcron jsou soucasti nadnarodni hotelovych fetézct. VSechny hotely spadaji
do kategorie péti hvézd, jsou srovnatelné kvalitou svého produktu i cenou, kazdy vsak nabizi
odlisnou ptfidanou hodnotu. Pro hotel se jednd o nejdulezitéjsi analyzovanou skupinu
konkurentti, proto velmi peclivé monitoruje jejich aktivity.

Konkurence na urovni produktové kategorie — do této kategorie zatfazuje vedeni hotelu
pfedevSim  hotely svyS$i  kvalitativni  tfidou, coZ je pomérné neobvyklé,
nikoli vSak neopodstatnéné. Jednd se o podobny produkt, ktery je vSak poskytovan zcela
jinym zpusobem. Konkrétné jsou to hotely Augustin, Riverside ¢i Mandarine. Tyto ubytovaci
subjekty nejsou vnimany jako piima konkurence, protoze jejich klientela je odlisna, sledovani
jejich ¢innosti slouZzi spise pro pouceni.

Rdmcova konkurence — ani zde se hotel Alcron nevyhne komparaci s jinymi ubytovacimi
zatizenimi. Jako jasné konkurenty stanovuje vSechny levnéjsi hotely na tizemi Prahy a v jejim
nejbliz§im okoli, které by mohly byt osloveny majoritni business klientelou. Svou pozici vSak
vnima v tomto segmentu jako velmi silnou, tuto konkurenci proto monitoruje jen okrajové.

Rozpoctova konkurence — tato Uroven je pro hotel Alcron jiz téméf bezvyznamna.
Lze uvazovat o vSech typech ubytovacich zafizeni v Praze a okoli (penziony, apartmany,
ubytovani v soukromi atp.), stejné tak jako o dalSich mozZnostech vyuziti volného casu.
Tento typ konkurence je vyznamny spiSe pouze ve vztahu k hotelové restauraci.

Analyza konkurencniho prostiedi

Hotel Alcron nevyuziva zZadnych konkrétnich analytickych nastroji, kromé analyzy STEP
a SWOT. Ob¢ velmi nepravidelné, predevSim v pfipadé¢ nutnosti. Slouzi spiSe pro ucely
marketingové, nez ke konkrétnim ucelim spojenym s monitorovanim konkurence.
Jako nejsiln€j$i stranku vidi v soucasné dob¢ atraktivni lokalitu pfimo v centru Prahy,
poskytovani zcela bezplatného pfipojeni k internetu, které zatim neni v hotelich stejné
kategorie zcela bézné a jedinetné konferencni prostory. Jako nejslabsi faktor oznacuji malé
mnozstvi zékaznikl v hotelové restauraci a tiroven koberce v hlavnim konferen¢nim salonku.
Prilezitost k rozvoji hledd hotel nairovni navySovani nabidky pro domadci klientelu
a ohroZeni vnima klasicky ze strany nejvétSich konkurentti. Pravé v tomto bod€ se do analyzy
SWOT promita faktor konkuren¢niho prostiedi, jez nelze opomijet. Timto je
tedy charakterizovan vyznam SWOT analyzy pro vyzkum konkuren¢niho prostfedi.
SpiSe nez samotnych analyticky piinos se jedna ouvédoméni si dulezitosti konkurence
ve vztahu ke konkrétnim ¢innostem podnikatelského subjektu.

Vyrovnavani se s konkurencénim prostiedim

Retézec Radisson Blu vstupuje na zahraniéni trhy formou franchisingu. Poskytuje
svym franSizantim dlouhodobé smlouvy, sjasnou vyhodou zaStity znackou a financni
podporou. Piesto je vSak nutné uvést inckteré nevyhody, stimto konceptem spojené.
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Tou nejvyznamnéjsi je, Zze znacka samotnd nedovoli hotelu Alcron zamifit vySe. Maji
podstatné kvalitngjsi produkt, diky kterému by mohli byt vnimani naptiklad na Grovni Rocco
Forte nebo Mandarin. Dal$im nedostatkem této formy je samoziejmé omezeni svobodné viile,
plynouci ze smluvniho zajisténi licence. Hotel je tedy limitovdn v rozhodovani,
a to pfedevs§im na bazi strategického planovani. Smlouva vSak ponechava dostatek volného
prostoru pro operativni rozhodovéni, tudiz je tato nevyhoda céste¢né¢ vyvazena volnosti
v kratkodobém horizontu. Sdm manazer hotelu proto vnima franchisingovy koncept
Radisson Blu je téméi unifikovany, zakaznici se mohou spolehnout, ze v jakémkoli z hotelt
fetézce jim budou poskytnuty standardné¢ provedené kvalitni sluzby, coz je dilezité
pro korporatni klientelu, kterd by samostatny subjekt pro vyjedndvani o ubytovacich
kontraktech nepfijala. Prostiedi ubytovacich sluzeb, pitedevSim v Praze, je velmi hektickeé,
prochdzi prekotnym vyvojem anardzi na souCasna svétovd finanéni omezeni.
Je proto vyhodné, mit za sebou silného partnera, ktery poskytuje jasné know-how. V piipad¢,
ze by nebyl hotel v minulosti franSizovan, 1ze hovofit o jeho Uplném zaniku, nebot investice
do jeho opétovného uvedeni do provozu byla pro samostatného podnikatele pfili§ vysoka.
Diky siti Radisson Blu si hotel ziskal nejen loajalni klientelu, ale také Sirokou zakladnu
potencidlnich klienti, jez véti kvalité.

Hotel RiiZe; Cesky Krumlov

V historickych prostorach jezuitské koleje Ceského Krumlova vzniklo ve 20. stoleti
ubytovaci s jedineCnym vnitinim zafizenim, patfici do kategorie high-quality. Jedna se o hotel
zameckého typu, ktery je zaroven nejluxusnéjSim ubytovacim zafizenim v destinaci.
Je sdruzen shotely Old Inn (Cesky Krumlov) a Duo (Praha) pod akciovou spole&nosti
Bohemia Properties a.s..

Vnimani konkurence

Podil na trhu — Hotel Rlize se mize pySnit prvnim mistem na trhu ve srovnatelné kategorii.
T&zi predevsim ze své pozice nejluxusnéjsi ubytovaci jednotky ve mésté Cesky Krumlov
a okoli. Sviij podil si dlouhodobé drzi bez vyraznéjsiho ohrozeni, nejsou proto nuceni
konkurenci monitorovat s takovou pozornosti jako predesly hotel.

Podil v mysli — tento hotel je v destinaci zavedenym pojmem. Svéd¢i o tom jeho jasna
znalost mezi klienty, ktefi navitévuji Cesky Krumlov napiiklad i poprvé.

Podil v srdci — Hotel Riize je utoCistém pro zakazniky, ktefi hledaji klidnou relaxaci
a Casto i ,,inkognito* pobyty. Opakovan¢ se vraceji, protoze se mohou spolehnout na absolutni
servis a anonymitu. Jsou proto velmi silnou skupinou motivovanou loajalitou vi¢i tomuto
konkrétnimu ubytovacimu zafizeni, kterd je spojena nejen s kvalitou a anonymitou, ale také
s jedinecnosti prostiedi, atmosféry i poskytovanych sluzeb a programti.

Urovné konkurence

Konkurence na urovni produktu — na této trovni nema hotel odpovidajiciho konkurenta,
piesto je vSak pro n&j tato kategorie dulezitd. Peclivé sleduji moznost rozvoje potencialni
konkurence. Budouci vyvoj proto ukdze, zda v tomto pfipad¢ zasdhne do neochvéjné trzni
pozice otevieni hotelu Clarion v Ceskych Budgjovicich. Vzhledem k tomu, Ze k Hotelu Riize
fakticky naleZzi i hotel Old Inn, ktery je podstatn¢ snaze substituovatelny, posuzuji konkurenci
piedevsim ve vztahu k nému.

Konkurence na urovni produktové kategorie — v destinaci se nenachézeji kvalitnéjsi hotely,
neni proto mozné o této urovni uvazovat jako v predchozim piipadé hotelu Alcron. Hotel
Riize je pomérné stabilni jednotka, avSak v tomto pifipadé jiz musi pocitat i s konkurenty
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z nizsich, presto velmi kvalitnich skupin. Pro klienty, ktefi nejsou jasné¢ rozhodnuti, je hotel
substituovatelny pfedevsim diky vysokym cendm ubytovani a dalSich sluzeb.

Ramcova konkurence — zde se jiz projevuji zakonitosti cestovniho ruchu v rozvinuté
destinaci, ktera nabizi nespocet ubytovacich zatizeni. Hotel prodava pouze minimum svych
ubytovacich kapacit narecepci. Z toho plyne, ze je zaméfen spiSe na smluvni klientelu,
proto tuto uroven konkurence nepovazuje za adekvéatni.

Rozpoctova konkurence — v tomto ptipadé hraji roli i jiné moznosti traveni volného ¢asu
v Ceském Krumlové, Hotel Riize si je své stabilni ajasné pozice védom, proto vnima
rozpo¢tovou konkurenci spiSe ve vztahu k hotelové restauraci, ktera zdaleka nedosahuje
navstévnosti hotelu.

Analyza konkurencniho prostiedi

Stejné jako v predchozim ptipadé, je v Hotelu Rize vyuzivano pouze analyzy SWOT,
kterd je vSak tvofena velmi pravidelné, kazdy rok v souvislosti s tvorbou nového business
planu. Samoziejmée slouzi opét predevsim k ucelim marketingovym. NejsilnéjSimi strankami
je pro n¢ dominantni postaveni nejluxusnéj$iho hotelu, snejvétsi kapacitou pokojh
i spole¢nych prostor v destinaci a také vlastni wellness centrum. Nejslab§imi strankami hotelu
je parkovani pfili§ vzdalené od hotelu, nasledné nemoznost uspokojit vSechny klienty,
protoze ac€ je kapacita nejvetsi v destinaci, je stale nedostatecna (predev§im v hlavni sezong).
Svij rozvoj vidi predevSim ve zvySeni podilu korporatni klientely a zlepSeni dopravni
infrastruktury v okoli Ceského Krumlova, napf. vybudovanim mezinarodniho leti§té
v Ceskych Budgjovicich. Nejvétsimi hrozbami je pro hotel neodekavany vyvoj koruny
k EUR, ktery mtze zptsobit velké kurzové ztraty ¢i navySeni DPH. Vyznamnym ohrozZenim
je prave rozvoj konkurence nejen pro hotel Old Inn, ale 1 pro samotny hotel Ruze, spatfovany
predevsim v piestavbé hotelu Gomel v Ceskych Budgjovicich, jez byl v letosnim roce otevien
pod znackou Clarion a jedna se tedy o nejblizSiho konkurenta ve stejné tfid€. Z toho je patrné,
jakym zptsobem je konkurence a konkurencni prostiedi vniméano hotelem. Je zcela ziejmé,
ze nezalezi na vzdalenosti u hotelli, pokud se nachdzeji v podobné kvalitativni kategorii.

Vyrovnavani se s konkurencnim prostiedim

Jak jiz bylo feceno, je Hotel RlzZe sloucen s dalSimi dvéma hotely pod spole¢nou akciovou
spolecnost Bohemia Properties. O sluzbach, programech a politice vSak rozhoduji hotely sami
za sebe, regulace z centraly a.s. je pouze minimalni. Umisténi hotelu Rlize na trhu je natolik
silné, Ze by nemusel vyvijet témét zadné marketingové aktivity. Vedeni hotelu i jednotlivi
manazeti vSak nevnimaji sviij podil na trhu jako jistotu, ale jako vyzvu, jak svij produkt
zatraktivnit a zefektivnit jeho poskytovani. Jsou si velmi dobie védomi néstrah mezinarodniho
cestovniho ruchu azmén ve svété. Analyzuji prostfedi, ve kterém se nachdzeji mnohem
detailnéji, aby pfedchazeli pfipadnym problémiim. Tento piistup je nutny, nebot’ za nimi
nestoji silnd svétova korporace, kterd mize jednoho ze svych ¢lenti v krizi podpofit. Z pozice
iza fungovani ostatnich dvou 1ipfesto, Ze kazdy zhoteli mé& vlastni vedeni.
Mezi témito hotely jsou jasné patrné vyhody kooperace a podpory nejsiln€jsiho ¢lena. Hotely
jsou sischopny navzijem zajistit kapacity ¢i se podpofit v marketingové komunikaci, ale
s draznym zachovanim samostatnosti a identity kazdého z nich. Hotel Riaze jako takovy
vyuziva pro ziskani konkuren¢ni vyhody a ovladnuti konkuren¢niho prostiedi strategii
jasného odliSeni. Diferenciace hotelu je zaméfend na atmosféru a zazitek z historické
destinace Cesky Krumlov i samotnych prostor, ve kterych navitévnik pobyva. V kombinaci
s rodinnou atmosférou a osobni péci o kazdého klienta tvoii hotel skvélé misto pro nevSedni
relaxaci a oddych. Timto pfistupem si udrzuje pozici silného hrace, se kterym je nutno
dlouhodob¢ pocitat.
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Zavér

Konkurence jako samostatny pojem je téma velmi Siroké arozsahlé. Jeho konkrétni
syntéza s oblasti maloobchodu (cestovniho ruchu) vsak jiz tak silna neni. Literatura nepiinasi
pfili§ mnoho jasnych prament, ze kterych by mohl obchodnik vychézet. Casto se jednd o kusé
utrzky z teoretického zazemi obecné konkurence, které jsou vice ¢i méné Uspé$né aplikované
na oblast retailu (cestovniho ruchu).

V praktické ¢asti tohoto c¢lanku byly provedeny dvé piipadové studie, které pfiinesly
zajimavé vysledky, nebot’ se prokazalo, ze subjekty, které jsou si do jisté miry velmi podobné,
se strznim bojem vyrovnavaji naprosto odliSné. V ptipadé hotelu Alcron bylo zjisténo,
ze jako svou nejvétsi konkurenéni vyhodu vnima silnou pozici na svétovém trhu, opienou
o z4dzemi stabilni spolecnosti Radisson Blu. I pfes nékteré nedostatky vnimaji franSizovy
koncept podnikani jako vyhodnou strukturu, kterd do ur¢ité miry unifikuje produkt, zaroven
jej v8ak posouva do kategorie snadné rozpoznatelnosti. Naopak hlavni strategii druhého
zkoumaného subjektu, Hotelu Riize, je vyrazna diferenciace produktu i prostiedi hotelu.

Zaznamenali jsme tedy dva piistupy k monitorovani konkurence v pohostinstvi.
Nepotvrdilo se vsak, Ze je tato ¢innost védomé zalozena na znalosti konkrétnich existujicich
teoretickych pfistuptl, jedna se spiSe o aktivity zalozené na vlastnich zkuSenostech.

Je-1i v8ak vysvétleno zdzemi jednotlivych teorii, jsou podnikatelské subjekty schopny
své jednani spravné kategorizovat. To se potvrdilo pfedevSim u vniméani konkurence
a jejich urovni, kdy byly poznatky vzdy jednoznaéné a spravné zatazeny i pfesto, Ze nebyly
cilen¢ uzivany ani jednou ze zkoumanych jednotek. V ptipad¢ ramcovych analyz je situace
odli$n4, v obou ptipadech je uzivano pouze analyzy SWOT, nékteré¢ dilezité faktory (uvedené
v literarnim piehledu) nejsou zohlednovany vibec.

Celkové vsak ztohoto vyzkumu vyplyva, ze jednotlivé metody piistupu ke konkurenci
jsou bézn¢ uzivany, avSak nikoli ucelove, nybrz velmi ptirozené.
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INOVACE — PREHLED SOUCASNEHO STAVU V CR

INNOVATION — CURRENT OVERVIEW IN THE CZECH REPUBLIC

ZAHOUR Jan

Abstract

Innovation is the engine of the entire economy. All industries currently have changed in
terms of their dissemination through scientific activities. Come up with a new product on the
market it offers a tempting vision of gigantic profits. With this vision is inevitably linked the
risk that entrepreneurs undergo every day and tries to eliminate. Milestone in the current
economy was in the year 2008 when the global economic crisis began. Companies started to
have considerably worse access to capital. The aim of this paper is to give a comprehensive
picture of what innovation is, how can we distinguish inovation and finally compare and

analyze the performance of innovative environment in the Czech Republic before and after the
year 2008.

Key words: analysis, innovation, crisis, company, risk.

JEL Classification: O10, O31

Abstrakt

Inovace jsou motorem celé ekonomiky. Vsechny obory v soucasné dobé dozndvaji zmén
v podobé jejich rozsirovani diky védecké cinnosti. Prijit s novym vyrobkem na trh tak skyta
lakavou vidinu gigantickych ziskii. S touto vidinou je vSak spojeno zakoniteé riziko, které
podnikatelé kaZdodenné podstupuji a snazi se jej eliminovat. Milnikem soucasné ekonomiky
byl rok 2008, kdy propukla celosvétova ekonomicka krize. Podniky tak mély o poznadni horsi
pristup ke kapitalu. Cilem tohoto clanku je podat uceleny obraz o tom, co inovace jsou, jakym
zpiisobem je miizeme rozliSovat a v neposledni rade porovnat a zanalyzovat situaci v oblasti
inovaci v Ceské republice pred a po roce 2008.

Kli¢ova slova: analyza, inovace, krize, podnik, riziko.

Uvod a literarni prehled

Svét se neustale méni. Co bylo v€era novinkou, je dnes uz samoziejmosti. Jedin¢ ten, kdo
se snazi vyuzivat aktudlnich poznatki, zkuSenosti, principi a metod, jejichz pomoci inovuje,
muze byt konkurenceschopny. Vsechny obory doznavaji zmén v podobé¢ jejich rozSifovani
diky védecké Cinnosti. Inovace jsou motorem celé ekonomiky. Podnikatelé musi neustale
hledat moznosti a trhy, kde by mohli inovovat. Pfijit s novym vyrobkem na trh skyta lakavou
vidinu gigantickych zisk. VSe umocnuje fakt, na ktery poukazuje Smith (2006): ,,Nejvice
inovativni firmy generuji 75% svych trzeb z vyrobkl nebo sluzeb, které jeste pred péti lety
neexistovaly.*
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Procento novych vyrobkl, které je neuspésné uvadéno na trh, dosahuje 80 — 90%
u baleného zbozi hromadné spotieby a 20-30% u primyslového zboZi. Divodem tohoto
rozdilu je to, ze nové znacky rychloobratkového spotfebniho zbozi se Casto velice podobaji
existujicim znackam, jsou uvadény na trh s halasnou reklamou, kterd ma nejisty ucinek,
amusi zvratit pevné zakofenéné ndkupni ndvyky spotiebiteld, ktefi davaji prednost
souCasnym znackdm. Podniky vyrdbéjici primyslové zbozi obvykle pfichazeji s novymi
produkty tehdy, Ize-li dolozit existujici potfebu, mohou-li si svlij produkt predem otestovat
u skupiny zainteresovanych firem a maji-li k dispozici seznam jmen nadéjnych potencidlnich
zajemcu (Kotler, 2007).

Inovaci se rozumi vytvofeni néeho nového. Samotné slovo inovace vzniklo z latinského
slovesa ,,innovare®, coZ znamena obnovovat. Definic inovaci existuje cela fada. Otcem teorii
inovaci je Cesky rodak z Ttesti na Morav€, RakuSan Joseph A. Schumpeter, ktery ve svém
dile ,,Teorie hospodarského vyvoje* (Schumpeter, 1987) z roku 1911 charakterizoval inovaci
jako ekonomicky aplikovanou invenci, coz je praktické pfevedeni ndpadu ¢i mySlenky do
reality. Myslenka tak neni pouze na papiie, nebo v podobé napadu, ale je realizovana.
Schumpeter tak zdlraznoval nutnost dotahovat véci az do tiplného konce.

Peter Drucker (1993) se o inovacich vyjadiuje jednoduse a vystizné: “V inovacich jde
pfedevsim o utvafeni né&jaké hodnoty a pfispéni néceho nového.” Evropska unie definuje
inovace v publikaci ,,Evropska unie a inovace* jako ,,soubor ¢innosti, které vedou k uspésné
vyrob¢, vstfebavani a vyuziti novinek v ekonomické a socidlni sféfe (Prnka, Hronek,
Sterlink, 2002: 6).

OECD pfinési vymezeni inovace v dokumentu Oslo manual, ktery se soustfedi zejména na
technické inovace, které charakterizuje jako ,,implementace novych nebo vyznamné
zlepsenych produktii (zboZzi nebo sluzeb) nebo procesti, novych marketingovych metod nebo
organiza¢nich metod v obchodni ¢innosti, na pracovisti nebo externich vztazich. Minimalnim
pozadavkem je, ze produkt, proces, marketingovd anebo organizacni metoda musi byt pro
firmu nové (nebo vyznamné zlepsené)“ (Klimova, 2006: 17).

Ministerstvo obchodu a priimyslu Velké Britanie definuje inovace jako tspéSné vyuZzivani
novych mysSlenek. Evropska komise pro zménu pouziva nésledujici definici: ,,Inovace je
obnova a rozsifeni Skaly vyrobk a sluzeb a s nimi spojenych trhli, vytvofeni novych metod
vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni zmén fizeni, organizace prace, pracovnich podminek
a kvalifikace pracovni sily.“ (MPR VB, 2006)

Cil a metodika prispévku

Cilem tohoto ¢lanku je podat uceleny obraz o tom, co inovace jsou, jakym zptusobem je
OECD rozdéluje a v neposledni fad¢ za pomoci analyzy vefejné dostupnych informaci ze
stranek CSU porovnat a zanalyzovat situaci v oblasti inovaci v Ceské republice pfed a po roce
2008 (rozdéleni podnikti do jednotlivych kategorii vychazi z déleni CSU). Grafy v tomto
piispévku jsou pievzaty ze stranek CSU (2012a).

Vysledky a diskuze
Organizace OECD v dokumentu ,,Oslo Manual Innovation® rozliSuje inovace dvou
zékladnich typt: technické (jejichz predmétem se stava zavedeni novych technologickych

vyrobkli atechnologii) anetechnické (jejichz pfedmétem jsou zejména organizacni
a podnikatelské inovace), (CSU, 2012b).
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Inovace produktové, které predstavuji zavedeni nového, ¢i zlepSeného produktu (zbozi, ¢i
sluzeb) na trh. ZlepSeni mize byt vyznamné piedevsim v technickych specifikacich,
komponentech a materidlech, software, uzivatelské vstiicnosti, ¢i jinych funkcnich
charakteristikéach.

Procesni inovace predstavuji zavedeni nového nebo vyznamné zlepSeného procesu
produkce anebo dodavatelskych metod. To zahrnuje vyznamné zmény v technice, zatizeni,
nebo softwaru.

Marketingové inovace predstavuji zavedeni nové marketingové metody obsahujici
vyznamné zmény v designu produktu nebo baleni, umisténi produktu, podpote produktu ¢i
ocenéni. Jsou zaméfeny na otevieni novych trhli, nebo na nové umisténi podnikového
produktu na trh, s cilem zvysit své prodeje.

Organizacni inovace predstavuji zavedeni nové organizacni metody v podnikovych
obchodnich praktikach, organizaci pracovniho mista nebo externich vztazich.

Inovace produktll ainovace procesi se Uzce vztahuji ke konceptu technické inovace
produktu a technologické inovace procesu. Marketingové a organizacni inovace ve srovnani
s ptedchozi definici roz$ituji fadu inovaci pokrytou manuélem.

Finan¢ni anavazujici ekonomicka krize se do znaéné miry negativn¢ promitla do
inovacnich aktivit podniki. Poklesl nejen podil inovujicich podniki, ale predevsim se vyrazné
snizily naklady jak na technické inovace, tak i trzby za inovované vyrobky a sluzby.

Obrazek 1 ukazuje, Ze inovacni aktivita vSech podnikii poklesla v letech 2008 - 2010 oproti
obdobi 2006 - 2008 o 4 procentni body. Pfi¢emz nejvétsi propad zaznamenaly malé podniky,
jejichz inovacni aktivita klesla o pét procentnich bodii, podniky stfedni velikosti ziistaly na
svém (64%) a inovacni aktivita se rovnéz snizila u velkych podnikl o dva procentni body. Jak
u zpracovatelského odvétvi, tak u sluzeb doslo ke snizeni inovacni aktivity oproti obdobi
2006 — 2008. Zejména u malych podnikl se zde nabizi otdzka, do jaké miry za sniZenou
inovacni aktivitu mize zptisnéni podminek ziskédvani aveérta oproti obdobi 2006 -2008.

Obriazek 1 — Podil inovujicich podniki

100% -

El“,ﬁ?gﬁ

cel ke male stie dni welks rpracovatels ky s Fy
primys
H 20052008 N2DOE-2010
Zdroj: CSU (2012a)

Obrazek 2 poukazuje na to, jaky druh inovaci trpél v obdobi 2008 -2010 oproti minulému
obdobi nejvice. Z grafu je zfejmé, ze jim byly procesni inovace, které spolu s produktovymi
povazovany za stéZejni pro vyrobu a konkurenceschopnost podniku.

»Pokles technickych inovacnich aktivit byl zaznamenan ve vSech velikostnich skupinach.
(CSU, 2012a)* Zavadéni novych vyrobkil asluzeb zistalo na stejné trovni (24 %) jako
v predchozim obdobi. Netechnické inovace klesly o5 procentnich bodii oproti minulému
obdobi.
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Obrazek 2 — Podil inovujicich podniki dle typu inovace
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Zdroj: CSU (2012a)

Obrazek 3 ukazuje na to, Ze v obdobi 2008 -2010 doslo k markantnimu poklesu vydajii na
technické inovacéni aktivity. V roce 2010 bylo vynalozeno podniky na inovace produktu
a procesu dohromady 82 mld. K¢, pficemZ v roce 2008 to bylo 116 mld. K¢., coz poukazuje
na 29% propad. Naklady na technické inovace poklesly u vSech kategorii podniku, nejvice
vSak u malych podnikl (téméf o 50%). U oblasti sluzeb doslo k propadu vydaji o 54% oproti
roku 2008.

Obrazek 3 - Naklady na technické inovaéni aktivity (mld. K¢)
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Obrazek 4 — Trzby za inovované produkty (mld. K¢)
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cv v

inovované vyrobky v porovnéni s pfedchozim obdobim. Nejmarkantngj$i rozdil je mozné
sledovat u stfedné velkych podniki a velkych podnikl. V ramci tohoto vyzkumu mimo jiné
vyplynulo, Ze podniky pfi inovaénich aktivitach &asto spolupracuji s partnery na tizemi CR.
Ke spolupraci se piihlasilo 62% velkych inovujicich firem a46% stfednich podniki.
NejcastéjSim partnerem pro spolupréci pak byli dodavatelé, klienti a zdkaznici. Za nejvice
pfinosné povazuji firmy spolupraci s klienty a zakazniky. Na druhém poélu jsou vladni
organizace a veiejné vyzkumné instituce.

Dle nézoru autora je snizovani vydajii na inovace pfirozenym jevem v obdobi recese.
Zejména u malych podnikil, kde vydaje klesly o padesat procent oproti minulému obdobi, je
tento jev pochopitelny. Velké podniky se snazi toc€it na trh nizkymi cenami, aby tak ziskaly
vy$s$i podil. Chee-1i maly podnik ustat svou pozici a udrzet v ,,rozumnych mezich* rentabilitu,
je nucen snizovat cenu také. Spole¢né s tim tak musi jit ruku v ruce snizovani nakladi. Prvni
na fad@ jsou néklady, které podnik na prvni pohled ,,neboli“. Jedna se pfedevsim o néklady na
vyzkum a vyvoj a na marketing. Pokud podnik tyto naklady snizi, efekt je okamzity. Vyse
popsany pohled je ale velmi kratkodoby a podniky by mély hledét do budoucna. Tim, Ze
podnik snizi néklady na vyzkum a vyvoj, ztrati zaméstnance, ktefi budou hledat uplatnéni
v jinych firmach s podobnym zamétenim. Vzhledem k tomu, Ze maji patiicné know-how
a spolec¢nost, ktera je podporuje, mohou sviij potencidl naplno rozvijet, zatimco firma, ktera
tyto zaméstnance oznacila za ,,nadbytecné®, bude muset hledat nové poté, co vyrobek bude
zastaraly. Podobny efekt bude mit snizeni nakladi na marketing. Podnik se bude postupné
dostavat ven z mysli zakaznik® na ukor podnikt, které davaji o sob¢ a svych aktivitach védet.
Velké podniky se v této dobé rovnéz zbavuji projektl, které nemaji pro podnik zasadni
vyznam pro business. Jejich cilem byva zasdhnout ve své oblasti podnikani co nejvétsi
segment zadkaznikd. Tim opomijeji zakazniky na okrajich, kterym produkty velkych firem
nevyhovuji. V tom autor spatiuje ohromnou Sanci pro malé podniky, které mohou vyuzit této
situace ve svij prospéch tim, ze se zaméfi na maly segment zdkazniki, ktefi vyhledavaji
specialni produkty a jsou za n¢ ochotni zaplatit i vyssi cenu.

Zavér

Finan¢ni anavazujici ekonomicka krize se do zna¢né miry negativné promitla do
inovaénich aktivit podnikii v Ceské republice. Poklesl nejen podil inovujicich podniki, ale
pfedev§im se vyrazné snizily néklady jak na technické inovace, tak itrzby za inovované
vyrobky a sluzby. V porovnani inovaci v obdobi 2008-2010 oproti letim 2006-2008 nejvice
utrpély inovace procesni, které jsou spolu s produktovymi povazovany za stézejni pro vyrobu
a konkurenceschopnost podniku. Rovnéz v obdobi 2008 -2010 doslo k markantnimu poklesu
vydajii na technické inovacni aktivity. V ramci tohoto vyzkumu mimo jiné vyplynulo, Ze
podniky pii inovaénich aktivitich Gasto spolupracuji s partnery na uzemi CR. Ke spolupraci
se prihlésilo 62% velkych inovujicich firem a 46% stfednich podniki. Nej€astéjsim partnerem
pro spolupraci pak byli dodavatel¢, klienti a zdkaznici. Za nejvice pfinosné povazuji firmy
spolupraci s klienty a zdkazniky. Na druhém polu jsou vladni organizace a vetejné vyzkumné
instituce.
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PODNIKOVE INFORMACNE SYSTEMY V MANAZMENTE VINARSKYCH
PODNIKOV NA SLOVENSKU

BUSINESS INFORMATION SYSTEMS IN THE MANAGEMENT OF THE
COMPANIES DEALING WITH VINICULTURE IN SLOVAKIA

HORNAKOVA Erika

Abstract

Timely decisions of the management based on the relevant information from the external
environment, as well as on internal information, are the main prerequisite not only for
gaining and maintaining competitiveness of the company, but also expansion into new
markets. The information must therefore meet the attributes of accuracy, timeliness,
reliability, completeness and the company management should take care to prevent using of
distorted information, eliminate duplication of data and to exclude irrelevant information
from the decision-making process. The article portrays the business information system as the
primary source of internal information which, fulfill their purpose only if they are properly
used in the decision-making process.

Key words: decision making, information, business information system, subsystems,
reports.

JEL Classification: M15 - IT Management

Abstrakt

Zakladnym predpokladom nadobudnutia a udrzania konkurencieschopnosti podniku, ako
aj expanzie na nové trhy su véasné rozhodnutia manazmentu podloZené relevantnymi
informaciami z externého prostredia, ako aj internymi podnikovymi informdciami. Informacie
preto musia spliiat’ atribiity presnosti, véasnosti, hodnovernosti, viplnosti. Manazment podniku
by preto mal dbat' na zabranenie skreslenosti internych informdcii, odstranit duplicitu udajov
a vyclenit z rozhodovacieho procesu nerelevantné informacie. Predkladany prispevok
vykresluje podnikovy informacny systém ako zakladny zdroj vnutropodnikovych informdcii,
ktoré plnia svoj ucel len ak su spravne pouzité v rozhodovacom procese.

Kracové slova: rozhodovanie, informacia, podnikovy informacny systém, podsystémy,
vystupné zostavy/reporty.
Uvod
Informacia a znalost’ priniesla novy rozmer do celej spolo¢nosti, ¢im si sucasna spolo¢nost’
vysluzila privlastok — informaéna, nakolko pouzivanie informaénych a komunikac¢nych

technoldgii sa stale viac stdva samozrejmostou vo vSetkych jej oblastiach, ¢i uz ide
o domécnosti, verejnu a Statnu spravu alebo o podnikatel'ské subjekty. Nakolko prispevok
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pojednava o vyuzivani podnikovych informaénych systémov vo vinarskych podnikoch na
Slovensku, doraz bude kladeny prave na sféru podnikatel'skych subjektov.

Literarny prehPad

Rozhodovanie je mozné pravom povazovat za zaklad manazmentu a to napriek tomu, ze
neexistuje jedina vSeobecnd tedria rozhodovania, ktord by prinaSala systematicky subor
poznatkov urcenych k rieseniu vSetkych rozhodovacich problémov podniku. Rozhodovanie je
sustavnd, uvedomela Cinnost’ manaZzéra a mdze sa vztahovat k réznym oblastiam, uvadza
Malejcik, A. (2010).

Ako uz bolo spomenuté, spravne rozhodnutia si vyzaduju kvalitné informécie, na zdklade
ktorych sa manazment méze rychlo rozhodovat, pricom rolu zohrava aj hodnota informécie.
Ketkovsky, M. — Drdla, M. (2003) priblizuji problematiku hodnoty informdcie s vyuzitim
teorie hrani¢ného uzitku, podla ktorej investovat’ je vhodné este vtedy, ked’ prirastky prinosov
su vacsie ako prirastky investicii/hranicnych ndkladov, pricom maximalny 0zitok (maximalna
navratnost’ vynalozenych nékladov) nastane, ak sa hranicné nédklady rovnaju hrani¢nym
prinosom, ako znazoriiuje Obrazok 1, pricom uvedeny graf ma pre manaZérov skor vyznam
myslienkovej schémy, v ktorej by sa manazéri mali pri rozhodovani o svojich poziadavkach
a nakladoch na informécie pohybovat’, nakol’ko v praxi ich va¢sinou nie je mozné uspokojivo
kvantifikovat’.

Obrazok 1 — Zavislost’ niakladov na informacie a prinosov z nich plyniicich

Niklady na informdcie
a ich prinosy

Celkové niklady
na informacie
Celkové prinosy
A T - | informaci
Y _________ |
| |
N ! ;_\-Iax&néhl}-'liﬁtok
I  informaci
WE : |
1 | |
! | Po#iadavky na kvalitu
0 A B C a mno#stvo informaci

Zdroj: Kerkovsky, M. — Drdla, M. (2003) - Strategické rizeni firemnich informaci: teorie pro praxi.

Podl'a Murgaca, M. (2012) m& manazment v dneSnej dobe Casto nadbytok informécii na
rozdiel od minulosti, kedy bolo rozhodovanie obmedzené ich nedostatkom. Obrovské
mnozstvo dat vSak neznamend pridanti hodnotu, az roztriedené informacie, ktoré su
inteligentne vyuZzivané a prezentované v kontexte, mdézu podniku priniest konkurenc¢nu
vyhodu.

Konkuren¢nou vyhodou sa preto moze stat’ prave kvalitny podnikovy informaény systém,
ktory dokaze data rychlo spracovat aefektivne ich premietnut do konkrétnych
reportov/vystupnych zostav. Lateckova, A. — Kucera, M. (2012) zdoraziiuju schopnost’ ERP
systtmov vyuzit' udajova zdkladnu vytvaranu vsSetkymi podsystémami podnikového
informacného systému s prepojenim na externé zdroje. ERP systémy sa Standardne skladaju
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z datového modelu, business logiky a reportovacich nastrojov, ktoré ponukaji Siroké

moznosti pre vytvaranie, spravu a pouZzivanie zostav, ktoré si moze pouzivatel’ sdm vytvarat’.

Ekonomicky softvér (ERP systém) sa v sucasnosti stdva vhodnym néstrojom na zber,
spracovanie a archivaciu dat, rovnako ako na generovanie réznych vystupnych zostav. AvSak
spolocnosti so zlozitymi podnikovymi procesmi a objemnymi datami ¢asto ku svojej ¢innosti
potrebuju aj d’alSie softvérové rieSenia. Tieto softvérové rieSenia nacrtli vo svojej publikacii
Carnicky, S. — Dugas, J. — Neufeld, J. (2010) s odvolanim sa na holisticko-procesnt
klasifikaciu, podl'a ktorej je podnikovy informaény systém tvoreny tymito ¢ast’ami:

1. ERP (Enterprise Resource Planning) — systém na riadenie internych podnikovych
procesov,

2. CRM (Customer Relationship Management) — systém obsluhujuci procesy smerované
k zakaznikom,

3. SCM (Supply Chain Management) — systém riadiaci dodavatel'sky retazec, ktorého
sticastou moze byt aj APS systém, sliZiaci k pokrocilému planovaniu a rozvrhovaniu
vyroby,

4. MIS (Management Information System) — systém, ktory zbiera data zo systémov ERP,
CRM, APS/SCM atiez z externych zdrojov ana ich zéklade poskytuje informacie pre
rozhodovaci proces podnikového manazmentu.

Pristup manazérov k agregovanym datam umoznuji nastroje Business Intelligence (BI),
ktorych hlavnym cielom je poskytnut interaktivny pristup k datam najmid na ucely
vykonavania réznych analyz, uvadza Carnicky, S. (2010). Podl'a Haag, S. — Cummings, M. —
Phillips, A. (2007), nastroje BI slizia na zabezpecCenie vCasnych a kvalitnych vstupov do
rozhodovacich procesov, ¢o sa (na zaklade vyskumu uskutoéneného spolo¢nostou Gartner
Group) v podnikoch odzrkadl'uje v lepSich rozhodnutiach. VysSou kvalitou v manazérskom
rozhodovani ziskavaji spolocnosti vyuZzivajiice nastroje BI vyhodu v porovnani s ostatnymi
spolo¢nostami. BI poskytuje manazérom pozadované informacie v spravnom case, na
spravnom mieste a v spravnej forme. Napriek tomu, Ze vyhody BI st evidentné, mnohé
spolo¢nosti nimi dnes eSte nedisponuji. Jednym z dovodov je, Ze manazéri este nedocenili ich
hodnotu ako nastroja poskytujuceho konkurenénti vyhodu. Dalsi dévod zahtiia pripady, kedy
nastroje BI boli nainStalované, ale neboli efektivne vyuzivané.

Protipélom k velkym spolo¢nostiam s objemnymi datami a zlozitymi podnikovymi
procesmi st malé astredné podniky, ktoré Casto vyuzivaju outsourcing, ¢i uz na urovni
prevadzkovatela softvéru alebo na urovni spracovania agend v podobe outsourcingového
vedenia uctovnictva. Pre tieto podniky moze byt prave outsourcing konkuren¢nou vyhodou.
Kokles, M. — Romanova, A. (2007) priblizili vyhodu outsourcingu v rovine zniZenia pracnosti
a nakladov na nadobudnutie a prevadzku IS/IT infrastruktiry, nakol’ko udrzanie vysokej
urovne IS/IT je prili§ technologicky narocné na neustéle sledovanie svetovych trendov, na
investicie do inovacii ana naklady spojené s nepredvidanymi vykyvmi svetového IS/IT
rozvoja, ako aj na naklady na expertov a technologie.

Metodika

Cielom prispevku je zhodnotenie vyuzivania podnikovych informacnych systémov
v manazmente vinarskych podnikov na Slovensku.

Podkladové tdaje boli Cerpané z dotaznikového prieskumu, priCom do prieskumu sa
aktivne zapojilo 68 podnikov z celkového poctu 150 dopytovanych. Dopytovani vzorku
tvorili podniky zaoberajice sa vinarstvom v akejkol'vek forme (vyrobcovia vina z vlastnych
vinic, vyrobcovia vina z hrozna pochadzajuceho od externych dodavatel'ov, importéri vina
a spolo¢nosti zaoberajlce sa obchodovanim s vinom), pricom 5% z uvedenych spoloc¢nosti sa
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venuje navyse aj produkeii, resp. predaju nealko hroznovych népojov. 35% podnikov uvadza
eSte aj iny predmet podnikania, mimo vindrstva a vinohradnictva.

Zastipené boli malé a stredné podniky takmer vSetkych foriem podnikania, (s vynimkou
verejnych obchodnych spolo¢nosti), vratane Zivnostnikov a samostatne hospodariacich
rol'nikov (tato skupina tvorila 23,5% z celku), ako je viditeI'né z grafov (obrazok 2).

Okrem dotaznikového prieskumu boli pouZzité metddy analyzy, komparacie a syntézy na
zhodnotenie celkovych vysledkov a metdda stidia a spracovania odbornej literatury.

Obriazok 2 — Zastupenie respondentov podl’a formy podnikania a podl’a vel’kosti podnikov
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Zdroj: (Vlastny dotaznikovy prieskum, viastné vypocty)

Vysledky a diskusia

Pri implementécii podnikového informacného systému zohrava rolu viacero faktorov, od
mnozstva penaznych prostriedkov, ktoré podnik planuje investovat do podnikového
informacného systému (nielen v rovine implementacie, ale aj jeho d’alSej drzby), cez objem
dat, ktoré prostrednictvom daného systétmu bude spractivat, modularitu systému,
kompatibilitu s doteraz vyuzivanymi softvérmi, zohl'adnenie zloZzitosti podnikovych procesov,
ako aj prepojenie pocitacovymi sietami v ramci podniku aj mimo neho. Na to, aby
implementacia a nésledné vyuzivanie podnikového informacného systému boli efektivne
a zabezpecCili navratnost’ prvotnej investicie, kazdy podnik musi mat zodpovedané uvedené
otazky, ktoré su zdkladnymi kritériami pre spravny vyber. Podnikom s malym objemom dat
postacuju bezné uctovnicke/ekonomické softvéry, navySe, malé firmy CcCasto vyuzivaja
moznosti outsourcingu ato nielen v oblasti udrzby softvéru, ale aj priamo vo vedeni
uctovnictva, kedy podnik nedisponuje podnikovym softvérom, nakolko jeho agenda je
spracuvana externe v tzv. ,,u¢tovnickych firméach®, ktorych predmetom podnikania je prave
zmluvné vedenie uctovnictva inym podnikom. Podniky s vel'kym objemom dat a so zlozitymi
podnikovymi procesmi, naopak disponuji podnikovymi informacnymi systémami, ktoré
zohladnuju  workflow, umoznuju generovat vystupné zostavy/reporty na zaklade
individudlneho zadefinovania parametrov podla poziadaviek uzivatela, poskytuji nastroje na
rozhodovanie manazmentu, navySe najmd v oblasti sluzieb je vel'mi Casto vyuzivané CRM
(Customer Relationship Management) a do popredia sa za¢inaji dostavat’ aj nastroje Business
Intelligence.
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Dotaznikovy prieskum

Dotaznikovy prieskum bol zamerany na vyuzivanie podnikovych informacnych systémov
vo vybranych vinarskych podnikoch na Slovensku. Doraz bol kladeny na viacero oblasti.
Prvym kritériom bolo, ¢i podnik vobec podnikovy informacny systém (PIS) vyuZiva, ktoré
softvérové riesenia v ramci PIS aktivne vyuziva, nakolko su jednotlivé aplikacie integrované
v PIS, ako aj na analyzu mnohych d’alSich funkcii podnikového informa¢ného systému.

Na oblast’ manazmentu sa dotaznikovy prieskum odvolaval najmé pri otdzkach ohl'adom
pouzivania vystupnych zostdv (reportov), ktoré st hlavnym zdrojom vnutropodnikovych
informéacii pre manazment.

Celkovy dotaznikovy prieskum na tcely mojej dizertanej prace bol eSte omnoho Sirsi,
avSak z hl'adiska rozsahu predkladaného prispevku nie je mozné prezentovat’ vetky vysledky.
V prispevku st preto zhodnotené len vybrané oblasti dotaznikového prieskumu.

Podnikovy informacny systém, jednotlivé softvérové rieSenia a vystupné zostavy

Ako uz bolo spomenuté, do dotaznikového prieskumu boli zahrnuté aj malé spolo¢nosti
a zivnostnici, respektive samostatne hospodariaci rol'nici, ktori podnikovy informacny systém
nevyuzivaji z dévodu malého objemu dat. Tuto skupinu tvorilo az 41% respondentov. Mnohé
z tychto spoloc¢nosti vedu skladovu evidenciu na klasickych ,,papierovych® skladovych
kartach a vSetku agendu, vratane faktur, pokladni¢nych dokladov, bankovych vypisov a pod.
nasledne postupuju profesionalnej spolo¢nosti, ktord ti¢tovnictvo spracuje priamo na svojom
softvéri. Naklady na zakupenie a prevadzkovanie softvéru teda odpadajui, respektive sa
presuvaju na ,,ac¢tovnicku firmu®.

Zvysnych 59% respondentov (40 podnikov) bolo d’alej dopytovanych ohl'adom pouZzivania
konkrétnych softvérovych rieSeni (Obr. 3). Ak sa uz podnik rozhodne vyuzivat’ podnikovy
informacny systém, zakladom je ekonomicky softvér, ktory pokryva oblast’ evidencie
dlhodobého majetku, pokladiiu, banku, personalistiku a mzdy, fakturadciu, uctovnictvo
a skladovu evidenciu, pri¢om niektoré ekonomické softvéry obsahuju este d’alSie podsystémy.
Vyhodou podsystémov (modulov), z ktorych je softvér zlozeny je moznost’ dokupenia d’alSich
podsystémov v pripade, ze sa podnik rozrastie astipnu jeho poziadavky na softvérové
a technologické zabezpecenie novych oblasti, ktoré zatial’ podnik nevyuzival a z toho dévodu
neboli doposial’ ani softvérovo rieSené. VSetky dopytované podniky, ktoré uviedli, Ze
podnikovy informacny systém vyuzivaju, maji implementovany asponl zdkladny ekonomicky
softvér.

Za konkuren¢nii vyhodu v oblasti manazérskeho rozhodovania je mozné povazovat
softvérové rieSenia na podporu rozhodovacich procesov manazmentu, ktoré manazérom
pomdhaji  dospiet’ krychlemu asprdvnemu rozhodnutiu. Boli zaznamenané u 13%
respondentov vyuzivajucich PIS.

Pre obchodného manazéra je z hl'adiska sledovania vykonnosti predajcov klI'i¢ova najmé
kontrola plnenia planov predaja, priCom manazér md moznost (vdaka vcas zistenym
odchylkam od stanoveného planu) vykonat’ napravné opatrenia, ako napriklad preskolenie
zamestnanca, respektive uplatnit’ iné nastroje - kratenie mzdy a pod., softvérové rieSenie
v tejto oblasti mdze teda podniku priniest’ konkurenénti vyhodu, nakol'’ko manazment sa vcas
dozvie o nizkom pracovnom vykone svojich zamestnancov a problém dokéze vyriesit’ v Case,
kym vzniknutd situacia nezacne negativne vplyvat’ na postavenie podniku na trhu. Softvérové
rieSenie kontroly plnenia planov predaja aktivne pouziva 15% dopytovanych podnikov (zo
Styridsiatich).
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Obrazok 3 — Vyuzivanie jednotlivych softvérovych rieSeni u respondentov
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Finanény manazment, respektive top manazment vSeobecne zodpovedd za celkovu
prosperitu podniku, jeho napredovanie a finan¢nu situéciu. Vykondvanie finanénych analyz
by preto malo byt v podnikoch jednou =z priorit. Napriek tomu, Ze automatizovanym
spracovanim finan¢nych analyz disponuje len 43% z podnikov, ktoré uviedli, Ze pouzivaju
podnikovy informacny systém (Obr. 3), finan¢nd analyza je vykondvana skoro vo vsetkych
Styridsiatich podnikoch s vynimkou dvoch (Obr. 4). Nakolko uz niektoré zakladné
ekonomické softvéry obsahuji moznost vykonavat finanénti analyzu automatizovane,
rieSenim pre podniky, ktoré zatial tito moznost’ nevyuzivaji by bol prechod z jedného
ekonomického softvéru, ktory tito moznost’ nepodporuje, na iny, kvalitnej$i. Napriek tomu,
ze prechod medzi dvomi softvérmi si bude vyzadovat’ zaskolenie zamestnancov a je mozné,
7e v procese implementacie prinesie do podniku ich prvotné odmietavé stanoviskd, nakol'ko
»ZZitie sa“ snovym softvérom si bude vyzadovat urcity cas, v koneCnom dosledku
v dlhodobom horizonte zlepsi efektivitu prace, znizi pracnost’ spojent s vykonavanim
finan¢nej analyzy a manazment bude mat’ vysledky finan¢nej analyzy k dispozicii okamzite,
¢o prispeje ku kvalitnejSiemu a rychlejSiemu rozhodovaniu.

Obrazok 4 — Frekvencia vykonavania finan¢nej analyzy u respondentov
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Zdroj: (Vlastny dotaznikovy prieskum, vlastné vypocty)

Obrazok 3 priblizuje mnoZstvo softvérovych rieSeni, ktoré vinarske podniky pouZzivaji.
Optimalnou alternativou je, ked’ st vSetky integrované v jednom podnikovom informa¢nom
systéme s centralizovanym datovym skladom, nakolko informdacie zneho su pristupné
vSetkym uzivatelom a vzdjomné prepojenie jednotlivych podsystémov dava priestor na
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eliminéciu duplicitnych dat a v neposlednom rade zefektivituje pracu, ked’ze ten isty uidaj nie
je potrebné zadavat’ viackrat. Nasledovny graf (Obr. 5) znazoriiuje odpoved’ respondentov
pouzivajucich PIS (40 podnikov) na otazku, ¢i su vSetky softvérové rieSenia, ktoré zobrazuje
obrazok 3 sucast'ou jedného PIS alebo ¢i pouzivaju viacero softvérov.

Obrazok 5 — Integracia softvérovych rieSeni v ramci PIS
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Neodskriepite'nti ulohu pri rozhodovani manazmentu zohravaji vystupné zostavy/reporty
generované podnikovym informacnym systémom ato nielen Standardizované, ktoré st
v softvéri prednastavené a uzivatel nema moznost” menit’ ich parametre, ale predovsetkym
vystupné zostavy s moznost'ou individudlneho nastavenia parametrov, pri ktorych si uzivatel
sdm moZe nadefinovat preitho podstatné kritéria. Vyhodou reportov s individudlnym
nastavenim parametrov je zlepSenie prehladnosti informdcii a vyclenenie nerelevantnych
informdcii z rozhodovacieho procesu. Nasledovny graf znazornuje, ktoré vystupné zostavy
respondenti pouzivajuci PIS preferuju (Obr. 6).

Obrazok 6 — VyuZivanie vystupnych zostav/reportov
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Zaver

Vzorku respondentov tvorili malé a stredné podniky, ¢o sa prejavilo vo vyraznom
zastipeni outsourcingu vedenia uctovnictva v dotaznikovom prieskume. Pre malé podniky
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a zivnostnikov, resp. SHR, s malym objemom spracuvanych dat tato alternativa predstavuje
usporu nakladov na implementaciu a prevadzku ekonomického softvéru, ako aj mzdovych
nakladov na vlastného informa¢ného technika ana vlastného uctovnika, ktory by viedol
uctovnictvo priamo v podniku. Avsak Zivnostnik, respektive maly podnik sa tymto sposobom
ochudobiiuje o0 moznost' rozvoja svojich zru¢nosti v oblasti informacnych technologii.
Vhodnym rieSenim pre tito skupinu respondentov je vyuzivanie cloud computingu na
principe SaaS (software as service, t.j. softvér ako sluzba), kde rovnako ako v pripade
outsourcingu uctovnictva odpadajii mzdové ndklady na informaéného technika a samozrejme
aj prvotné investicné naklady na implementéciu softvéru a nasledne néklady na jeho udrzbu.
Podstata cloud computingu spociva v tom, Ze softvérové rieSenie je pristupné online, za
udrzbu, update a upgrade zodpoveda prevadzkovatel’ softvéru, zakladnym predpokladom pre
uzivatela je pripojenie na internet. Jednoduché cloud computingové rieSenia st zvicSa
bezplatné, zlozitejSie softvérové rieSenia su spoplatnené, avsak cenovo dostupné, nakolko
uzivatel' plati len za licenciu, nemusi rieSit vykonné hardvérové vybavenie, budovanie
vnutropodnikovej pocitacovej siete, opera¢ny systém a pod., nakol'ko cloud computing je
vyuzitel'ny aj na malo vykonnych pocitatoch. Vyhodou je moznost’ pouZitia vSade tam, kde je
moznost pripojenia na internet a to nielen cez pocitac alebo notebook, ale aj prostrednictvom
tabletu alebo mobilného telefonu. Na trhu je v sti€asnosti mnoho cloud computingovych
rieSeni od najzakladnejSej podpory fakturdcie az po komplexné ERP systémy. Pre
zivnostnikov, resp. malych podnikatelov s odmietavym stanoviskom k informacnym
technologidm by bolo rieSenim zacat’ s bezplatnou aplikaciou podporujucou fakturaciu, kde
budu mat’ prilezitost’ ocenit’ vyhody softvérovej podpory v kontraste k beznej fakturécii ,,na
papieri“. Tieto aplikacie ¢asto podporuju nielen vystavenie faktiry, ale aj prehl'ad faktir po
splatnosti, faktur ¢akajucich na thradu, uhradenych faktur a pod., ¢im dokazu podnikatel'ovi
pomoOct’ zabranit’ druhotnej platobnej neschopnosti. Po oceneni vyhod podnikatel’ mozno sam
siahne po ERP systéme a za¢ne vyuzivat aj iné moduly.

Vyuzivanie podnikovych informac¢nych systémov vo zvys$nych Styridsiatich podnikoch, je
roznorodé v zavislosti od objemu spracuvanych dat, zlozitosti podnikovych procesov,
velkosti podniku a ochoty podniku investovat do inovécie podnikového informaéného
systému. Bez ohl'adu na pocet podsystémov, ktoré podnik pouziva, mali by byt podsystémy
integrované a mali by zdiel'at’ jeden centralizovany datovy sklad. Ako uz bolo spomenuté,
viacsina podnikov podsystémy integrované ma, Co predstavuje vyhodu v elimindcii
duplicitnych dat a centralizovany datovy sklad prinaSa vyhodu kvalitnych vystupnych
zostav/reportov, ktoré uzivatelovi zobrazuji Uplné a hodnoverné informacie. V podnikoch
s vel'kym objemom dat a zlozitymi podnikovymi procesmi je vhodné na urovni manazmentu
okrem Standardizovanych vystupnych zostav pouzivat’ aj zostavy s moznost’ou individualneho
nastavenia parametrov, nakol’ko manazérom dokazu poskytnut’ informacie v pozadovanej
forme aje nimi mozné vylucit zrozhodovacieho procesu nerelevantné¢ informacie, ¢o
zlepSuje prehladnost’ reportu a umozituje zobrazit’ len klI'i¢ové informacie, ktoré st podstatné
pre konkrétne rozhodnutie. Napriek vyhodam zostdv s individualnymi nastaveniami
parametrov eSte stale 45% skiimanych podnikov pouzivajicich PIS vyuziva CcastejSie
Standardizované vystupné zostavy na ukor reportov s moznostou individualneho
zadefinovania parametrov. Avsak na rozdiel od podnikov, ktoré sa drzia Standardizovanych
nastrojov, 13% podnikov uviedlo, ze pouziva navySe aj softvérové rieSenia na podporu
rozhodovania, ¢im sa snazia svoje rozhodnutia ¢o najviac objektivizovat’ a znizit’ chybovost
rozhodnuti. Pre potreby manazmentu je podstatnd Co najlepSia informovanost, ktoru je
mozné dosiahnut’ len za predpokladu, Ze je venované nalezitd pozornost’ tdrzbe a aktualizacii
podnikového informa¢ného systému, vzijomnej integracii jeho podsystémov a prepojeniu
pocitacovymi siet’ami.
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OBSTARAVACI PROCES SOFTVERU

SOFTWARE ACQUISITION PROCES

CERNY Matej

Abstract

Right software acquisition is important to the success of an organization. This paper
presents approaches to software acquisition. It compares two main streams, which are ISO
standard and CMM models. Draft of a software acquisition process is based mainly on ISO
standard 12207:2008. This process consists from strategy planning, implementation of
acquisition procedure, acquisition preparing, identification of potential supplier, make or buy
decision, supplier selection, agreement acceptance and closure.

Key words: software acquisition, acquisition process, ISO standard, CMM models.

JEL Classification: M15 - IT Management

Abstrakt

Spravny vyber softvéru je klucovou oblastou pre uspesnost firmy. Tento clanok poskytuje
prehlad o pristupoch k obstaraniu softvéru. Porovnava dva hlavné smery normu ISO a CMM
modely.  Navrh obstaravacieho procesu softvéru je zalozeny hlavne na norme ISO
12207:2008. Akvizicia nového softvéru je proces skladajuci sa z viacerych faz od pripravy
podkladov na zrealizovanie vyberu, cez rozhodovanie o nakupe alebo vyvoji az po uzavretie
zmluvy a prebratie rieSenia.

Kruicové slova: obstarania softvéru, obstaravaci proces, norma [ISO, CMM modely.

Uvod

Obstaranie nového softvéru, hlavne v oblasti podnikovych informaénych systémov, je pre
organizaciu kritickou sktSkou. Pri zlyhani jej hrozi cely rad rizik. Z tohto dovodu by firmy
mali tuto problematiku pochopit’ ajej vyznam nepodcenovat. Je pravdepodobné, Ze nie
vSetky budu mat’ zdroje na kvalitné zabezpecenie tohto procesu a preto sa navrhuje tato
zjednodusena verzia obstaravacieho procesu softvéru, ktord vSak obsahuje vSetky dolezité
oblasti a vychodiska.

Literarny prehl’ad
V literature sa stretdvame s rozlicnych metodolégiami v oblasti obstarania softvéru. Jednu
z nich nam poskytuje americky institut pre elektrické a elektronické inzinierstvo vo svojich

Standardoch IEEE 1062. Tato metodologia poskytuje detailny opis procesu obstarania
softvéru v pozadovanej kvalite a rozsahu. Jej nevyhodou je vSak absencia moznosti ako je
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obstaranie softvéru naprogramovaného na zakazku. Institit momentdlne pracuje na novej
verzii tychto Standardov, v ktorej by mala byt zapracovana aj tito vol'ba.

Dal$ou metodolégiou st celosvetovo uznavané §tandardy, normy ISO. Oblastou akvizicie
softvéru sa zaoberd medzinarodny Standard 12207:2008. Tento Standard bol prvym, ktory sa
zaoberal komplexnym procesom zivotného cyklu softvéru a v jednej jeho Casti je rieSeny aj
obstaravaci proces. SU tu jasne definované operacie, Ulohy, aktivity aje aj zobrazeny
pomocny proces dodania softvéru zo strany dodavatel'a. Obsahuje aj oblasti ako riadenie
T'udskych zdrojov a riadenie Zivotného cyklu infrastruktiry. Nevyhodou tohto Standardu je, ze
sa v nom nenachddzaju odporucania a mozné kritické oblasti. Organizacii poskytuje moznost’
osvojit’ si zru€nosti potrebné pre Uspesné zvladnutie daného procesu, avSak neurci na akom
stupni zrelosti su tieto zrucnosti v organizacii.

Iny pristup k akvizicii softvéru je navrhnuty v SA-CMM /Software Acquisition Capability
Maturity Model/ modely. Ako aj preklad anglického ndzvu hovori, pristup k obstaraniu
softvéru sa tu urcuje podl'a kvalifikacnej zrelosti organizacie. To znamena, zZe v tomto modeli
su postupy zhromazdené do piatich urovni zrelosti, priCom vyssie urovne st postavené na
Gispesnom zvladnuti predchadzajucich. Tieto irovne s zobrazené v tabulke 1 ,,Urovne SA-
CMM modelu*.

TabuPka 1 - Urovne SA-CMM modelu

Uroveii Popis Zameranie

1. Pociato¢na Kompetentni zamestnanci

2. Opakovatel'na Procesy projektového manazmentu

3. Definovana Technické procesy a organizacna podpora
4. Riadena Produktova a procesna kvalita

5. Optimalizovana Kontinualny proces zlepSovania

Zdroj: TIAN, J. 2005, Software Quality Engineering, New Jersey : John Wiley & Sons, 2005, 233 str., ISBN 0-
471-71345-7

K akviziénému modelu CMM existuje aj softvérovy model. Tento je hlavne zamerany na
navrh a realizaciu softvéru.

Nevyhodou pristupu SA-CMM je, Ze organizicia musi prechadzat’ urcitymi vyvojovymi
stupfiami, co moZze pre firmu znamenat’ dlhsiu adaptaciu.

Nastupcom modelu SA-CMM je model CMMI-ACQ /Capability Maturity Model
Integration for Acquisition/. Tieto modely su suborom osvedCenych postupov, ktoré
pomdhaji organizaciam vylepsit' ich procesy. Poskytuje komplexny integrovany subor
usmerneni pre obstaranie produktov a sluZieb. Struktira tohto modelu je velmi podobna
s jeho predchodcom. Jej trovne su pociatocnd, riadend, definovana, kvantitativne riadena
a optimalizujuca. Vyhodou tohto modelu je, ze umoziuje spolo¢nosti prechod medzi fazami
v zavislosti od existujicich schopnosti. Pre organizaciu to znamend, ze nie je ndtena, aby
kazda uroven bola tplne dokoncend, hlavne ak sa dana uroven uplne nevztahuje na potreby
firmy. Podnik mé& moznost vykondvat v modely urcité prispdsobenia v Specifickych
oblastiach a problémoch, ktoré povazuje za dblezité. Okrem tejto vyhody novsi model riesi aj
d’alsie nedostatky ako napriklad narastajucu potrebu urcenia rozsahu aktivit, ¢i zavadzanie
Specifickych preddefinovanych uloh.

Medzi oblasti, ktoré¢ ani novsi model nevyriesil, patri absencia priorit na procesné oblasti
pocas kontinudlneho fungovania. Tento nedostatok priorit spdsobuje zvySenu narocnost’ pre
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implementatorov procesov ur¢it spravne priority pre jednotlivé ulohy, respektive ich
postupnost’.

Zakladny proces modelu SA-CMM bol identifikovany na trovni 2 /Opakovatelna/
a obsahuju ho aj vyssie Grovne tohto modelu. Tento proces je vyobrazeny na obrazku 1 ,,.SA-
CMM Uroveti 2 - priebeh procesu®. Tiez sa objavuje na vietkych trovniach CMMI-ACQ a aj
z Casti v rdmci akviziéného procesu popisaného v ISO/IEC 12207. KI'icové procesné oblasti
s mixom kompetencii a procesnych oblasti zahriiujuce technické, pravne a aspekty riadenia
a planovania projektu akvizicného procesu. Tato etapa vyzaduje zapojenie odbornikov
z viacerych oblasti.

Kroky ur¢ené v modely akvizicie softvéru su Standardom vzhl'adom na klicové procesné
oblasti. Urcenie konkrétnych tloh a aktivit v rdmci procesnych oblasti vSak zavisi od podniku.
Tiez naklady a potrebné zdroje sa liSia od jednotlivych organizacii.

Obrazok 1 - SA-CMM Uroveti 2 - priebeh procesu

Zaciatok
1
" Urcenie Planovanie .Ukonéenie
Zaciatok . Vyhodno- projektu a prechod
. rozsahu obstarania . o o
projektu . . tenie do d’al$ej tirovne
projektu softvéru modelu

Koniec

ZDROJ: Software Acquisition Capability Maturity Model (SA-CMM) Version 1.03 [online] Software
Engineering Institute, [14.11.2010] Dostupné na internete: <
http://www.sei.cmu.edu/library/abstracts/reports/02tr010.cfin >

Vyznamnost' definovania priebehu procesu na obrazku ,,SA-CMM Urovei 2 - priebeh
procesu podporuje aj fakt, ze vacSina firiem, ktoré pouzivaji SA-CMM pre popisovanie
procesu akvizicie softvéru sa nachadza prave na rovni ¢islo 2 (Meyers, Oberndorf, 2001).

V praxi vSak, organizacie budid potrebovat implementovat osvedcené postupy
s konkrétnymi ulohami a aktivitami, ktoré mozu byt odvodené bud’ od potrieb organizacie
alebo identifikované¢ zinych modelov akniZznic s osvedéenymi postupmi. Medzi takéto
mozno zaradit’ Information Technology Infrastructure Library /ITIL/ a Control Objectives for
Information and Related Technology /CoBiT/. V oblasti ITIL sa zameriame na Software
Asset Management, ktory tato kniznica vymedzuje vo vSetkych oblastiach Zivotného cyklu.
Z tejto oblasti sa ziskaji postupy a Standardy, z ktorych moéze podnik I'ahko urcit’ konkrétne
ulohy a aktivity. Kombinaciu ITIL a CoBiT modelov je mozné zrealizovat pomerne
jednoducho a je zobrazena na obrazku 2 ,, Kombinacia modelov ITIL a CoBiT*. Poskytuje
nam zlucenie manazérskej funkcie a podnikovych tloh. Presunie teda akviziciu softvéru
z Cisto manazérskej pozicie do oblasti, ktord zahfiia zamestnancov na vsetkych trovniach
v podniku.
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Obrazok 2 - Kombinacia modelov ITIL a CoBiT

Informacné kritéria
(podnikovy proces)

Sledovanie a vyhodnocovanie y Planovanie a organizacia

IT zdroje

Planovanie zavedenia manazmentu sluzieb
Dodanie a podpora Podpora )
v sluzieb o)
= Podnikova IKT ke
g ktiva infrastruktira ‘_d
g perspe Dodanie =
[ sluzieb 3
Riadenie —~
bezpecnosti
Manazment
aplikacii
Ziskanie a implementécia <_/=

ZDROJ: ALFARAJ, H. - QIN, S. 2010, Deriving Software Acquisition Process from Maturity Models - An
Experience Report, [online] Scientific Research, 2010, < http://www.scirp.org/journal/jsea/ >

Pri navrate este k samotnym zédkladnym modelom, ktoré su vymedzené na zaciatku
kapitoly, existuji medzi modelmi CMM a normou ISO tieto hlavné rozdiely:

e CMM je viac detailny a Specificky (Oskarsson, Glass, 1996).

e ISO ma jednu uroven pre vsetky subjekty, pricom CMM rozliSuje podla
sktsenosti dané¢ho subjektu (Oskarsson, Glass, 1996).

e SO je hlavne zamerand na vztah zakaznik - dodavatel’, na druhej strane CMM
sa zameriava na vyvoj softvéru ako takého (Oskarsson, Glass, 1996).

e [SO je model zivotného cyklu, pricom CMM st modely zaloZzené na
schopnostiach alebo zrelosti organizécie (Alfaraj, 2010).

Metodika

Zdroje pouzité pre literarny prehlad boli ¢erpané z odbornych publikacii. Ziskané boli
pomocou internetu. Vytvoril sa prehlad dostupnych modelov, pristupov a metodologii
k danej problematike. Ako hlavné zdroje boli pouzité Standard IEEE 1062, norma ISO
12207:2008, modely SA-CMM a CMMI-ACQ a kniZnice, postupy ITIL a CoBiT.

Na zéklade analyzy a naslednej syntézy dostupnych poznatkov sa zostavil navrh modelu
obstaravacieho procesu vhodny pre podnikatel'ské subjekty bez ohl'adu na ich velkost’ alebo
vyvojovy stupeii. Samotny proces tvori ramec ¢innosti a odporucani s primarnym doérazom na
problematiku rozhodovania sa medzi volbou typového alebo aplikacného softvéru. Pre
pouzitie procesu vo verejnom sektore je nutné jeho zladenie s legislativnym ramcom.

Cielom zostavenia procesu je vytvorenie univerzalneho ramca ¢innosti a odporticani pre
firmy s ohl'adom na primarne rozhodnutie v celom proces ato ¢i si firma zvoli typovy
aplika¢ny softvér alebo sa pokusi o vyvoj vlastného softvéru. Zaklad procesu tvori norma ISO
12207:2008. Pre jej doplnenie boli do procesu dopracované odporucania k jednotlivym
Castiam procesu.
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Vysledky a diskusia

Navrhnuty vlastny proces obstarania softvéru zahfiia najdélezitejSie kroky, ktoré musi
podnik v tejto oblasti uskuto¢nit’. Obstaravaci proces, ktory sa navrhol, je zobrazeny na
obrazku ¢. 3 ,,Navrh obstaravacieho procesu softvéru“ a vychadza primarne zo Standardu
ISO, ked’Ze tato norma poskytuje komplexny postup akvizicie softvéru v ramci jeho zivotného
cyklu, ktory moze uplatnit’ akdkol'vek organizacia. Tento postup je doplneny o odportcania
zinych zdrojov. Daldim dévodom vyberu noriem ISO ako zakladu je ich znamost na
Slovensku, pricom zvys$né zakladné modelové pristupy pochadzaju hlavne z USA, kde sa aj
primarne pouZzivaju.

Navrhnuty model zobrazeny na obrazku 3 ,Navrh obstaravacieho procesu softvéru® je
zamerany na zjednoduSenie jednotlivych krokov. To zdoévodu TahSieho pochopenia
organizaciou, ktord nema dostatok prostriedkov na zavadzanie zlozitych procesov. Model
reSpektuje najnovsie poznatky a potreby. Zameriava sa aj na problém vyberu typového alebo
individualneho aplika¢ného softvéru.

Zaver

Na zéklade realizovaného prehladu dostupnych metodologii v oblasti obstarania nového
softvéru do organizacie sa stretdvame s dvoma hlavnymi pristupmi. Prvym st modely CMM,
ktoré su zalozené na zrelosti organizacie a na zéklade nej urcuju potrebné kroky k tispesnému
vyberu. Dalfou oblastou je norma ISO, ktora abstrahuje od zrelosti organizacie a definuje
potrebné kroky obstaravacieho procesu.

Navrhnuty proces vychadza prioritne z normy ISO, pricom je doplneny odporuc¢aniami
z inych zdrojov.

Zavery obsiahnuté v tejto praci maju slazit’ ako vychodisko pre d’alsi vyskum tejto oblasti.
Aplikovatel'nost’ navrhovaného procesu je nutné este overit’ v hospodarskej praxi.
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Piilohy

Obrazok 3 - Navrh obstaravacieho procesu softvéru 1/3

Planovanie informacne;j

stratégie

Urcenie rozsahu

Zaciatok planovacieho procesu e Zostavenie timu a cielov organizacie
Identifikacia kvality, ktora musi softvér
obsahovat’, aby splnil ciele organizacie

Stratégia by mala obsahovat’ zoznam schopnosti,
ktoré budi pomahat’ pri vybere potencialnych
dodavatel'ov a zodpovednosti, ktoré st s tym
spojené.

Urcenie stratégie

L Postupy by mali zabezpecovat’ zasadovost pri
Stanovenie vSeob. postupov jednani s dodavatelmi.

Implementécia

obstaravacieho postupu

V tejto faze sa uréia zakladné vychodiska obstaravacieho procesu softvéru, ktoré
su prisposobené internej firemnej politike a postupom a st tiez v stilade so
stratégiou organizacie.

Priprava obstarania

Urcenie poziadaviek na softvér ] e Diferenciaéné kritéria /2-5 stran kPacovych
kritérii/

e Podnikové poziadavky /naslednost’ procesov,
ich popis, spust’ace, reporting atd’./

e Poziadavky zainteresovanych stran
/kone¢nych pouzivatelov a manazmentu/

e Funk¢né poziadavky

e Technologické poziadavky

o Kuvalifikacia dodavatel'a

Akwvizitny pléan - priprava a Akvizi¢ny plan by mal obsahovat’:

realizacia e Poziadavky na systém
Planované prace na systému
Typy zmluv, ktoré sa pouziji
Zodpovednosti zacastnenych organizacii
Podpora
Riziko a metddy na jeho riadenie

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Obrazok 3 - Navrh obstaravacieho procesu softvéru 2/3

' Dokumentécia akvizicie
Kontrola a delegovanie

e  Obsahuje oboznamenie zainteresovanych stran
s pripravou akvizicie.

Organizécia by mala %c}gkume’ntovat’ e Kontroluyje sa zhoda navrhnutého rieSenia
poziadavky a vytvorit’ ziadost s planmi a poziadavkami.
o ponuku /RFP - request for proposal - e Odovzdanie podkladov osobdm zodpovednym za

zoznam otazok tykajucich sa
dodavatel’a, sluzieb a produktov, cien
atd’./ Sticast'ou by malo byt
definovanie akceptaénych postupov

a kritérii. Dokumentacia akvizicie by
mala obsahovat”:

Poziadavky na systém

Rozsah posobnosti tejto
dokumentacie

Pokyny pre uchadzacov

Zoznam softvérovych produktov

vyber softvéru.

Podmienky
Riadenie subdodavok
Technické obmedzenia . ) i
z e Zostavenie  prehladu  dostupnych
rieSeni na trhu /mozné zdroje
informacii: publikdcie, prezentacie,

konzultanti, web atd’./
o Identifikacia softvérového rieSenia na
zaklade poziadaviek na softvér.
e Eliminacia nevhodnych rieSeni
a vytvorenie dlhého zoznamu moznych
et ., dodavatelov.
Identifikacia potencialnych e Rozposlanie Ziadosti o ponuku /RFP/
dodavatel'ov aplikacného softvéru a zozbieranie odpovedi. RFP obsahuje:
» Detaily 0 systémovej
funkcionalite
Poziadavky na hardvér a softvér
Sluzby  apodpora, urovei
sluzieb
Uzivatel'ské Skolenie a pomoc
Naklady
Pravne podmienky

VVV VY

Kritické faktory RFP. Je treba dbat’ na to, aby
striktné poziadavky na funkcionalitu nezatienili
mozné prinosy z inovacii. Neeliminovat’
softvér, ktory sice neobsahuje urcitt
funkcionalitu, ale pritom je vyborny

v ostatnych. Nevytvarat’ extra dlhé zoznamy

a vyvarovat’ sa dlhym a nakladnym diskusidm.

Zdroj Vlastné spracovanie
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Obrazok 3 - Navrh obstaravacieho procesu softvéru 3/3

OTAZKA: Je dostupny typovy aplikacny softvér,
ktory aspon na 80% pokryva poziadavky podniku?

Rozhodovanie: Nakup

alebo vyvoj?

Rozhodovanie by malo byt zaloZené na analyzach poZiadaviek na softvér verzus
dostupné typové aplikacné softvéry, mozného rizika, schopnosti a moznosti
organizacie a nakladov a prinosov pre kazdll z moZnosti. Rozdelenie aplikacnych
softvérov pre rozhodovanie je zobrazené na obrazku ,,Kategorie aplikacného
softvéru relevantného pre rozhodovanie®.

\'4

VOLBA: Typovy softvér

Vyber dodavatela

Realizéacia rozhovor s dodavatel'mi ->
Kratky zoznam dod. 2-3 -> realizacia
workshopov a instalacia demo verzii
programov -> Konecny vyber dodavatel’a

Zmluvné dojednania

Zmluvné podmienky, cena, ¢asovy plan
a licen¢né podmienky.

Sledovanie vykonu zmluvy

Kontinualna kontrola aktivit dodavatel’a,
kontrola kvality a rieSenie problémov.

Akceptacia rieSenia

Testovanie, kontrola splnenia poziadaviek
a prebratie rieSenia.

Ukoncenie

Platba za softvérové rieSenie. Dohodnutie
d’alsej spoluprace pri sprave systému.

Zdroj: Viastné spracovanie

VOLBA: Individualny
softvér

Identifikacia dodavatel'ov
individualneho aplika¢ného
softvéru

Zostavenie prehl'adu dostupnych dodavatel'ov
/vyvojarov/ individualneho aplika¢ného softvéru na
trhu-> Eliminécia nevhodnych -> Rozposlanie
ziadosti o ponuku /otazky na dod. ku vSetkych
pozadovanym aspektom/ -> Vyhodnotenie pontik
na zaklade poziadaviek firmy -> Zostavenie
zoznamu 5-10 dodavatel'ov

Vyber dodavatel'a

Realizacia rozhovor s dodavatel'mi -> Kratky
zoznam dod. 2-3 -> Kone¢ny vyber dodavatel'a

Zmluvné dojednania

Zmluvné podmienky, cena, ¢asovy plan a licen¢né
podmienky.

Sledovanie vykonu zmluvy

Kontinualna kontrola aktivit dodavatel’a, kontrola
kvality a rieSenie problémov.

Akceptacia rieSenia

Testovanie, kontrola splnenia poziadaviek
a prebratie rieSenia.

Ukoncenie

Platba za softvérové rieSenie. Dohodnutie d’alSej
spoluprace pri sprave systému.
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PROCES RiZENI LIDSKYCH ZDROJU V MALYCH A STREDNICH PODNICICH
V JIHOCESKEM KRAJI?

PROCESS OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN SMALL AND MEDIUM-
SIZED BUSINESSES IN SOUTH BOHEMIA

DOLEZALOVA Vlasta

Abstract

The aim of this paper is to identify significant areas and indicators selected process
Human resources that small and medium-sized enterprises mainly from South Bohemia
monitor the management of significant business processes. Data were collected through
a questionnaire survey 190 small and medium-sized enterprises. The research results indicate
the growing importance of process management organizations and show significant
indicators of small and medium enterprises.

Key words: human resources management, business processes, small and medium-sized
enterprises, indicators.

JEL Classification: M12, M54, O15, 032, LL53

Abstrakt

Cilem prispévku je identifikace zasadnich oblasti a ukazatelii vybraného procesu Rizeni
lidskych zdroju, ktery malé a stredni podniky z Jihoceského kraje sleduji v ramci Fizeni
podstatnych podnikovych procesii. Data byla ziskana prostiednictvim dotaznikové Setieni 190
malych a stredni podniku. Vysledky vyzkumu svédci o rostouct diileZitosti procesniho Fizeni
organizaci a ukazuji vyznamné ukazatele jednotlivych malych a strednich podnikii.

Kli¢ova slova: fizeni lidskych zdroji, podnikové procesy, malé a stiedni podniky,
ukazatele.

Uvod

Malé a stiedni podniky patii v soucasné dobé k hlavni hnaci sile evropské ekonomiky.
Aktudlni trend v neustdle se ménicim globalnim prostfedi systematicky smétuje k fizeni
procesti. Prevdzna vétSina podnikli dnes prvky procesniho fizeni vyuziva. V blizké
budoucnosti budou malé a stiedni podniky, které se neméni v procesn¢ fizené organizace,
spise vyjimkou nez pravidlem. Vstupujeme do obdobi, ve kterém bude jednozna¢né vladnout
procesni organizace.

* Clanek je zpracovan jako jeden zvystupii vyzkumného projektu Projekt GA JU 068/2010/S: ,,Procesni
management a moznosti jeho zavedeni v MSP* (hlavni fesitel Doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D.)
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Literarni prehled

Rizeni lidskych zdrojti 1ze definovat jako strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni
nejcennéjSiho statku organizace, to je vni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci ijako
kolektivy ptispivaji k dosazeni jejich cilti (Armstrong, 2006). Lid¢ a jejich potencial se stavaji
klicovym faktorem efektivity firmy. Rizeni lidskych zdroji, které rozviji tento lidsky
potencidl, tvofi jadro firmy a je nejdynamic¢téjsi slozkou podnikového ftizeni (Horalikova,
1999).

Rizeni lidskych zdroji je filosofie fizeni lidi zalozena v dilezitosti pro trvaly tspéch
podnikatelské &innosti se lidskym zdrojim nemiize nic vyrovnat. U&innym fizenim
pracovnikt a tézenim z jejich odbornych znalosti, davtipu a tvofivosti
pii plnéni jasné¢ vymezenych cili miize organizace ziskat vyznamnou konkurenc¢ni vyhodu
(Dytrt, 2006).

Pomoci procesu fizeni lidskych zdroji lze zajistit, aby byla organizace schopna
prostifednictvim lidského kapitdlu uspésné plnit cile, dale je fizeni lidskych zdrojt
rozhodujicim nastrojem zvySovani konkurenceschopnosti podniku (Armstrong, 2010).

Procesni ptistup v sobé spojuje jednotlivé ¢innosti do logickych posloupnosti, tj. procesu.
Proces muze byt uvadén jako posloupnost logiky, kterd vysvétluje vztah mez riznymi vstupy
(nezavislé promeénné) a vystupy (zavislé proménné). Déle proces popisuje kategorie pojmil
vyjadiujici individualni nebo kolektivni Ciny nebo aktivity. Nasledn¢ proces miize byt
posloupnost udalosti a aktivit, kterd popisuje, jak se jevy méni v ¢ase. (Mallya, 2007).

Smida (2007) chape proces jako organizovanou skupinu vzajemné souvisejicich ¢innosti
a/nebo subprocest, které prochédzeji jednim nebo vice organiza¢nimi utvary ¢i jednou
(podnikovy proces), které spotfebovavaji materidlni, lidské, finan¢ni a informacni vstupy
a jejichz vystupem je produkt, ktery md hodnotu pro externiho nebo interniho zakaznika.
Procesni fizeni (management) pfedstavuje systémy, postupy, metody a nastroje trvalého
zajisténi maximalni vykonnosti a neustadlého zlepSovani podnikovych i mezipodnikovych
procest, které vychazeji zjasné¢ definované strategie organizace a jejich cilem je naplnit
stanovené strategické cile. U¢elem procesniho piistupu k fizeni podniku je odkryt procesy,
které jsou prekryty funkéni organizaci, tyto procesy oprostit od vSech ¢innosti, jez neptidavaji
hodnotu, ucinit je stfedem pozornosti a vytvaret infrastrukturu a podnikovou kulturu, které
umozni hladké vykondvani a neustalé zlepSovani stavajicich procest a podle potfeby tvorbu
a neustalé zlepSovani novych procesu.

Veber (2008) uvadi, ze prioritnim pro koncipovani procesii je vysledek procesu — vystup,
ktery ma uzitek pro zdkaznika, dale procesni prostup obohatil fidici praktiky o celkovy pohled
na feSeni urcitych ukold, véetné integrace riiznych profesi do jednoho celku (procesu).

Klicovy proces lze definovat jako takovy proces, ktery pfimo napliiuje zasadni funkci
organizace, areprezentuje zakladni oblast jejiho podnikatelského zaméfeni. Mezi klicové
procesy se tadi ptredevSim produkce vyrobkil a sluzeb, obchod, marketing, finan¢ni fizeni,
fizeni lidskych zdroj nebo logistika. Zakladni a spolecnou charakteristikou vSech klicovych
procesii je to, Ze probihaji nap#i¢ celou organizaci (Repa, 2012). Vyznam podptrnych procesi
pak tkvi vtom, Ze jsou zakladem realizace procest klicovych, ato bud pfimo, nebo
prostiednictvim podpory dalSiho podpirného procesu. Zatimco klicové procesy jsou typicky
specifické pro kazdy podnik na zdklad¢ jeho konkrétnich vyrobkii nebo sluzeb, podpiirné
procesy jsou zaméfeny obecnéji. Jsou orientovany na poskytovani produktii a sluzeb
kone¢nym zékaznikiim. Mohou byt vSak v ptipad¢€ potieby zajiStovany 1 pomoci outsourcingu
(Dédina a Odchézel, 2007).

Smith a Fingar (2006) tvrdi, ze malé a stfedni podniky, které disponuji schopnosti fidit své
podnikové procesy, jsou schopny uspokojit zédkazniky 1épe a rychleji nez ostatni podniky,
které setrvavaji u funkéné zaméfeného managementu. Mohou nabizet vyssi kvalitu za nizsi
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cenu v disledku vétsich Gspor z rozsahu vyroby a dosahovat tak vyssich ziskl. Flexibilnéji
arychleji reaguji na trzni zmény a pfilezitosti prostfednictvim navazani efektivnich vztahi
v ramci nabidky i poptavky.

Burlton (2001) pfirovnava procesy k,vyrobnim linkdm“ nové znalostni ekonomiky.
Stavaji se vyznamnymi aktivy organizace, stejn¢ jako lid¢, technologie nebo informace.

Ve svété podnikani, sluzeb a statni spravy existuje pouze minimum procesu, které by
probihaly bez ucastni fyzickych osob. I zcela automatizované procesy maji své tvirce,
dohliZitele, koordindtory a priibézné¢ podléhaji cyklim celkové inovace nebo alespoil
castetného doladéni. Nejcastéji se v zivotnich cyklech procesti setkdvame se zdkaznikem,
dodavatelem, sponzorem, provozovatelem ¢i vlastnikem podniku (Svozilova, 2011).

Procesy se méti souborem ukazatelli zohlediujicich troven kone¢né hodnoty, kterd je
poskytovana zdkaznikovi (Trunecek, 2003).

Metodika

Cilem piispévku bylo na zaklad¢ prizkumu 190 malych a stfednich podniki z Jihoc¢eského
kraje identifikovat hlavni ukazatele, které v ramci fizeni procesu Rizeni lidskych zdrojh

vvvvvv

Priméarni data byla ziskdna od majiteli a top managementu 190 malych a stfednich podnikt
z JihoCeského kraje prostfednictvim dotaznikového Setfeni s vyuzitim standardizovaného
dotazovani, které se uskutecnilo v pribéhu roku 2011 v ramci komplexniho vyzkumného
projektu GAJU 068/2010/S ,,Procesni management a moznosti jeho zavedeni v malém
a stfednim podnikani®“. Hlavnim cilem tohoto projektu je rozpracovani metodickych piistupt
procesniho fizeni anavrzeni zpusobu jejich aplikace ve vybranych malych a stfednich
podnicich.

Na zaklad¢ vyzkumu vybranych malych a stfednich podniki z JihoCeského kraje byl
vytvofen dotaznik rozdélen do casti, ktery byl mimo jiné dilezité oblasti zaméfen na
podnikové procesy: Marketing a obchod, Produkce, Rizeni lidskych zdrojt, Finanéni ¥izeni.
Tento piispévek je zaméfen na proces Rizeni lidskych zdroji.

Top manazeti reagovali na otazky zaméfené na oblasti a ukazatele jednotlivych procest
a zéaroven byla zjiStovana jejich Cetnost, vyznamnost, aktudlni stav a trend.

Ptispévek je zaméfeny na kategorizaci malych a stiednich podniki z JihoCeského kraje dle
poctu zaméstnanci, a to konkrétné 1 — 24 zaméstnanctli, 25 — 49 zaméstnanct a 50 — 249
zaméstnancl a porovnani téchto rozdéleni s celkovym vzorkem malych a sttednich podnikd.

Téchto 190 malych a stfednich podnikil se specializuji v oblastech stavebnictvi; inZenyrské
vyroby; dievovyroby, papir a tisk; vyroba potravin a obchodu a sluzeb.

Vysledky a diskuse

Proces Rizeni lidskych zdrojii zajistuje schopnosti spoleénosti prostiednictvim svych
kompetentnich pracovnikii plnit strategické cile. Schopnost efektivné pracovat s lidskymi
zdroji spolecnosti rozhoduje na zakladé zkuSenosti manazerti UspéSnych firem, zda tyto
podniky na globalnim trhu uspéji, proto organizace mize byt efektivni pouze tehdy, pokud ji
fidi zkuSeni a schopni manaZzefi.
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Proces Rizeni lidskych zdroji

Proces Rizeni lidskych zdroji sleduje 144 malych a stiednich podniki z JihoGeského kraje
z celkového poctu 190 dotazovanych podnikii. Tyto podniky se specializuji v odlisnych
oblastech, konkrétné se tyto podniky s riznym zamétenim cleni na 42 stavebnich podniki, 43
podnikti s inzenyrskou vyrobou, 15 podnikd s dfevovyrobou, papirem a tiskem, 7 podniki
zabyvajicich se vyrobou potravin a 37 podnikli s obchodem a sluzbami. Téchto 144 podnik
ma ro¢ni obrat v priiméru ve vysi 126 mil. K¢ s primérnym poétem zaméstnanci 47.

V procesu Rizeni lidskych zdrojti se podniky s relativni etnosti nad 50 % zabyvaji témito
ukazateli: Vybér (kvalifikace, vzdélani, praxe) v podprocesu Vybér zaméstnanci, dale
ukazatele Nemocnost, Urazovost, Produktivita price, Vyuziti pracovni doby a Spokojenost
zaméstnance v podprocesu Hodnoceni zaméstnance a na konec ukazatel Kvalifika¢ni rtst
v podprocesu Skoleni a dalsi vzdélavani.

Ukazatel Vybér zaméstnanct sleduje 105 podniki, ukazatel Nemocnost 79 podnikd,
Urazovost 76 podnikii, Produktivita prace 111 podnikii, Vyuziti pracovni doby 93 podnikil,
Spokojenost zaméstnance 77 podnikd a Kvalifika¢ni rtst 77 podnikdi.

V tabulce 1, tabulce 2, tabulce 3 atabulce 4 sloupec snizvem ,,Pocet” uvadi pocet
podnikti, jez uvedly nejcastéji sledovany ukazatel. Sloupec relativni cCetnost uvadi
procentudlni pomér celkového poctu podnikid daného vzorku. Top management malych
a stfednich podnikti mé&l na vybér u sloupce ,,Cetnost zjistovani: tydng, mésiéng, rotné,
prubézné a nahodile. Déle ,,Aktudlni stav* mohli ptedstavitel¢ podnikti zvolit: velmi dobry,
dobry, primérny, Spatny, velmi Spatny. Nasledné u sloupce ,,Trend* mohl top management
urcit: rychle rostouci, rostouci, stagnujici, klesajici a rychle klesajici. U sloupce ,,Vyznam*
manazefi uvadeéli, jak je pro né ukazatel vyznamny, z nabidky mohli vybrat tyto moznosti:
velmi vyznamny, spiSe vyznamny, primérny, spiSe nevyznamny, nevyznamny.

Tabulka 1 - Cetnost nejéastéji sledovanych ukazateli procesu Rizeni lidskych zdroji

Ukazatel Cetnost Relativni | Aktualni | Relativni Trend Relativni V¥znam Relativni

zjistovani | Cetnost stav Cetnost cetnost Y cetnost

Vybér | pribé&zné 39,6 | dobry 313 | stagnujici | 36,1 | VImi 42,4
vyznamny

Nemocnost | mési¢né 25,7 Velm} 22,2 stagnujici 31,3 ve?1m1 , 25,7
dobry vyznamny

Urazovost | prabézné 22,9 velm} 29,2 stagnujici 25,7 Vt?lml , 29,2
dobry vyznamny

Produktivita |\ | wrome | 45,1 | dobry 28,5 | rostouci velmi | 555
prace 31,3 vyznamny

Vyuzitl g 39,6 | dobry 32,6 | rostouci 36 | Vemio 45,1
prac. doby vyznamny

Spokojenost | p g 30,6 | dobry 30,6 | rostouci 257 | velmi 28,5
zamé&stnance vyznamny

Kvalifikatni | /o 31,3 | praimémy | 264 | rostouci 257 | %PBC 19,4
rust vyznamny

Zdroj: vilastni vypocty

Z tabulky 1 je ziejmé, Ze nejcastéji sledované ukazatele procesu Rizeni lidskych zdroji
sleduji pribézné, az na ukazatel Nemocnost, jeZ podniky sleduji mési¢né, zaroven u tohoto
ukazatele shledal top management malych a stfednich podnikii jako velmi dobry zaroven i
s ukazatelem Urazovost. Aktualni stav nejéastéji sledovanych ukazatelti u zbylych ukazatelti
shledavaji jako dobry, pouze Kvalifika¢ni rist pouze primérny, pri¢emz tento ukazatel jako
jediny z nejcastéji sledovanych ukazatelti shledavaji top manazefi jako spiSe vyznamny
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a ostatni ukazatele velmi vyznamné. Presto Kvalifika¢ni rlst s ukazatelem Spokojenost
zameéstnance, Vyuziti pracovni doby a Produktivita prace uvadi jako rostouci, coz je pro
podniky zadouci, stejn& jako v piipadé ukazatelt Nemocnost a Urazovost, jeZ se nachazeji na
urovni stagnace.

Pro tento ¢lanek bylo pouzito detailnéjsi tfidéni podnikt z hlediska rozdéleni podniki dle
poctu zaméstnancil na tfi skupiny, a to 1 — 24 zaméstnanct, 25 — 49 zaméstnanct a 50 — 249
zaméstnancu.

Proces Rizeni lidskych zdrojii malych a stiednich podniki s poétem zaméstnancii 1 - 24

Proces Rizeni lidskych zdroji sleduje 73 podnikii s poétem zaméstnancii v rozmezi od 1 do
24. Tyto podniky se ¢leni na 24 stavebnich podnikti, 18 podniki s inzenyrskou vyrobou, 12
podniki s dfevovyrobou, papirem a tiskem, 3 podniky zabyvajicich se vyrobou potravin a 16
podnikii s obchodem a sluzbami. Téchto 73 podniki ma obrat v priiméru na trovni 24 mil. K¢
s prumérnym poctem zaméstnanct 15.

V procesu Rizeni lidskych zdroji se podniky s poétem zaméstnanci 1 - 24 s relativni
Cetnosti nad 50 % zabyvaji témito ukazateli: Vybér (kvalifikace, vzdé€lani, praxe)
v podprocesu Vybér zaméstnanct, dale ukazatel Urazovost, Produktivita prace a Vyuziti
pracovni doby v podprocesu Hodnoceni zaméstnanct. Ukazatel Vybér sleduje 54 podnikd,
ukazatel Urazovost 38 podnikd, Produktivita prace 55 podnikii a VyuZiti pracovni doby 48
podnik.

Pro srovnani se vSemi malymi a stfenimi podniky z JihoCeského kraje, sledujici proces
Rizeni lidskych zdrojt, byly do tabulky 2 zatazeny i ukazatele, které podniky s podtem
zaméstnancll 1 - 24 nesleduji srelativni Cetnosti nad 50 %. Tyto ukazatele, jez jsou
zvyraznény Sedou barvou vtabulce 2, jsou nasledujici: Nemocnost a Spokojenost
zaméstnance v podprocesu Hodnoceni zaméstnancii a Kvalifikaéni riist v poprocesu Skoleni
a dalsi vzdélavani.

Tabulka 2 - Cetnost nejéastéji sledovanych ukazateli procesu Rizeni lidskych zdroji podniki s poétem
zaméstnancu 1 - 24

Ukazatel Cetnost | Relativni | Aktualni | Relativni Trend Relativni Vznam Relativni
zjiStovani | Cetnost stav Cetnost Cetnost Y Cetnost
Vybér 01 vy« , o velmi
Zamestnanci pribézné 38,4 dobry 315 stagnujici 37 v{znamny 452
ST velmi TN velmi
Nemocnost | mésicné 23,3 o] 233 stagnujici 26 e —— 30,1
Urazovost pribézné 247 Zz};?; 34,2 stagnujici 23,3 z;lzr:;nmy 32,9
g;;’f;‘ktw“a prib&zng | 493 | dobry 452 | rostouci 452 z;lzr;‘;nmy 58.9
Xoygl;m Prac. | oribemne | 42,5 | dobry 315 | rostouc 32.9 z;lzrg;my 479
e s, | =T 37 | dobry 31,5 | rostouci 288 | Yemi | g
zamestnance vyznamny
B e | R | B | O 210 |Yemi 1 g5
rust vyznamny

Zdroj: vlastni vypocty

Tabulka 2 vyjadtuje, ze Cetnost sledovani nejéastéji sledovanych ukazatelii i 3 ukazatele
sledované jen pro porovnani s celym vzorkem malych a sttednich podnikii sleduji pribézné,
pouze ukazatel Nemocnost top manazeii uvedli, ze sleduji mési¢né. U Aktualniho stavu je
ziejma odlinost, nejlépe ohodnoceny jsou ukazatelé Nemocnost a Urazovost, ostatni
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ukazatele top management ohodnotil na urovni dobry pfipadné primérny. Trend je
v porovndni s tabulkou 1 (celkovy vzorek podnikll) shodny uvSech ukazatell. Jak lze
predpokladat u malych a stiednich podnikti s poctem zaméstnancti 1 — 24 vSechny nejcastéji
sledované ukazatele 13 ukazatele sledované pro porovnani scelym vzorkem malych
a stiednich podnikti top management povazuje za velmi vyznamné.

Proces Rizeni lidskych zdrojii malych a stfednich podniki s poétem zaméstnancii 25 - 49

Proces Rizeni lidskych zdrojt sleduje 28 podniki s poétem zaméstnancti v rozmezi od 25
do 49. Tyto odlisné specializované podniky se skladaji z 8 stavebnich podniki, 8 podnikil
s inzenyrskou vyrobou, 1 podnik s dievovyrobou, papirem a tiskem, 1 podnikem zabyvajicim
se vyrobou potravin a 10 podnikd s obchodem a sluzbami. Téchto 28 podnikii ma obrat
v priméru na urovni 64 mil. K¢ s primérnym poctem zaméstnanct 33.

V procesu Rizeni lidskych zdrojii se podniky s poétem zaméstnancti 25 - 49 s relativni
Cetnosti nad 50 % zabyvaji témito ukazateli: Vybér (kvalifikace, vzd€lani, praxe)
v podprocesu Vybér zaméstnancii, dale ukazatel Nemocnost, Produktivita prace, Vyuziti
pracovni doby a Spokojenost zaméstnance v podprocesu Hodnoceni zaméstnancti, ukazatel
Kvalifika¢éni rist v podprocesu Skoleni adalsi vzd&lavani. Ukazatel Vybér sleduje 22
podnikt, ukazatel Nemocnost 17 podnikii, Produktivita prace 24 podniki, Vyuziti pracovni
doby 19 podnikti, Spokojenost zaméstnance 15 podniki, Kvalifika¢ni rtst sleduje 14 podnikii.

Opét pro srovnani s celkovym vzorkem 190 malych a stfednich podnikll je naznaen
i ukazatel Urazovost, zvyraznény $edou barvou v tabulce 3, jez nedosahl na Grovefi relativni
¢etnosti nad 50 %.

Tabulka 3 - Cetnost nejéastéji sledovanych ukazatelii procesu Rizeni lidskych zdroji podniki s poétem
zaméstnanci 25 - 49

Ukazatel Cetnost | Relativni | Aktualni | Relativni Trend Relativni Vznam Relativni

zjistovani | Cetnost stav Cetnost cetnost Y Cetnost

VIbEr | iberne | 429 | pramemy | 321 | stagnujici | 357 | Ym0 3p
zaméstnancl vyznamny

Nemocnost | mésiéné 25 dobry 25 stagnujici | 35,7 ipylzssamny 28,6

Urazovost | priib&zné | 32,1 | Klesajici i | Yelmi 25
dobry vyznamny

Produktivita | wroons | 536 | dobry 643 | rostouc 643 | YeImi 1 6o
prace vyznamny

;’Oyg;m Prac. | oriberne | 393 | dobry 286 | rostouci | 393 z;lzf]‘;mny 50

Spokojenost | e | 32,1 | dobry 28,6 | rostouci 286 | VoM 25
zaméstnance vyznamny

Rvalifikacni | o vieons | 32,1 | dobry 21,4 | rostouci 35,7 [ Yvemio oy
rust vyznamny

Zdroj: vilastni vypocty

Z tabulky 3 je zfejmé, Ze ukazatele s relativni etnosti nad 50 % i ukazatel Urazovost
sleduji mal¢ istfedni podniky s poftem zaméstnanci 25 — 49 pribézne, pouze ukazatel
Nemocnost sleduji mésicné. Jako dobry u vétSiny podnikli povazuje top management
Aktudlni stav. Trend opét manazefi malych a stfednich podnikli stanovili shodné jako
u celkového vzorku podnikii a podnikl s po¢tem zaméstnanci 1 — 24 s vyjimkou ukazatele
Urazovost, kde uvedli trend klesajici. Jak 1ze predpokladat u nejéastéji sledovanych ukazateld,
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vyznamnost opét na nejvyssi trovni tzn. velmi vyznamny a ukazatel Nemocnost na urovni
spiSe vyznamny.

Proces Rizeni lidskych zdroji malych a stiednich podnikii s poftem zaméstnanci
25-249

Proces Rizeni lidskych zdrojt sleduje 43 podnikil s poétem zaméstnancti v rozmezi od 50
do 249. Tyto podniky s odliSnou specializaci se déli na 10 stavebnich podnikli, 17 podnikil
s inzenyrskou vyrobou, 2 podniky s dievovyrobou, papirem a tiskem, 3 podniky zabyvajici se
vyrobou potravin a 11 podnikid s obchodem a sluzbami. Téchto 43 podniki mé obrat
v priméru ve vysi 340 mil. K¢ s primérnym poctem zaméstnanct 112.

V procesu Rizeni lidskych zdrojii se podniky s podtem zaméstnancti 50 — 249 s relativni
Cetnosti nad 50 % zabyvaji témito ukazateli: Vybér (kvalifikace, vzd€lani, praxe)
v podprocesu Vybér zaméstnanctl, dale ukazatele Nemocnost, Urazovost, Produktivita prace,
Vyuziti pracovni doby a Spokojenost zaméstnance v podprocesu Hodnoceni zaméstnance a na
konec ukazatel Kvalifikaéni rist v podprocesu Skoleni a dalii vzdélavani. Ukazatel Vybér
sleduje 29 podniki, ukazatel Nemocnost 27 podniki, Urazovost 25 podniki, Produktivita
prace 32 podnikt, Vyuziti pracovni doby 26 podnikii, Spokojenost zaméstnance 25 podnikt
a Kvalifika¢ni rast sleduje 29 podniki.

Tabulka 4 - Cetnost nejéastéji sledovanych ukazatelii procesu Rizeni lidskych zdroji
podnikii s poftem zaméstnanci 50 — 249

Cetnost | Relativni | Aktualni | Relativni Relativni , Relativni
Ukazatel cver N N Trend 9 Vyznam "
zjistovani | detnost stav Cetnost Cetnost Cetnost
VIber o berng | 442 | dobry 349 | stagnujici | 349 | VSm 1445
zamestnancu vyznamny
Nemocnost | mési¢n& 30,2 | dobry 168 | stagnujici | 372 | Y™ 1 933
vyznamny
’ o o , o velmi
Urazovost prabézné 23,3 dobry 32,6 stagnuyjici 34,9 , , 25,6
vyznamny
Produktivita | operna | 326 | dobry 419 | rostouct 372 | vemi ) se
prace vyznamny
Vyuziti prac. o ey o , o velmi
doby prabézné 34,9 dobry 37,2 stagnujici 27,9 v{znamny 37,2
Spokojenost |1 dile 18,6 | dobry 302 | stagnujici | 32,6 | VSm 1305
zamestnance vyznamny
Kvalifikatni | o sbeme | 349 | primémy | 32,6 | stagnujici | 326 | Y™ | 279
rust vyznamny

Zdroj: vilastni vypocty

Z tabulky 4 je patrnd Cetnost zjistovani vyjadfena top managementem jako priibézna
u vétSiny ukazatell, pficemz Nemocnost je sledovana mésicné a Spokojenost zaméstnance
naopak nahodile. Aktudlni stav byl ur¢en shodné u vSech ukazatelti dobry, vyjimkou byl
Kvalifikac¢ni rust, jenz byl ohodnocen moznosti primérny. Trend ukazatell s relativni ¢etnosti
nad 50 % stanovili top manaZzefi stagnujici, pouze ukazatel Produktivita prace byl oznacen
jako rostouci, coz je pro podniky zadouci. VSechny ukazatele v tabulce 4 byly shodné
shleddny top manazery jako velmi vyznamné.
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Zavér

Cilem piispévku bylo na zdklad¢ prazkumu 190 malych a stiednich podnikt z Jihoceského
kraje identifikovat hlavni ukazatele, které v ramci fizeni procesu Rizeni lidskych zdrojt
povazuji tyto podniky za nejdilezitéjsi.

Na zaklad¢ prizkumu bylo zjisténo, Ze z celkového poctu 190 malych a sttednich podniki
sleduje celkem 144 podniki proces Rizeni lidskych zdroji, tato &ast tvoti 75,8 %.

Top management 144 malych a stfednich podnikii sleduje a zaroven uvadi nejvétsi vyznam
u nasledujicich ukazatel: Vybér (kvalifikace, vzdé€lani, praxe) v podprocesu Vybér
zaméstnanct, dale ukazatele Nemocnost, Urazovost, Produktivita prace, Vyuziti pracovni
doby a Spokojenost zaméstnance v podprocesu Hodnoceni zaméstnance a na konec ukazatel
Kvalifikaéni riist v podprocesu Skoleni a dalii vzdélavani.

Po rozdé€leni podnikil na kategorie dle poctu zaméstnanci 1 — 24 (73 podnikt; 50,7 %),
25 — 49 (28 podnikli; 19,4 %) a 50 — 249 (43 podnik®; 29,9%) pouze podniky s poctem
zaméstnanci 50 — 249 se shoduji ve vSech ukazatelich, které sleduji nejcastéji a zaroven
s nejvetsim vyznamem. Podniky s poctem zaméstnancii 1 — 24 nejcastéji sledovali a nejvétsi
vyznam shledéavali u ukazatelt: Vybér (kvalifikace, vzdélani, praxe) v podprocesu Vybér
zaméstnancti, dale ukazatel Urazovost, Produktivita price a Vyuziti pracovni doby
v podprocesu Hodnoceni zaméstnancii. To znamend, Ze tato kategorie podnikii nejcastéji
nesleduje ukazatele: Nemocnost a Spokojenost zaméstnance v podprocesu Hodnoceni
zaméstnance a Kvalifikaéni riist v podprocesu Skoleni a dal§i vzdélavani. Podniky s poétem
zaméstnanctl 25 — 49 se az na ukazatel Urazovost v podprocesu Hodnoceni zaméstnancii ve
vyctu nejcastéji sledovanych ukazateld shoduji.

Rizeni lidskych zdrojii se v dnesni dobé stava jadrem fizeni organizace, jeho nejduleZitdjsi
slozkou, zaroven rozhodujicim ndstrojem zvySovani konkurenceschopnosti podniku, proto
bylo navrzeno, aby proces Rizeni lidskych zdroji sledovalo vétsi mnozstvi podnikii nez
zminénych 144 malych a stfednich podnikti. Navrh byl proveden majitelim a top manazerim
pomoci nahledu do vysledki priizkumu procentudlniho podilu procesu Rizeni lidskych zdrojt
sledovanych malymi a stfednimi podniky z Jihoceského kraje.

Dalsi doporuceni bylo navrzeni zaméieni se u podnikl s po¢tem zaméstnanci 1 — 24 na
ukazatel Kvalifika¢ni rlst nejen z diivodu vyznamnosti a rostouciho trendu tohoto ukazatele,
ale také proto, Ze tyto podniky tvoii 50,7 % vsech, co proces Rizeni lidskych zdroji sleduji.
Navrh byl proveden obdobnym zptisobem jako u navrhu sledovani procesu Rizeni lidskych
zdroji veétsim mnozstvim malych a stfednich podniki, a to opét nahlédnutim do vysledka
prizkumu a poukazanim na dilezitost kvalifikacniho ristu zaméstnancti.
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POROVNANI PRISTUPU K ROZVOJI LIDSKEHO POTENCIALU VE DVOU
VYBRANYCH PODNICICH

COMPARISON OF DIFFERENT APPROACHES TO HUMAN DEVELOPMENT
POTENTIAL IN TWO SELECTED COMPANIES

PRUSOVA Jindfigka

Abstract

This paper discusses the development of human potential. It tries to find out a way of
training and development of workers by analyzing the results of structured interviews with
selected staff of monitored companies.

Keywords: human development , HR strategy, education.

Abstrakt

Prispévek je venovdan problematice rozvoje lidského potencialu. Analyzou vysledki
strukturovaného rozhovoru s vybranymi pracovniky sledovanych podnikii Setii, jak je ve
vybranych podnicich pristupovano ke vzdélavani a rozvoji pracovnikii.

Klicova slova: rozvoj lidského potencialu, personalni strategie, vzdélavani.

JEL Klasifikace: M12

Uvod

Trvaly tspéch firmy, podniku ¢i hospodaiské organizace zavisi do zna¢né miry na té ¢asti
jejiho kapitalu, ktera predstavuje schopnosti, znalosti, dovednosti, pracovni ochotu a nasazeni
lidi, ktefi v ni pracuji (Bedrnova, Novy a kol., 2007). Investicemi do vzdélavani pracovnikl
mohou firmy zvySovat vykonnost jednotlivych zaméstnanct icelého podniku, svou
konkurenceschopnost, ale i 1épe a pruznéji reagovat na zmény uvnitt i vn¢ podniku.

Literarni prehled

Heinova (2010) definuje 3 zékladni zdroje, nezbytné pro fungovani jakékoliv organizace:
lidské, materidlové a financéni. Lidské zdroje povazuje za lidsky potencidl. Znalosti,
dovednosti a schopnosti jsou pak faktory, ovliviijici stav lidskych zdroji a lidského
potencidlu v organizaci. Plaminek (2011) rozd€luje zdroje odlisné, ato na lidské a tvrdé.
Lidskymi zdroji, podle négj, nejsou lidé, ale lidské vlastnosti, schopnosti a postoje. Navic
definuje specificky zdroj ,,systém firemnich mySlenek*. Autor hovofti o jasnych cilech rozvoje
lidskych zdroji: soucasnych ibudoucich kompetencich lidi, dobrém vybéru lidi z pohledu
vlastnosti a rozvojovém potencidlu schopnosti a postoji.
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Je-li lidsky kapitdl charakterizovan jako souhrn vrozenych a ziskanych védomosti,
dovednosti, zkuSenosti a navykt, jimiz lidé disponuji, pak lidské zdroje ptedstavuji lidi
v pracovnim procesu, nositele lidského kapitalu a potencialu. Lidsky kapital lidé vlastni bez
ohledu na své pracovni zafazeni v organizaci. V piipadé, Ze lidé cilevédomé aktivizuji své
schopnosti v ¢innostech vedoucich k rozvoji podniku, kjeho pohybu vpied, hovoiime
o lidském potencialu. Lidsky kapitdl je moZzno poklddat za zakladnu lidského potencidlu
(Vodék, Kucharcikova, 2011).

Slozkami lidského potenciélu jsou:

- potencial zdravi;

- poznatkovy a dovednosti potencial;

- hodnotov¢ orientacni potencial;

- socidlné participacni potencidl;

- individudln¢ integrativni a regulac¢ni potencial;
- tvofivy potencial (www.novesluzby.cz).

Hronik (2006) definuje potencial jako trojslozkovy:

- kognitivni pfedpoklady jsou identifikovany pomoci vykonovych testt;

- u flexibility je hodnoceno, do jaké miry vyhovuje testovanému podnétoveé bohaté ¢i chudé
prostiedi, do jaké miry je otevien zméné€ a do jaké miry je cileny ¢i situacni;

- zaujeti pedstavuje schopnost nadchnout se, Zit né¢im, schopnost nasadit se.

Za dulezitou myslenkou teorie lidského kapitalu povazuje Armstrong (2002) to, Zze by
zajem o lidsky kapital nemél odvadét pozornost od jinych stranek intelektualniho kapitalu —
od spolecenského a organizacniho kapitalu — které se tykaji rozvoje a osvojovani si znalosti,
které¢ ma lidsky kapital dané organizace.

Strategicky pfistup ke vzd€lavani se tyka dlouhodobého pohledu na potiebu organizace
v oblasti dovednosti, znalosti a schopnosti jejich pracovnikil. Filozofie vzdélavani zdiraznuje,
7e vzdélavani arozvoj by mély byt integralni soudasti procesu fizeni. Rizeni pracovniho
vykonu vyZzaduje, aby manazeii pravidelné u svych podiizenych tymi a jedincti zkoumali
vykon z hlediska odsouhlasenych cili aaby také zkoumali faktory ovliviiujici vykon
a odhalovali potieby rozvoje a vzdélavani, které¢ z tohoto zkouméni vyplynou. Uspokojovani
téchto potieb je spolecnou zalezitosti manazerd, tymi ijedincl, ato prostiednictvim
kou€ovéni, konzultovani a odpovidajicich zplsobii osvojovani si znalosti a dovednosti,
vzdélavacich aktivit a akci. Rizeni vykonu vyustuje do plant osobniho rozvoje a do dohod
nebo smluv o vzdélavani (Armstrong, 2002).
Zatimco zakladni mysSlenka strategického planovani spociva v nalezeni konkuren¢ni mezery
organizace, strategické fizeni je pak realizovano vrcholovymi manazery a zahrnuje ¢innosti
zameiené na udrzovani dlouhodobého souladu mezi poslanim organizace, jejimi
strategickymi cili a disponibilnimi zdroji arovnéZz mezi organizaci a vnéjSim prostfedim,
v némz organizace piisobi (GRASSEOVA, a kol., 2010).

Strategie prestavuje koncept celkového chovani organizace, dlouhodoby program a pojeti
¢innosti organizace a alokace zdroju, potfebnych k dosazeni zamyslenych zaméra (Veber,
2005). Hlavnim cilem strategického fizeni lidskych zdrojt je formovat strategickou schopnost
organizace zabezpeCovanim kvalifikovanych, oddanych a dobfe motivovanych pracovniki,
které jsou zapotiebi k dosahovani trvalé konkurencni vyhody (Armstrong, 2002). K dosazeni
tohoto cile je vhodné pomoci kombinace mékkych itvrdych prvka strategického ftizeni
lidskych zdroji. Podle tohoto autora se strategicky rozvoj lidskych zdroji tyka vytvaieni
strategii poskytovani ptilezitosti k uceni, rozvoji a odbornému vzdélavani za ticelem zlepSeni
vykonu jedince, tymu i organizace. Politika rozvoje lidskych zdroji je Gizce spojena s tou
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strankou fizeni lidskych zdroju, kterd se tyka investovani do lidi a rozvijeni lidského kapitalu
organizace.

Pti vytvareni systému a planu rozvoje je nutné odvodit pozadavky na vzdélavani a rozvoj
pracovnikll ze strategie organizace a podnikovych cilt (Bartak, 2006, Belcourt, Wright,
1998). Rozvoj lidskych zdroji je odlisnou koncepci ve srovndni s rozvojem zameéstnancu.
Jedna se o rozvoj pracovni schopnosti a flexibility organizace jako celku (Heinova, 2010).

Vztah ke vzdélani a rozvoji vedoucich pracovnikli a zaméstnancti je mozné rozdélit do péti
typl: Nulova varianta, Nahodny pfistup, Organizovany pfistup, Cilena koncepce a Koncepce
ucici se organizace (J. Siller in Bartak, 2006).

I malé firma musi mit v kazdém okamziku jasnou koncepci vzdélavani svych pracovnikii a
v piipad¢ potieby tuto koncepci realizovat. Dlraz se pfitom klade na vzdélavani pracovnika
pfimo na pracovisti, pii vykonu prace, na pfedavani znalosti a zkuSenosti mezi pracovniky,
ale vyuziva se i moznosti vzdéldvani pracovnikii mimo pracovisté, pfedevsim instruktaznich
kurzii organizovanych vyrobci nejriznéjSich stroji a zafizeni, kurzii organizovanych
vzdélavacimi institucemi. MenS$i firma by méla v kazdém piipadé¢ podle svych moznosti
vytvaret podminky pro to, aby se jeji pracovnici mohli podle svych vlastnich potieb vzdélavat
a rozvijet své schopnosti a méla by jejich zajem o vzdélavani podporovat, pokud mozno nejen
moraln¢ (Koubek, 2007).

Nejnovéjsimi pristupy, ze kterych lze prave pii tvorbé koncepce vzdélavani
zaméstnanct v malych a stfednich podnicich vychazet, jsou koncepce uceni se v organizaci

a koncepce ucici se organizace. V podnicich vyuzivajicich koncepci ucici se organizace
dochazi k intenzivnéjSimu a efektivnéjsimu vzdélavani a rozvoji zaméstnanci nez v podnicich
vyuzivajicich koncepci uceni se v organizaci, avsak tento proces vzdélavani a rozvoje klade
vysoké naroky na finan¢ni, ¢asové 1 lidské zdroje (Koubek, 2007).

Cechova (2010) dosla ve své studii k zavéru, Ze mezi divody nizké efektivity investic do
lidského kapitdlu, patii napf. nedostate¢né planovani a organizovani investic do lidského
kapitalu, nedostate¢né¢ definovani a monitorovani klicovych kompetenci klicovych
zamé&stnancl, ale ichybéjici vztah mezi investicemi do lidského kapitdlu a podnikovou
strategii

Metodika

V 1été€ v roce 2012 byl proveden strukturovany rozhovor s vybranymi pracovniky dvou
podnikt v JihoCeském regionu. Cilem strukturovaného rozhovoru bylo sezndmit se se
stdvajicim systémem motivace a stimulace pracovniki a zjistit, jakym zplisobem je v podniku
pristupovano k rozvoji lidského potencialu.

Strukturovany rozhovor se skladal ze 6ti otazek, tykajici se personalni ¢innosti v podniku,
nasledovala volna diskuse o souc¢asném stavu v podniku. Vybranymi pracovniky byly
v podniku ,,A* personalistka a ti€etni (v jedné osob¢€), v podniku ,,B* personalistka.

Dalsi udaje byly ziskany studiem dostupnych informacnich zdroji, zejména vyrocnich zprav
za obdobi 2006 - 2010, zprav auditora a vnitropodnikovych smérnic._Z diivodu zachovani
anonymity, byly podniky oznaceny jako podnik ,,A* a podnik ,,B.

Na zaklad¢ ziskanych informaci byla vytvofena SWOT analyza fizeni lidskych zdrojd,
vybranych podnika ,,A*“ a,,B“. Zobecnéné vysledky mohou slouzit jako doporuceni malym
podnikiim.
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Vysledky a diskuse

V tabulce 1 jsou uvedena zakladni kritéria, podle kterych byly vybrany podniky ,,A“ a ,,B*.
Cilem pouziti kritérii bylo zajistit srovnatelnost podnikii, naptiklad v oblasti struktury
zaméstnancu a v druhu podnikatelské ¢innosti.

Tabulka 1 - Kritéria vybéru podniki ,,A*“ a ,,B*

Sidlo v Jihoc¢eském kraji Ano
Malé podniky Ano — podle obecné definice pro MSP
Existence podniku 20 let
Struktura zamé&stnancii Cca 87 % zaméstnancll jsou muzi
Zeny pracuji v administrativé
Prevazujici v€k (60%) v kategorii 40 — 50 let
Minimalni fluktuace Do 5 zaméstnancti za sledované obdobi 2006 - 2010
pracovnikil
Hlavni ¢innost Zpracovatelsky primysl; Vyrobné-montazni
¢innost, prodej
Hospodatsky vysledek - Ve sledovaném obdobi ziskovy
trend
Podobnost strategie Strategie zamétena na individualni ptistup
k zdkaznikovi
Organizacni struktura Plocha ( jednatel - 4 nizs$i manazefi, - fadovi
pracovnici

Zdroj: (viastni vyzkum)

Podnik ,,A“ nema plan vzd€lavani definovan. Politika vybéru a pfijimani novych
pracovnikll je nasledujici: potfeba, ndbor a pfijeti pracovnika je zajiStovano jednotlivymi
niz§imi manazery (mistry). Uchaze¢i musi byt samostatni, kvalifikovani a s dlouholetou praxi.
Ukolem personalistky je pouze administrativa. Novi pracovnici jsou zaskoleni (napf.
seznameni s vnitropodnikovymi ptedpisy, s podnikovou kulturou apod.). Zakonnd Skoleni
sleduje aorganizuje externi firma. Vzdélavani pracovnikli je ponechano na aktivité
jednotlivych pracovnikii, jednatel individualné posuzuje poskytnuti finan¢niho ¢i
nefinanéniho ptispévku. Kratkodobé zvySeni pozadavkli na pocet pracovnikii je feSeno
naborem brigadnikl a povoldnim byvalych pracovnikl (v diichodu). Spolupraci s byvalymi
pracovniky podnik snizuje ztratu tacitnich znalosti. Podnik nespolupracuje s ucilisti.
Nevychovava ,,novu generaci* pracovnik.

Vyuzivané druhy vzdélavani na pracovisti: instruktaz, uceni se akci, povéteni ikolem

Vyuzivané druhy vzdélavani mimo pracovisté: prednésky, skoleni, kurzy apod.

Podnik ,,B* zfidil vlastni vzdélavaci stfedisko. Zavedl novy informacni systém. Oboji bylo
financovano dotaci. Potfeba novych pracovnikli, vybér andbor =zajistuje persondlni
pracovnice ve spolupraci sniz$imi manaZzery (mistry). Konecné rozhodnuti o pfijeti
pracovnikll je v pravomoci jednatele. Uchazeci jsou seznameni s pozadavky na vzdélavani jiz
pfi pfijimacim fizeni. Pracovnikim je umoznéno ,spolupracovat® pfi sestavovani planu
osobniho rozvoje.

Vyuzivané druhy vzdé€lavani na pracovisti: instruktdz, koucovani, asistovani, rotace prace
aj.

Vyuzivané druhy vzdélavani mimo pracovisté: team building, apod.
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SWOT RLZ - Podnik ,,A“

Silné stranky: kvalitni, ochotni, loajalni a samostatni pracovnici, zodpovédné rozvijejici
svlj potencial (pracovné starsi, pfedevsim niz$§i management, administrativa). Spoluprace
s byvalymi pracovniky.

Slabé stranky: uroven vnitropodnikové komunikace, sdileni informaci, neexistence
kompeten¢nich modelt. Nerealizovani certifikace ISO. podnik nespolupracuje s ucilisti,
nevychovava si ,,novou generaci* pracovnik.

Ptilezitosti: moznost zazadat o finanéni dotaci k vytvofeni arealizaci planu rozvoje
lidského potencialu. Ziskani certifikace ISO

Hrozby: ztrata tacitnich znalosti - odchod klicovych zaméstnancii ke konkurenci, popt. do
dichodu. Pracovnici rezignuji na soukromé vzdélavani.

SWOT RLZ - Podnik ,,B*

Silné _stranky: fungujici systém podnikového vzdélavani, pfiméfené motivovani
zaméstnanci, pfistupni k probihajicim zméndm. Certifikace ISO

Slabé stranky: podnik nespolupracuje s uciliSti, nevychovavd si ,novou generaci®
pracovnikt

Ptilezitosti: zavedeni systému Idea management

Hrozby: ztrata tacitnich znalosti, odchod klicovych zaméstnanci. Neshoda mezi ¢leny
piedstavenstva.

Zavér

Sledované podniky ,,A“ a,B*“ maji rozdilny pfistup krozvoji lidského potencidlu.
V podniku ,,A* bylo zjisténo nedostatecné planovani a organizovani investic do lidského
kapitalu. Kompetence klicovych zaméstnancii je hodnocena pfi piijeti. Déle jsou sledovany
pouze vysledky jejich prace. Vzdélavani je ponechano na individualni aktivité pracovnikd.

V podniku ,,B“ je otazka vzdélavani a investic do vzdélavani feSena jiz od pocatku nastupu
pracovnika do zaméstnani. Vzdélavani je podrobné planovano min. 1 rok doptedu.

Sledované podniky ,,A*“ a,B“ nespolupracuji s ucilisti, snizuji tim pfedev§im moznost
ziskavani a vychovy ,,nové generace pracovniki®.

Malé podniky obecné neplanuji investice do rozvoje lidského potencidlu kvuli jejich
finan¢ni naro¢nosti. Tyto investice je vSak mozné financovat pomoci dotaci ¢i fondi. DalSimi
moznostmi, mnohdy opomijenymi, je vzdélavani na pracovisti. Pracovné starSi zaméstnanci
jsou odbornici s praxi, nositelé tacitnich znalosti. Mentoring, koucovani ¢i rotace prace jsou
dostupnymi vzdélavacimi aktivitami pro kazdy podnik.
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STRATEGIE V RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

STRATEGY IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

ATTLOVA Irena

Abstract

This paper deals with the evaluation of chosen areas in human resources management.
This areas were inquired by questionnaire survey with respondents working in limited lability
companies. The chosen areas are linked to communication and motivation of employees.
Basic information of this limited lability companies were found out as well.

Key words: communication, motivation, limited lability company, human resources
management.

JEL Classification: M12

Abstrakt

Tento prispévek se zabyva zhodnocenim vybranych oblasti v Fizeni lidskych zdroju. Tyto
oblasti byly zjistovany pomoci dotaznikového Setieni u respondentii pracujicich ve
spolecnostech s rucenim omezenym. Jednd se zejména o oblasti souvisejici s komunikaci
a motivaci zaméstnancii; zjistovany vSak byly i zakladni udaje o téchto podnicich.

Kli¢ova slova: komunikace, motivace, spolecnost s ru¢enim omezenym, fizeni lidskych
zdroj.

Uvod

Komunikace je dilezitou oblasti fizeni lidskych zdroji. Slouzi k vyméné informaci mezi
podnikem a okolnim prostfedim, nezastupitelna je vSak jeji uloha uvnitf podniku, kde
predstavuje dulezity prostiedek pfi zjiStovani potfeb zaméstnanci. Ze znalosti téchto potieb
pak lze vychazet pifi snaze o zvySovani motivace zameéstnanci atim 1ijejich pracovni
vykonnosti.

Literarni prehled

Rizeni lidskych zdrojii je vyznamnou oblasti majici vztah k dosahovani ciléi podniku,
nebot’ je zaméfeno na jeden z vyrobnich faktorti podniku — efektivni praci. Armstrong (2007)
definuje ftizeni lidskych zdrojt ,,jako strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni toho
nejcenngjs$iho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji aktefi individualné
1 kolektivné prispivaji k dosazeni cili organizace.” Koubek (2007) pak definuje pojem
strategické fizeni lidskych zdroji: ,,strategické fizeni lidskych zdrojt je praktickym vyusténim
personalni strategie organizace®. Podle Synka (2000) je cilem fizeni lidskych zdroju ,,jak
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zabezpeceni potifebné kvantitativni stranky lidskych zdroji (pocet, struktura a formalni
kvalifikace), tak zabezpeCeni kvalitativni stranky (vykonnost, tvofivost, motivace
a identifikace s cili firmy)“.

Komunikace je jednim z klicovych faktorli uspés$né spolupriace mezi zaméstnavatelem
a zaméstnancem v oblasti fizeni lidskych =zdroji. Dle Jandy (2004) ,vnitrofiremni
komunikace spojuje vSechny manazerské funkce, rozhoduje o efektivnim vyuzivani zdroja“.
Pravé efektivni vyuzivani lidskych zdroji muize pro podnik predstavovat usporu naklada
v persondlni oblasti. Fungujici komunikace umoziiuje zaméstnavateli a fidicim pracovnikiim
zjistit pracovni zamétfeni zaméstnanct, piipadné smér jejich kariérniho sméfovani, coz muze
byt velmi ndpomocné pii planovani vzdeélavani zaméstnancl. Komunikace rovnéz plni svou
funkci pfi odhalovani prostoru pro pfipadné zlepSeni fungovani podniku. Adair (2010)
zafazuje komunikaci mezi 1 z 8 hlavnich znakl vysoce vykonného tymu.

Zasadni roli pak mé komunikace mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem v oblasti
sledovani spokojenosti zaméstnance, s cilem odhalit faktory hrajici roli v ovliviiovani
motivace konkrétniho zaméstnance. Spokojenost zaméstnance se pozitivné odrazi na jeho
motivaci a tim i pracovnim vykonu, coz pro podnik znamena efektivnéj$i vyuzivani prace
jako jednoho z vyrobnich faktorti. Dle Karlofa a Lovingsonna (2006) je motivace ,.kombinace
intelektualnich, psychologickych a fyzickych procesu, které v danych situacich urcuji, jak
energicky jedname a jakym smérem je naSe energie zacilena®. V1iv motivace na individudlni
vykon pracovnika pak Provaznik a Komarkova (1996) vyjadiuji vztahem, kdy ,,individuélni
vykon je soufinem motivace (M), schopnosti (S) a moznosti ¢i podminek (P)*“. Dulezity
poznatek pak zmifuji Duchoti a Safrankova (2008): ,,motivovani mize fungovat efektivné jen
tehdy, je-li zaloZeno na fadném poznani a pochopeni potieb a ptani motivovanych subjektt,
tzn. pracovnikl“. Pozornost vSak nelze vénovat pouze sledovani individuality u jednotlivych
pracovnikl; nutné je rovnéz vzit v potaz pozadavky na dovednosti, které vyzaduje konkrétni
pracovni pozice. Napt. Katz (2009) stanovil 3 druhy manaZerskych dovednosti, které jsou
dilezité pro fidici pracovniky.

Vzhledem k individualit¢ jednotlivych pracovnikii podniku nelze opomenout ani stale
Castéji zminované fizeni talentl. Armstrong (2007) zdlraziuje, Ze ,talenty jsou hlavnim
zdrojem podniku®“. Na spravné chapani pojmu procesu fizeni talenti upozoriuje
Koubek (2011) formulaci, Ze fizeni talentl by nemélo byt omezovéno ,,jen na nékolik malo
favorizovanych jedincii, ale ina rozpozndvani, rozvijeni avyuzivani talentu kazdého
pracovnika firmy“. Z tohoto pohledu komunikace predstavuje efektivni nastroj pro
rozpoznavani potteb jednotlivych pracovnikl a stimulii ovliviiyjicich jejich motivaci, s cilem
zvysit troven lidského kapitalu v podniku, a tim i jeho hodnotu a pracovni vykonnost.

Metodika

Tento piispévek si klade za cil informovat o provedeném pilotnim prizkumu v oblasti
fizeni lidskych zdroja, ktery byl uskuteciiovan pomoci dotaznikového Setieni, pificemz
autorka Clanku vyuziva podkladové materidly, které jiz byly k dispozici na Katedfe fizeni
Ekonomické fakulty Jihogeské univerzity v Ceskych Budg&jovicich. V ramci dotaznikového
Setfeni byly zjiStovany a nasledné analyzovany odpovédi respondentli v riznych personalnich
oblastech, tykajicich se mj. informovanosti pracovnikili o vybranych probihajicich procesech
v podnicich.

Respondenty byli studenti kombinovaného studia studijnich oborti Obchodni podnikani
a Utetnictvi a finanéni fizeni podniku, uskute¢fiovanych na Ekonomické fakulté Jihoceské
univerzity v Ceskych Bud&jovicich. Respondenti byli sezndmeni a proskoleni ohledn& obsahu
jednotlivych otazek a nasledné vyplinovali dotazniky.
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Predkladany dotaznik obsahoval otazky zamétené na 20 tematickych okruht. Pro ucely
tohoto ptispeévku byly vybrany odpovédi na nékteré otazky z 10 tematickych okruhli a to
u dotaznikt, ve kterych respondenti zaskrtli formu podnikéni ,,s.r.0.%.

Zkoumany soubor byl tvofen 18 podniky. Analyzované odpovédi z 10 tematickych okruhii
se tykaly otazek zamétenych na obecné informace o podnicich, v nichz byli v dobé provadéni
dotaznikového Setfeni respondenti zaméstndni. Jednalo se mj. o podil zahraniéni ucasti
v podniku, jeho geografickou ptisobnost, celkovy pocet pracovniki ve spolecnosti; otazky
vSak byly smérovany rovnéz na zjiSténi existence persondlniho oddéleni v podnicich,
existenci odborti a jejich funk¢nost (v pripadé existence odborti). Sledovan byl i subjektivni
nazor respondentll, zda si vazi svého vedouciho pracovnika, kterym jsou v podniku fizeni,
ana to, zda se respondenti citi v organizaci spokojeni ¢i nikoliv. Zejména vSak byla
zjistovana mira informovanosti zaméstnancti o nékterych probihajicich procesech v podniku.

Vysledky a diskuse

1. Zahraniéni ucast

Na otazku ohledné zahrani¢ni Gcasti v podniku uvedlo 11 respondentt (61,11 %) odpoveéd’
,he“, 6 respondentd (33,33 %) odpovédelo ,,ano“ a1l respondent (5,56 %) na otazku
neodpoveédel.

2. Geograficka ptusobnost

Respondenti méli na vybér ze 4 moznosti, ato: lokéalni, regionalni, narodni nebo
nadnérodni plisobnost. Nejcastéji zvolenou byla plisobnost regionalni, a to 11 respondenty
(61,11 %), 5 respondentit (27,78 %) uvedlo lokalni pisobnost, 1 respondent (5,56 %)
pusobnost nadnarodni a1 respondent (5,56%) plsobnost neuvedl. Pisobnost ,,narodni‘
nebyla v odpovédich respondentl zastoupena ani 1x (0 %).

3. Celkovy pocet pracovniki

Celkovy pocet pracovnikil byl uvadén respondenty ve formée konkrétniho tidaje. Z tohoto
divodu bylo pfi zpracovavani odpovedi respondentll vytvoreno nékolik kategorii o ur€itém
rozmezi poc¢tu pracovnikl, do nichZz byly uvedené odpovéedi klasifikovany. Tyto udaje jsou
pro piehlednost zaneseny v Tabulce 1.

Tabulka 1 — Celkovy pocet pracovniki

Celkovy pocet Cetnost vyskytu
pracovniki Absolutni Relativni [%]
0-49 12 66,67

50-99 1 5,56

100 — 149 0 0

150 — 199 2 11,11

200 — 249 1 5,56

250 —299 1 5,56

Neuvedeno 1 5,56

Zdroj: viastni zpracovani
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4. Informovanost pracovniki

V této Casti byla zjiStovana informovanost respondenti o budouci strategii a planech
podniku, ve kterém respondenti v dobé provadéni dotaznikového Setfeni pracovali, o jeho
hospodaiskych vysledcich, o persondlnich zménach, ataké otom, zda jsou zaméstnanci
informovani o svém dalSim ptisobeni ve firm¢. Zjisténé tidaje jsou uvedeny v Tabulce 2.

Tabulka 2 — Informovanost pracovniki

Otazka: Jste informovan: Odpovéd’ ,,ano* Odpovéd’ ,,ne”

Absolutni Relativni Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost [%] Cetnost Cetnost [%]

o budouci strategii 14 77,78 4 22,22

a planech Vasi

organizace

o hospodaiskych 12 66,67 6 33,33

vysledcich

o personalnich zménach 14 717,78 4 22,22

o Vasem dalSim 14 77,78 4 22,22

pusobeni ve firmé

Zdroj: viastni zpracovani

5. Informovanost pracovnikii o probihajicich procesech ve firmé

Respondenti odpovidali na tuto otizku zaSkrtnutim odpovédi ,,ano“ nebo ,ne
u nasledujicich procesti: planovani pohybu pracovnikl (propousténi, pfijimani), plany kariéry,
plany vzd&lavani, rozvoje. Cetnosti odpovédi jsou zaznamenany v Tabulce 3.

13 13

Tabulka 3 — Informovanost pracovnikii o probihajicich procesech ve firmé

Otéazka: Probihaji a jsou s Vami Odpovéd’ ,,ano* Odpoved’ ,,ne

projednavany nésledujici procesy? | Absolutni Relativni Absolutni Relativni
cetnost Cetnost [%] Cetnost Cetnost [%]

Planovani pohybu pracovniki 6 33,33 12 66,67

(propousténi, pfijimani)

Plany vzdélavani, rozvoje 10 55,56 8 44,44

Plany kariéry 8 44,44 10 55,56

Zdroj: viastni zpracovani

6. Mzdovy predpis a pracovni napli

V této Casti dotazniku bylo zjiStovano, zda je respondentim v podniku k dispozici mzdovy
predpis a pracovni naplii. Ohledné mzdového predpisu uvedlo 15 respondenti (83,33 %), ze
je jim k dispozici a 3 respondenti (16,67 %) uvedli zapornou odpoveéd’. Pracovni naplii pak
byla respondentim dle jejich odpovédi k dispozici v 15 ptipadech (83,33 %), odpovéd’ ,,ne*
zaSkrtli 3 respondenti (16,67%), pticemz 1 z nich zaskrtl odpovéd’ ,,ne* a ptipojil poznadmku
,,do¢asna situace*.

7. Existence personalniho oddéleni

Respondenti byli dotazovani na existenci persondlniho oddé¢leni v podniku. Odpovéd
,»ano* byla zaskrtnuta 6 respondenty (33,33%), zatimco odpoveéd ,,ne* byla oznacena 12
respondenty (66,67 %).
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8. Existence odborii a jejich funk¢nost

Respondenti odpovidali na otazku ,Jsou zde odbory, odborovd organizace, rada
zaméstnancu?. Na zaklad¢ jejich odpovédi bylo zjisténo, ze 15 respondentd (83,33 %)
zaSkrtlo odpovéd’ ,,ne* a 3 respondenti (16,67 %) zaSkrtli odpovéd’ ,,ano*. Funk¢nost odbort
pak byla sledovana pouze v téch dotaznicich, kde respondenti kladné odpovédé€li na otazku
ohledné existence odborli v podniku. 2 respondenti (66,67 %) oznacili existujici odbory za
funk¢ni, 1 respondent (33,33 %) nikoliv.

9. Vztah k vedoucimu pracovnikovi

Zjistovan byl subjektivni ndzor respondentli, zda si vazi vedouciho pracovnika, ktery je
fidi. Odpoveéd ,ano*“ oznaCilo 15 respondentd (83,33 %), odpovéd ,ne“ oznacili
2 respondenti (11,11 %) a 1 respondent (5,56 %) odpovéd’ neuvedl.

(13

10. Pracovni klima a komunikace
Respondenti byli dotazovani, zda jsou v organizaci spokojeni. Odpovéd ,,ano“ byla
respondenty zvolena ve 14 ptipadech (77,78 %) a odpovéd’ ,,ne* ve 4 ptipadech (22,22 %).

Vyhodnocenim vysledkli dotaznikového Setieni byly zjistény nasledujici poznatky:

e Respondenti vykazovali pomérné¢ vysokou turoven informovanosti o budouci strategii
podniku (77,78 %), hospodaiskych vysledcich (66,67 %), personalnich zménach (77,78 %)
a o svém dalSim ptisobeni ve firmé (77,78 %).

e Projednavani probihajicich procesti v podniku se zaméstnanci nejevi ani vyrazné kladnou,
ani vyrazn¢ zapornou tendenci - s vyjimkou ukazatele ,,planovani pohybu pracovniki
(propousténi, pfijimani)*“, kdy odpovéd’ ,ne“ uvedlo 66,67 % respondenti a odpovéd’
,»ano*“ 33,33 % dotazovanych zaméstnancu.

e Personalni odd¢€leni existovalo pouze u 33,33 % podniki, zatimco u 66,67 % nikoliv.

e Existence odbori byla zjisténa pouze u 16,67 % podnik.

e Subjektivni postoj k nadfizenému pracovnikovi byl hodnocen ve vétsiné pripadi kladné,
nebot’ 83,33 % respondentt uvedlo, ze si vazi vedouciho pracovnika, ktery je fidi.

Zavér

Bylo provedeno dil¢i vyhodnoceni dotaznikového Setfeni u respondentli pracujicich
celkem v 18 spole¢nostech srucenim omezenym. Cilem tohoto Setfeni a vyhodnoceni
vysledkii bylo ziskat informace o nékterych procesech v nich probihajicich ataké troven
informovanosti zaméstnanci o nich.

Provedené Setfeni nedava prozatim zcela objektivni informace o nékterych jevech ve
zkoumanych podnicich. Zavéry tak nemaji definitivni charakter ave vyhodnocovani
ziskanych dat bude pokracovano.

StéZejni zavéry jsou nasledujici:

1. Dvé¢ ttetiny respondentii uvedly, ze v jejich podniku neexistuje personalni oddéleni. V dalsi
¢asti prizkumu autorka doporucuje zameéfit se na zjisténi, zda ukoly v této oblasti zajistuje
personalista, pfipadné jinak oznaceny zameéstnanec, pfipadné s kumulovanou pracovni
naplni ¢i statutarni organ apod.

2. 77,78 % respondentli uvedlo, Ze je informovéano o budouci strategii a planech podniku,
77,78 % respondentd uvedlo, ze je informovano o svém dal$im piisobeni ve firmé¢ a 77,78
% respondentil uvedlo, Ze je informovano o persondlnich zménach. Na druhé stran€ 66,67
% respondentl uvedlo, Ze neni informovano o planovani pohybu zaméstnanct
(propousténi, pfijimani).
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Z vyse uvedenych zavéri lze vyvodit doporuceni =zlepSit uroven informovanosti
pracovnikl o strategiich v fizeni lidskych zdroji.

Vyhodnocovani dotaznikovym Setienim ziskanych informaci bude pokracovat, zejména
z divodu ne zcela jednoznacnych vystupli provedeného Setieni, bude zvadZeno rozsifeni
prazkumu na dalsi subjekty.
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[6]
[7]
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EKLEKTICKA TEORIE PRIMYCH ZA,HRANI(VZ,NiCH INVESTIC V GLOBALNI
EKONOMICE A JEJI MOZNA ROZSIRENI

ECLECTIC THEORY OF FOREIGN DIRECT INVESTMENTS IN THE GLOBAL
ECONOMY AND ITS POSSIBLE EXTENSIONS

HARUSTAKOVA, Pavlina

Abstract

The paper reviews John H. Dunning’s eclectic theory, which is among international
business researchers one of the most influential and at the same time also largely
contradicted theory. From the first moment when it was presented in 1976, it has become
a topic of many discussions. Some academics have followed Dunning’s view, while the others
have had critical objections against its strands and contextual framework. The biggest claim
put forward is, if eclectic theory with its OLI framework can really explain the patterns of
foreign direct investment.

In the first part of proposed article the eclectic theory is presented, to create the better
understanding of its baseline and three main variables, known as OLI In following chapters,
the papers and research work of other scholar are introduced. Not only the opinions in
conformity with the theory, but also the suggestions for possible extensions and views of
authors, who brought forward their dissatisfaction with the theory from various reasons.

The main objective this paper deals with, is to present theory of eclectic theory and its
development through more than three decades and the concepts of other authors, relating to
the theory to understand the complexity of international production especially in today’s
environment of fast and omnipresent changes. The main question, which the article is
concerned about, is the possibility to create one single theory to explain the forms of foreign
direct investment.

Key words: Dunning’s eclectic theory, International production, Multinational enterprise,
Foreign direct investment.

JEL Classification: F20, F23

Abstrakt

Clanek shrnuje eklektickou teorii John H. Dunninga, kterd je v oblasti vyzkumu
mezindrodniho obchodu jedna z nejvlivnéjsich a zdroven také casto rozporovana teorie. Od
prvniho okamziku, kdy byla prezentovana v roce 1976, se stala tématem mnoha diskusi.
Nekteri  akademici nasledovali Dunninguiv koncept, zatimco jini  méli  kritické  namitky
proti jeho atributim a kontextualnimu ramci. Nejveétsi pochybnosti souvisi s problematikou,
Jestli miize eklekticka teorie s jejim konceptem tri zakladnich faktoru OLI skutecné vysvetlit
formy primych zahranicnich investic.

Prvni  cast navrhovaného clanku tvori vyklad eklekticke teorie, s cilem porozumet
jeji podstaté a rozpoznat vahu tri hlavnich proménnych, znamych jako OLI. V nasledujicich
kapitolach jsou uvedeny vyzkumné prdce ostatnich autorii. Nejen jejich stanoviska v souladu
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s teorii, ale indvrhy na pripadné rozsireni. Taktéz nazory autoru, kteri vzmesli z ruznych
duvodii kriticky nazor ve vztahu k teorii.

Hlavnim cilem, kterym se tato prace zabyva, je predstaveni eklektické teorie a jeji rozvoj
v prithéhu vice nez tri desetileti. Zaroven je ukolem uvést prehled konceptii jinych autorii
zabyvajicich  se touto teorii a pochopit sloZitost mezindarodni  produkce, zejména
v dnesnim prostredi rapidni a vSudypritomné zmeény. Hlavni otazkou, ktera je predmétem
diskuse je, je-li mozné vytvorit jedinou teorii  pro vysvétleni jednotlivych forem primych
zahranicnich investic.

Kli¢ova slova: Dunningova eklektickd teorie, Mezinarodni produkce, Nadnéarodni
organizace, Pfimé zahrani¢ni investice.

Introduction

The world’s marketplace is being globalized in the increasing trend. On one hand it means
that some companies are not going to sustain the raising competition, which is sometimes
impossible to cope with, so that it can even endanger their existence. But on the other hand it
serves new possibilities to exploit and explore markets abroad, and gain higher profit.

The Multinational Company is described as company pursuing its activities abroad with
the certain level of control. One of the many variables of foreign direct investment (FDI) is
market failure in the market for existing assets. Not in every case the aim of internalization
are assets. For instance the companies might seek to gain the resources and compensate the
imbalance induced by inefficiency in resource market (Moon, et al., 2001).

The targets of foreign investments are not anymore between developed countries, but also
in and recently also by emerging economies, which are trying to attract the investors or to find
their own investing opportunities. The countries as China and India, which were closed to
international trade, have found the advantages of the foreign investments and open their
markets, in 1979 and in 1991 respectively. Even though the economic crisis has caused slower
the upward trend of FDI after reaching the peak at 1,9 trillion USD in 2007, the prediction by
UNCTAD for 2012 is about 1,6 trillion USD. Further they should rise to 1,8 trillion USD in
2013 and 1,9 trillion USD in 2014 (UNCTAD, 2012).

The rapid speed of the globalization takes place in most parts of the world and therefore,
there is the need to create the formal model to understand the motives and reasons of
internalization processes. The field of international business and the generalization of the
relating theory caught the attention of many researchers, because its complexity, increasing
potential and growing importance. Several theories have been developed and empirically
tested, but the existing academic society does not take an agreement, which of the framework
and construct should explain the incentives and motives of the companies to serve the foreign
investments abroad.

Theoretical review of eclectic theory

In the past few decades the academics have provided different theories. Some of them are
conflicting, while the others are expanding already existing concepts. There are also many
scholars, who first review other theories and paradigms, before developing their own
framework. One of the most influential theories of determining the motives of the foreign
investors is Dunning’s eclectic theory (Dunning, 1980, 1977). The framework was first
introduced in 1976 by Dunning at Nobel Symposium in Stockholm on The International
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Allocation of Economic Activity. The main concept put forward was identifying the
importance of choice of the market entry mode and the later growth of the company. The
notion “eclectic” has the main idea explaining, that the international investment is pursued by
number of entry modes and channels, and they are influenced by many factors, which are
common for all of them (Dunning, 1988). The reason, why it cannot fully explain the relation
of individual enterprise lies in its generality. Dunning in his restatement work (Dunning,

1988) admits, that whole international activity industry cannot be fully explained by the

eclectic theory.

The fundamental goal of organization is transforming outputs into inputs. According to
Dunning (1980), there are two types of assets. One group consists of those, which are
available to all firms (e.g. natural resources, labour, proximity to markets and legal and
political environment, where the assets are used). Possessing them, doesn’t create any benefit
from the internalization, because they are free and accessible by all companies in one
location. The second type of assets contains the one, which the company can create for itself
or buy from other institutions (e.g. technology, know how). Those assets can be protected by
patent, trademarks or commercial monopoly. Furthermore company can have exclusive
control over market or even wins the market share with economy of scale. The multinational
company can devise also the advantage, such as transfer pricing, which means to be able to
move the liquid assets between different currency areas, with bearing the risk of this activity
(Rugman, 1979). The assets of the second group are ownership-specific, and are related to
specifics of the country in which the company operates (the host country) and the country of
origin (home country) indeed.

The level, to which the company is able to realize the foreign investment, depends on three
factors:

1. The extent to which the company owns of assets, which the competitor doesn’t possess.

2. The willingness to sell the assets, the company owns to another company abroad. It
determines whether the firm will enter the market by trade (production) or non-trade
(export).

3. In what extent it is more profitable to invest abroad, than in the home market. It explains,
why the company chooses the way to internalize, rather than externalize, by using
contracts or license.

Further development of the concept let in creating three advantages, firm has to possess to
pursue the foreign investment (Dunning, 1980), also named as sub-paradigms (Dunning,
2000):

1.  Ownership advantage

The ownership advantage is represented by for example firm’s production process in local
market, which outweighs the competitor’s production process (Wadhwa, et al., 2011). What is
more this ownership should involve also patents, copyrights, technological know-how and
management skills (Dunning, 1980). The possession of those advantages answers, which
firms will exploit the foreign market and additionally are often called competitive or
monopolistic advantages (Dunning, 1980).

2. Location advantage

The location advantage means, the foreign market should own the location advantage to
attract the investors to operate abroad directly and not through export. Those advantages
involve lower production and transportation cost, favourable tax treatments, lower risks,
access to protected markets (Wadhwa, et al., 2011)

The explanation of the location advantage is not presented sufficiently and is generally
discussed less than ownership advantage. What has changed through last decades is, that not
only the cost of the factor, transport costs and demand levels play the important role, but also
transaction costs, externalities, knowledge transfer and organizational learning take an
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considerable part (Dunning, 2000). The work of Cantwell, Narula et al. (2001) also demanded
the incorporating the knowledge possession and exploitation as a competitive advantage, as
a response to complex global environment.

The comparative advantage of location was previously addressed by importance of
immobile natural resources and capabilities. On contrary, now is based more on unique assets,
attached to the certain location, and which are not able to be imitated (Dunning, 2000). Some
countries are becoming dependent on the international activities and by the same token it
makes them successful in the global market.

3. Internalization advantage

Internalization advantage as a transaction attribute should enable the companies to invest
efficiently through internal networks and with lower transaction costs, minimum technology
imitation, effective management and good quality control.

All analyzed main three determinants (ownership, location and internalization) are
positively influencing the internalization process to happen. The more powerful the factors
are, the stronger the effect is. The factors cannot exist separately, because the single factor is
not enough to explain sufficiently the international production. Adding the definition of
transaction cost theory (according which the company invests abroad, when the costs of
production abroad are lower than in home country) makes the eclectic theory complete.

The early theorist of foreign investment stated that the transactional market failure is the
reason to enter the foreign market (Teece, 1986) and the ownership advantage should be used
in both perspective — the asset and transaction as well. Greater risk from transactional market
failure means for the company greater interest in the internalization activities (Dunning,
1988).

It is true that the company can sustain the transactional market failure. However, not only
assets should be involved, providing that those failures are often connected with the country
specifics. Therefore the company has to take into account also the location and similarly the
location choice is affected by another type of market failure: spatial market failure (Dunning,
1988). Especially many kinds of barriers to entry or the governmental interventions are
influencing of the trade. The responses done by government as enhancing arbitrage and
leverage opportunities are creating structural market distortion, the additional kind of market
imperfection. The relationships between market failure, OLI elements and specifics of the
firm, industry and country are simplified and depicted in the Figure 1.

The OLI framework was later expanded by Dunning to constitute of four types of FDI
(Dunning, 1988, Wadhwa, et al., 2011):

1. Resource seeking (companies are trying the acquire raw material, pool of labor,
infrastructure, physical resources, well motivated skilled or semi-skilled labour and
technological capability at cheaper price as in their home country)

2. Market seeking (companies supplying their goods or services to other markets,
according to their market size, market growth, structure of domestic market)

3. Efficiency seeking (the companies are wishing to internationalize in the most rational
way through new sources of competitiveness, economies of scope and specialization
and low cost of production)

4. Strategic seeking (companies acquiring the assets and/or capabilities of other
companies along with long-term strategic objectives)

The criticism of the internalization theory, which has been in the middle of the attention
long time before the rise of eclectic theory, has been put forward by Dunning (2000). The
main reason is supported by three points. The first is that it does not include all costs and
benefits, when evaluating the internalization process. Mostly it ignores the functions, which
are not connected to transactions. The second one stems from the theory’s static appearance.
It also doesn’t answer the issue on trade-off between creating new assets or exploit the current
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ones. And the third point concerning to criticism of orthodox international theory is related to
increasing trend of inter-firm coalitions, who actually have the proprietary rights, but doesn’t
own any equity and to limited time agreements, e.g. marketing projects, or research and
development projects.

Figure 1 - The Endowment/Market Failure Paradigm of International Production (simplified version)

Factor endowments L — location advantage
| T | O — ownership advantage

System ' Policy I — internalization advantage
v A — asset advantage
Intermediate T — transaction advantage
\ products
I I
oo Immobile Mobile

I— Market failure |

Structural < > Transactional

COUNTRY INDUSTRY FIRM
| | !

Developed — Developing High — Low Technology Size

Large — Small Innovatory — Mature Age

Degree of Internalization Processing — Assembly Strategy

etc. Competitive — Monopolistic Leader — Follower

etc. Innovator — Immitator
etc.

Source: Je zadan neplatny pramen.

Methodology

In the paper secondary sources of literature related to international business and the
eclectic theory and its extensions are used. The research works and comments of scholars are
also taken into account to bring clear understanding of the eclectic theory, mainly its
advantages, disadvantages and possible extensions. This is constituted in the compiled form,
which creates valuable and original overview. The papers chosen and used here are sourced
from the leading authors in this field, whose work has been published in the leading research
papers during the period of almost three decades, e.g. Journal of International Business
Studies, International Business Review, International Journal of the Economics of Business,
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etc. The selected papers by scholars are analyzed, compared and put into the relation with
later Dunning’s restatements of the theory.

Findings and discussion

Criticism of eclectic theory

In later works the authors were trying to extend the theory and to bring the missing parts.
The others categorically denied this approach and found it not competent to use as a theory of
international production.

Narula (2010) as a former student and co-writer of J.H.Dunning claims, all new additional
enhancements to the theory are making the eclectic paradigm unpractical and what is more,
the role of the framework as a “big tent” is diminishing. He suggests keeping the theory
simple and the other concepts could be served as complementary. Narula is proposing the
“eclectic paradigm lite” concept, because such theory should be general to create “the
envelope” for other theories (Narula, 2010, Dunning, 2000). Also the further deconstruction
the ownership variable to more and more parts does not establish the bright version. Andersen
(1997) has the similar view. He admitted that the strength of the framework lies in its richness
and creativity, but they in the same time represent the framework’s weakness, as its increasing
number of variables.

Therefore the suggestion extending the theory to the firm-level, as single best-practice with
optimal ‘right” way is very complex and can end up with irrelevant results. Nonetheless, this
does not mean that each economic unit’s unique features make general explanations futile,
although scholarly work on strategy that focuses on a few examples (of exceptional firms) for
generalization is not the best direction of the theory. The generality allows it to be applied to
a wider context of issues.

Narula (2010) is especially not satisfied with the extensions related to the firm’s behaviour,
because every firm is complex and unique consisting of individuals, who are unique,
idiosyncratic and path dependent. According to him it might be difficult to devise one single
theory of the firm or to explain the specific strategic behaviour of firms. This main issue
around the OLI framework that stands in the question, how far OLI framework can explain
the behaviour of the firm, was addressed in Dunning’s work as well (Dunning, 2000).
Dunning claims that even though it is hard to predict the behaviour of single firm, especially
because of idiosyncratic actions, it is possible to presume the behaviour of the representative
firm in the certain group of firms.

On the contrary Rugman (2010) advises the extension to firm-level strategy, because of its
current industry-level state, which was not sufficient. Rugman demonstrates to create the firm
specific advantages built upon internalization theory accompanied by country-level
advantages of the home country, while criticising, that Dunning only specializes on the
location advantages of host country. The eclectic paradigm has continuously been in danger
of metamorphosing into a theory of the firm, especially since its application has become
broader than MNE activity. Its “eclecticity” is encouraging the researchers to make it more
precise and to explain all strategies. That can, however, cause the theory to be not empirically
applicable.

Professor Kojima (1982) disputes with the eclectic theory, because of its concept
concerning to just micro- or business-environment. He presented his idea of transaction of
intermediate products. On contrary, according to Dunning, also Kojimas’'s theory has flows,
mainly because of close tight to neoclassical economy predicting prefect competition, which
does not involve market imperfection. In present economic situation it not relevant to talk
about perfect competition, and it is reasonable here to agree with Dunning.
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Later Aliber (Aliber, 1983) and his criticism of eclectic theory assumes, that the main
concept of multinational companies lies not in the willingness of the production activities
abroad, but in the financing of foreign direct investment. However his view is omitting the
non-financial markets, especially with technology and management services and he
specialises more on foreign exchange market imperfection. This makes his view not general at
all and we rather consider Aliber’s work as the research inspired by eclectic theory and not
the one, which can replace it. Still it remains interesting direction for the future research,
because the internalization of the banking sector is growing considerably.

The Vernon’s (Vernon, 1985) dissatisfaction with the eclectic theory stems from asserting,
that the theory cannot describe the environmental dynamics and change. The OLI variables
are not enough sufficient to explain the interaction between oligopolists. The decision and
choice of the strategy is affected also by the behaviour and actions of the other market
players, and this view is not incorporated in OLI framework. However this criticism has been
conceded by Dunning as the right one, and in his later restatement of the theory, he
incorporated the dynamics, which was definitely missing element. What is more, today it
would be impossible for the theory to be applicable without the dynamic features.

The authors Moon and Roehl (Moon, et al., 2001) claim, that the eclectic theory doesn’t
give much explanation to imbalance, as the driver of foreign direct investment. Imbalance is
understood as a “disadvantage” and not “advantage”, which OLI elements represent. The
theory is answering, why the firms experiencing failure in resource accumulation are willing
the spread their international activities abroad without any necessary resources to lower the
imbalance. The first reason of their disagreement with the theory relates to “advantages”,
which are solely not able to explain all types of foreign investments, especially the
unconventional ones and suggest the modification of Dunning’s eclectic theory. This
extension could be fruitful for the eclectic theory; nevertheless more empirical research and
case studies should be done, to make it generally applicable.

Buckley and Hashai (Buckley, et al., 2009) suggested in their work the creation of
formalized model consisted of three OLI advantages in hand with the equilibrium concept as
a decision making model. The model is supposed to work as a simplified one to help the
companies, when deciding about the location and the control mode of foreign investment. The
novelty of this extension lies in combining the ownership, location and internalization
advantages from international business literature with general equilibrium model favoured by
international economists. The model sheds the light on foreign direct investments as way how
to maximize the utility, with explaining the role of markets for know-how and labour. They
demonstrated the importance of knowledge seeking FDI. The main purpose of the research
work of Buckley and Hashai is to create the possibility to examine the eclectic paradigm
empirically, because of developing the measurable variables or variables with reasonable
proxies. They should be used in more studies to be examined, because any attempt to measure
something put the practical use of the theory in danger, especially of many qualitative
determinants. Buckley and Hashai also presented their concept of internalization process
from economic view, which makes their contribution unique in combining the theory of
international business and the economic utility maximization.

The way, how has the eclectic paradigm been restricted just to company and its
subsidiaries, has been point of the discussion in the work of Guisinger (2001). He argued that
the more fine grained company structures, e.g. business processes, are missing in the
framework. The extension relates to decomposition of the multinational enterprise into
business processes and to restate the elements of the company’s environment, named
“geovalent elements”. The new enhanced eclectic paradigm is called OLMA, for ownership,
location, mode of entry and geovalent adjustment. This concept needs to be proved
empirically; however it is not clear, if it this kind of restatement wouldn't be
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counterproductive, especially going again to firm level specifics. This would harm the
theory’s generality.

Specific extension was suggested by Singh and Kundu (Sigh, et al., 2002) and is reflecting
the development of Internet and electronic marketplace. They present the framework, which
could enhance the explanatory value of eclectic theory especially including the network-
oriented advantages of OLI framework, which are starting to be more and more the centre of
research, especially in small and medium sized firms” internalization activities.

Further possible implications and extensions of the eclectic theory

Dunning (1988) extended theory to cover the ability to respond the changes of
international business environment. He admitted that some industries as consumer electronics,
motor vehicles pharmaceuticals, etc. have inside of each industry more different features than
between the industries. The reason is that they produce different products(Stophord, 1982).
That means, that they have different motives for internalization, they don’t use same entry
modes, their strategic moves and accompanied risk perceiving are not identical. Dunning
(1988) also admitted that there is the need for the more precise OLI parameters, that could be
testable and what is more the formal model for better choice of entry choice mode and
internalization processes is missing. Nevertheless I suggest keeping the balance between the
robustness of the variables for explanation of more entry choice modes and keeping the theory
general.

Also the theory should be enhanced by dynamic component (Dunning, 2000), innovation
perspective and cross-border networks. With incorporating the explanation of responding to
technological change by multinational companies and by introducing the international growth
by transaction cost approach, Dunning made an important contribution to the eclectic theory
(Dunning, 1988) and partly satisfied its opponents as well. He developed the advantages
related to ownership, which are not static and can sustain and by creating new assets, they can
increase its income over time. As mentioned above, this extension was inevitable, especially
in the turbulent business environment of today.

Later on Dunning presented the perspective of international process not from the view of
company, but from the country. He introduced the concept of investment development path
as a five stages process, proxied by the Gross Domestic Product (GDP), when in the first
stage the country has negative net outward investment and through development can
theoretically come to the fifth stage and become net outward investor. (Dunning, 1986). The
fifth stage is, when the ownership advantage is more transaction minimizing type than the
asset-based type and the location choice is less influenced by comparative advantage and
more affected by other factor, as competitors” behaviour, willingness to exploit the economy
of scale or to reduce the risk. With less equally distributed assets and higher transactional
market imperfection, the dispersion of countries will be wider in the last fifth stage of
investment development path. What is more, he stated, that the three advantages (ownership,
location and internalization) can differ according to country, whether it is emerged or
emerging, bigger or smaller, or they require labour or capital intensive production and
whether they are competitive or monopolistic (Dunning, 1988). The main issue remains, and
it involves the increasing importance of the internalization activities of emerging countries
and the countries in transition. It is not clear, if the investment development path would be the
same for those countries. Definitely some of them will hardly achieve the last stage, and the
others would have different flow. This should be tested in the cases of single countries.
Furthermore the length of the stages would be different for the emerging countries, as their
economic situation and access to resource is different, they might be not able to become net
outward investor that quickly.
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Other extension of the theory, introduced by its author Dunning (1988), is to include more
types of international strategies (e.g. arms-length trade, joint venture, non-contractual
agreements). The unconventional ways of foreign direct investments can occur, when the
company is trying to acquire the knowledge about the technology or market. Dunning (1995)
also admitted that those elements are missing in his framework. Reasonable number of other
strategies would make the theory more active and recent.

The locus decision making in the way of centralization or decentralization of management
is also considerable possibility for further restatement of the theory. Supposed, the choice of
the locus depends on the different factors (firm specific and country specific) determining
higher possibility of competitive advantage either by centralizing the control in home country
(training local managers or sending expatriates) or by decentralizing (when the decisions need
customized local view) (Dunning, 1986). This view opens the new perspective of the theory,
which is cross-cultural differences, which has to be taken into consideration when investing in
country with high cultural and institutional distance.

Understanding the divestment of foreign direct investment can be another area of
enhancement of the theory (Dunning, 1988). The process is different to the entry process of
internalization. There are two main points, which have to be taken into account. The first one
is that the reduction of the activities abroad is caused by failure of one of OLI strands. The
second important point is existence of the barriers of exit, which are different to barriers of
entry. Many companies enter the market, but then have problems to exit the market because of
high costs. Knowing the barriers and exit process could help them to leave the market and
sustain competitive on the others.

In changing environment, where the industries are developing, the emerging countries are
becoming developed or newly industrialized, the strategies are being restated or evolved, the
companies have to change their international strategy as well, e.g. by moving the production
home or to another country, the international theories have to adjust rapid changes and
undergo the appropriate restatements.

The suggestion for the future extension put forward is mainly coming from the recent
economic and liberalization changes. Financial liberalization creates additional ownership and
location-specific advantages in transition economies that are additional pull factors for the
firms from developed countries. The future research should also put more attention to
knowledge-based society and efficient exploitation of firm’s ownership advantages.

Conclusion

The power of eclectic paradigm lies in its consistency with other theories. On the other
hand it has inspired many scholars to create additional revisions to enhance the existing one.
Most of the criticism comes from the doubts of theory’s generality, or requires remaking the
framework, which can be rather called eclectic paradigm inspired theories. The paradigm has
been commented by many authors. Some of them were in favour with it, some of them were
not. Dunning in his later papers admitted certain comments of the reviewers.

Firstly, behavioural concept of the firm that is not incorporated in the theory has been the
aim of discussion. The eclectic paradigm has been designed and illustrated as a theory related
to single firms, but the main purpose was to understand the international production. The
behavioural concept of the single firm has been suggested by as many authors, by as many it
has been denied. The result is that Dunning never extended the paradigm to firm-level; as he
stated that the firms are complex and composed by individuals, who are idiosyncratic. For
maintaining the theory as a base and source for other theories and frameworks, firm-level
view and variables would not work in that way.
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Secondly, as the paradigm has been revised by its author several times or motivated by the
suggestions of other authors, the robustness of the theory has been demonstrated as the rising
weakness of the paradigm. Some of opponents have even created different structure of
advantages, incorporating extra elements. Dunning wanted to keep the eclectic theory as the
envelope for other theories and keep it general enough. However as the global environment
has been changing rapidly, the question of appropriate robustness remained the issue till
today. The conclusion to this point is to maintain the theory active adding new variables and
removing the impropriate ones, but still keep in mind the trade off between generality and
inclusion of more types of strategies.

Thirdly, dynamics played the central role in many opposing papers, which were alleging
that the paradigm is too static. This phenomenon has arisen due to technological change and
the higher importance of knowledge transfer within the multinational companies and their
affiliates. It was beneficial step that the suggestions relating to dynamism were taken by
Dunnng into consideration in the way of creating new assets, which can raise the income
through the period of time.

Dunning indeed presented papers as answers to criticisms by other authors, who asked for
more neoclassical approach or taking into account just financial assets. By presenting those
reasons and arguments, he has not regarded them as potential elements of the paradigm’s
improvement. The concepts towards perfect competition without the failure would not lead
the development of the theory in the right way.

The theory revised by Dunning according his consideration about missing parts of, as
putting more attention to locus of the control and investment development path, has updated
the theory to current state of the business environment. He also over the time devised other
types of international strategy modes and stated that the barriers of exit need to be explored
more.

What the future research should not omit is the eclectic theory for multinational companies
from emerging markets. Those markets have fast speed of growth and are becoming the
important playground for global competitors. Despite of uncertainty and risk, the world’s
business is moving there the attention. Furthermore would be essential the research involving
the concept of network oriented advantages as lower transaction cost, especially for small and
medium sized enterprises, because the literature concerning to this topic is not extant. Eclectic
theory would probably not be able to involve all strategies, but surely it would be applicable
as general concept. Additionally the interdependency between ownership and location
variables should be highlighted due to market saturation, fast technology development and
growing importance of emerging economies.

On the whole, it remains to believe, that the designed extensions have enhanced the theory
in the right way. In the same time, it is necessary to state, that the eclectic feature of the
theory makes it not usable for all forms of foreign direct investments and it remains to repeat
Dunning’ s own opinion, that the differences inside of the industry are sometimes bigger than
between the industries and that every company is individual consisting from individuals.
Therefore it is necessary to keep the balance between the theory’s generalisation and
robustness.
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METODY ZJISTOVANI POTENCIALNIHO PRODUKTU"

METHODS OF DETECTING THE POTENTIAL PRODUCT

STEFKO Martin

Abstract

The sequence of individual steps is use for the calculation of the structural and cyclical
balance of public budgets. One of the basic steps is detecting the potential product,; because
of it is possible to calculate the influence of the cycle on the public finance. The paper is
focusing on the specification of three methods that are used for the calculation, and pointing
on the usage of methods in practice and primarily focusing on the amount of quotations in
scientific papers. The paper evaluates application of methods and shows current trends on the
field of methods for calculation of potential product.

Key words: potential product, structural balance, cyclical balance, beta-convergence,
Hodrick-Prescott filter, Cobb-Douglas function.

JEL Classification: EO1, H70, B41

Abstrakt

Pro vypocet strukturalniho a cyklického salda verejnych rozpoctii se pouzivda sled
Jjednotlivych krokii, vypoctii. Zakladnim krokem je odhad potencidlniho produktu, diky némuz
je mozné vypocitat, jaky je vliv cyklu na verejné finance. Prispévek se zaméruje na vymezeni
t7i metod, které jsou pro urceni potencialniho produktu pouzitelné, poukazuje na to, jaké jsou
v praxi skutecné uzivané, a predevsim se zaméruje na to, jak jsou citovany ve védeckych
pracich. Prispevek zhodnocuje metody a poukazuje na to, jaké jsou v soucasnosti trendy
v oblasti vyuzivani metod pro vypocet potencialniho produktu.

Kli¢ova slova: potencidlni produkt, strukturalni saldo, cyklické saldo, beta konvergence,
Hodrickiiv-Prescotttv filtr, Cobb-Douglasova funkce.

Uvod

Ve svém vyzkumu se dlouhodobé zabyvam tim, jaky je vyvoj ekonomiky a jaké jsou
dopady tohoto vyvoje na oblast vefejnych financi. Konkrétné¢ se zaméiuji na rozpoctové
chovani obci v ndvaznosti na jednotlivé faze hospodaiského cyklu. Hospodaisky cyklus je tak
stézejnim trendem, ktery milj vyzkum vyzaduje. Z tohoto ditvodu jsem se rozhodl prezentovat
zakladni piehled, ktery urcuje metody, jez je mozné vyuzit pro vypocet potencialniho
produktu, bez né¢hoz neni mozné, aby byl vypocitan cyklicky vliv ekonomiky na vetejné
finance.

* Clanek je zpracovan jako jeden z vystupt vyzkumného projektu grantu GAJU 029/2011/S.
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Metodika v této oblasti se postupem let rozvinula a existuji riizné metody, jak Cisté
teoretické, tak itakové, které maji své vyuziti v praxi. Prace se zaméfuje na metody, které
maji moznost vyuziti v praxi. V nékterych ptipadech se jednd o moznost omezenou specifiky
dané¢ metody, v jinych ptikladech nemusi byt vZzdy dostupnd potfebnd data, kterd metoda
vyzaduje. Prace poukazuje na jednotlivé metody ana jejich vyhody inevyhody v praxi
a poukazuje na jejich uziti, pokud se tyka jinych v&deckych praci. Cilem piispévku je podat
prehled o pouzivanych metodach a o jejich vyuziti v praxi.

Literarni prehled

Schneider a Krejdl (2000) navrhuji postup, ktery vychdzi ztoho, Ze je snaz$i urcit
cyklickou slozku, kterd se nasledn¢ odecita, ¢imz se vyjadii slozka strukturalni. Z tohoto
piistupu bude déle vychazeno. Schneideriv a Krejdlav (2000) ptistup je mozné chronologicky
zapsat do téchto bodu:

1) Odhad potencialniho produktu — Existuje vice metod, které budou dale popsany. Nikdy
se nemuze jednat o pfesnou metodu, ale pouze o odhad, ktery ukazuje, jaky je predpoklad
vyse potencidlniho produktu.

2) Urceni produkéni mezery — Je mozné urcit na zdkladé predchoziho odhadu jednoduse
jako procentni podil skutecného produktu (v podobé HDP) na potencidlnim produktu,
respektive na jeho odhadu. Produkéni mezera se pak vyjadiuje jako procento potencidlniho
HDP v daném roce.

3) Urceni elasticity vefejnych prijmi (celkova elasticita a elasticita cyklické slozky) — Je
nutné vymezit, které slozky vetejnych piijmt jsou citlivé na zmény HDP.

4) Urceni elasticity vefejnych vydaji (celkova elasticita a elasticita cyklické slozky)

5) Dopoditani strukturalni slozky

Jak je patrné, pokud neni odhadnut potencidlni produkt, je nemozné se zaméfit blize na
zjisténi toho, jaky je vliv cyklu na ekonomiku, ale ina vefejné finance. Existuje né€kolik
zpusobii, které je mozné pouzit. V ramci metody pro zjisténi strukturalni slozky, ktera je
v tomto pfipad¢ prezentovana, je vhodné zvolit jeden znasledujicich zplsobli vypoctu
potencialniho produktu:

- B-konvergence,
- cCasovy trend (konkrétné Hodricktv-Prescottiv filtr),
- produkéni funkce (konkrétné Cobb-Douglasova kiivka).

Prvni metodou je P-konvergence, kterd vychazi zempirickych vysledki, které byly
zjistény dlouhodobym pozorovanim, ato na piikladu Spojenych stati americkych. Barro
a Sala-I-Martin (1996) pfisli stim, Ze mezi zemémi existuje urcitd forma ekonomického
sblizovani. Autofi tvrdi, Ze zemé¢, které jsou si podobné na zaklad¢ urcitych charakteristik
(geografické postaveni, pfirodni zdroje a jejich objem, systém Skolstvi, technologie, apod.)
jsou zemémi, jejichz ekonomické trovné se sblizuji. Podle uvedenych autorti se jedna
o konvergenci v podob¢ zhruba 3% za rok. Kazdy rok je tedy slabsi zemé o 3 % blize Grovni
zemi ekonomicky siln€jsi. Ekonomické trovné se tak vyrovnavaji, kdy béhem 35 let by zemé
s niz§i ekonomickou urovni méla odstranit zhruba polovinu rozdilu, ktery mezi obéma
zemémi byl na poc¢atku. (Barro, Sala-I-Martin, 1996) Lze vychéazet z minulych hodnot, coz
znamena na zakladé minulosti odhadnout, jaky bude budouci vyvoj silngj$i ekonomiky.
Vypocet by pak vypadal zhruba takto:

1) Ur¢i se, na jaké arovni silnéjsiho statu je sledovana zemé — rozdil je v procentnich bodech.
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2) Béhem tficeti péti let by se sledovana zemé méla dostat na polovinu rozdilu, coz znamena,
ze pokud je rozdil v procentnich bodech naptiklad 50, sledovana zemé by se méla dostat na
rozdil pouhych 25.

3) Silné;si ekonomika bude také rist — je tieba predikovat, jaké bude jeji tempo ristu, které je
mozné odvodit z ptredchozich ¢asovych tad.

4) Na zakladé ptredchozich dat se ur¢i procento, podle kterého by se méla vyvijet sledovana
zem¢, aby za 35 let skutecné smazala 25 procentnich bodl rozdilu vici silngjsi ekonomice.
Tempo musi byt vyS$si nez v ptipadé siln€jsi ekonomiky.

V poslednim bodé€ je ziskdno procento, které urcuje potencialni vysi ristu produktu, coz
znamena, ze pro kazdy rok v nasledujicim intervalu 35 let je mozné zjistit, jaky by mél byt
potencidlni produkt, na ktery by ekonomika sledované zem¢ méla dosahnout. Metoda je velmi
ovlivnéna predikcemi a minulym vyvojem, coz by na jednu stranu mohlo poskytnout potiebna
data, ale na druhou stranu je potieba znat skute¢n¢ dlouhy ptfedchozi interval vyvoje danych
zemi, aby bylo mozné dostate¢né kvalitné¢ urcit, jaky bude potencialni vyvoj silnéjsi
ekonomiky. Data je mozné ziskat a z tohoto ditvodu je pomérné snadné metodu vyuzit.

Druhou metodou je ¢asovy trend. Casovy trend vychéazi pfimo z ¢asovych fad a jednou
zmetod, které tyto vyuzivaji, je metoda Hodrickova-Prescottova filtru (HP filtr).
Nevyhodou této metody je skuteCnost, Ze je potfeba zjistit, zda je naplnén piedpoklad
racionalniho chovani ekonomickych subjektti. Pokud tento ptfedpoklad naplnén neni, znamena
to, ze pouziti HP filtru je velmi omezené, respektive vysledky metody budou nejisté, tézko
pouzitelné v praxi s tim, aby bylo mozné povazovat zavéry zjisténé na zaklad¢ téchto dat za
prikazné. Pokud je tedy dodrzen primarni pfedpoklad, Ze subjekty, které maximalizuji zisk,
zaroven efektivné vyuzivaji vyrobni faktory, a odchylky cyklu jsou zplsobeny pouze
ekonomickymi Soky, je mozné metodu pouzit. Metoda je naro¢na na data. Priibéh vypoctu lze
obecné shrnout do nasledujicich bodii: (Hodrick, Prescott, 1997)

1) Zajisténi ctvrtletnich dat — Ctvrtletni data se vyuzivaji proto, Ze jejich soucasti je
sezonnost. Mohou byt pouzita i data ex ante.
2) Odstranéni sezonnosti ze ziskanych ¢tvrtletnich dat — sezonnost je potfeba vyrovnat

a vytvorit takova data, ktera budou dostatecné srovnatelna.

3) Pouziti HP filtru — dochézi k vyhlazeni ziskanych dat na linii, kterda sama jiz prestavuje
hodnotu potencialniho produktu v jednotlivych sledovanych obdobich.

Znamou a pouzivanou metodou je metoda vypoctu potencialniho produktu na zaklade
produkéni funkce. Produkéni funkce je funkei, kterd neni vyuzivana pouze v oblasti
makroekonomie nebo vefejnych financi, ale jedna se o funkci, ktera ma obecné pouziti
v oblasti financi. Produk¢ni funkce sama o sobé€ je obecnym pojmem, ktery lze dale rozepsat
na rizné druhy funkci, kdy tou, kterd je vyuzivana pro zjisténi potencialniho produktu, je
Cobb-Douglasova produkéni funkce, kterd sestdva z vyrobnich faktord, jimiz spolecnost
disponuje a urcuje tak, jaky vystup by na zakladé téchto vstupti mél potencidlné vzniknout.
Obecny zéapis Cobb-Douglasovy funkce je nasledujici: (Solow, 1957)

Y¥*=1* - K" .4 (1)

kde:

Y* potencialni produkt

vstupni faktor prace

vstupni faktor kapital

vyjadieni technického pokroku

podil prace na produktu (analogicky 1-a je podil kapitalu na produktu)

° >R
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Zakladnim predpokladem pro prezentovany model jsou konstantni vynosy zrozsahu
a zarovenl konstantni podil prace. Pro zjisténi potencidlniho produktu je potieba znat
proménné na pravé strané rovnice, kdy za L je mozné dosadit plnou zaméstnanost, K se pak
rovna zasobam kapitdlu. Hodnota A je spoctena jako rezidudl k L a K, pficemz dochdzi
k vyhlazovani na zékladé nékteré ze statistickych metod. Problémem pak miize byt uréeni a,
protoze se jednd o prvek pomérné narocné zjistitelny. Héjek a Bezd€k (2000) vyuzili pro
zjisténi o ukazatel podilu ndhrad zaméstnanci na HDP. Podil kapitdlu se pak na zaklad¢
tohoto zjiSténi pouze dopocitavd. Tento ukazatel je vyuzivan i McMorrowem a Roegerem
(2001) v jejich metodice urcené pro staty Evropské unie.

Metodika

Ve nasledujici ¢asti prace se text zamétuje na odhaleni Cetnosti pouziti metod v odbornych
textech, a to v nasledujicich oborech:
- Ekonomie,
- Obchodni finance,
- Politické védy,
- Vefejna sprava,
- Management,
- Obchod.

Pro zhodnoceni metodologii byl primarné pouzit ptistup toho, jak jsou metody pro vypocet
potencialniho produktu vyuzivany ve védeckych pracich. Jako zakladni zdroj byla vyuzita
mezinarodni databdze Web of Knowledge (Thomson Reuters, 2012), kde byly vyhledavany
nasledujici vyrazy:

,beta-convergence®,

,,Hodrick Prescott filter*,

,Cobb-Douglas function®.

Podrobnéji na témata, kterymi se odborné prace zabyvaji, se zamétuje diskuse, ktera je
soucasti prace.
Vysledky

Pro tyto vyrazy byly zpracovany tabulky, kde je uvedena cetnost vyhledavan¢ho vyrazu,
nejprve obecné a nasledné podle specificky zamétenych védnich obori.

Tabulka 1 — Cetnost pouZiti metod

Metoda Zaznamu celkem Zaznamy PO odstrane.lrn
nevhodnych kategorii
B-konvergence (1) 153 69
Hodrickav-Prescottiv filtr (2) 135 78
Cobb-Douglasova funkce (3) 629 194

Zdroj: Thomson Reuters (2012), viastni zpracovani
Ukazuje se — nikoli pfili§ piekvapivé — Ze nejvyuzivangjsi metodou je Cobb-Douglasova

funkce. Do jisté miry je to dano tim, Ze tato se vyuziva i v podnikovych financich a pfi
ruznych analyzich, ale v tomto sméru je nutné odhalit i dal$i nedostatky, které se vlivem
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vyhledavani mohou projevit. V ptipadé, ze byly vylouceny z vyhledavani ¢lanky, které se
zabyvaly jinymi nez ekonomickymi tématy, doSlo k vyraznému snizeni poctu vyhledanych
zaznamu. Toto je dilezité predevsim u B-konvergence a Hodrickova-Prescottova filtru. Prvni
metoda disponovala po prvnim vyhledavani vice zdznamy nez Hodrickiv-Prescottiv filtr. Po
odstranéni nevhodnych témat se vSak situace obratila a Hodricktiv-Prescottiv filtr je variantou
Castéji pouzitou v oblasti ekonomie. Tato skutenost je pochopitelnd, protoze Hodrickliv-
Prescottuv filtr je pfimo uréen pro piredpovédi, pro vyrovnavani ¢asovych fad, atd. Tabulka ¢.
2 pak podrobnéji prezentuje data, kterd urcuji zatazeni do jednotlivych ekonomickych témat,
kterd by mohla souviset s hospodaiskym cyklem.

Tabulka 2 — Cetnost pouZiti metod podle kategorii

1 2 3
Ekonomie 63 75 166
Obchodni finance 8 7 15
Politické védy 4 4 5
Vefejna sprava 1 - 3
Management 1 14 22
Obchod 2 3 16

Zdroj: Thomson Reuters (2012), vlastni zpracovani

Zarazeni do jednotlivych kategorii neni uplné piesné, protoze je do nich zarazuji sami
autofi, ale je patrné, Ze problematika cyklu neni spojovadna s vefejnymi financemi, ale
piedevsim s ekonomikou obecné. V této oblasti je pak mozné najit ¢lanky, které se skutecné
vazi ke zvolenému tématu, a to jak v oblasti zjistovani potencidlniho produktu, tak obecné
v oblasti hospodatskych cyklt, jak je podrobnéji rozebrano v diskusi.

Diskuse

Diskuse v tomto ptipad¢é predstavuje porovnani vyuziti metod v pracich rtiznych autord.
Podrobné¢jsi analyza urCuje, ze vyuziti pro cykly je jesté¢ mensi. Pfedevsim pak B-konvergence
neni pouzivana pouze pro cykly, ale pouziva se v oblasti konvergence zemi, coz souvisi
naptiklad s vyzkumem v oblasti Evropské unie. Samotné zaméteni na cykly zde chybi. Mezi
prvnimi polozkami ve vyhleddvani jsou ¢lanky Mate-Sancheze et al. (2012), kteti se vénuji
finan¢nimu hodnoceni, Stanisice (2012), ktery se zaméfuje na piijmovou konvergenci EU, ¢i
Bruna et al. (2012), ktefi se zabyvaji problematikou konvergence finan¢nich systémi. Mezi
prvnimi deseti vyhledanymi ¢lanky pro pojem ,,beta-convergence* pak neni ani jeden, ktery
by se pfimo vénoval cyklim. K této metodé je tedy nutné pfistupovat velmi opatrné a je
vhodné ji volit spise jako dopliitkovou, ktera miize byt jinym pohledem na problematiku, ale
neni vhodné vychazet pouze z ni. V praxi neni pfili§ pouzivana.

V ptipadé pojmu ,,Hodrick Prescott filter” se jedna o jiny piipad. Tento model je navrzen
proto, aby se vyuzival pro zjiStovani potencialniho produktu, tudiz je s cykly spojeny. Je to
patrné ina vyhledanych vysledcich tohoto pojmu, kdy na prvnim misté (vypis fazeny od
nejnoveéjsiho po nejstarsi ¢lanek) v dobé psani ptispévku (zaii 2012) je Proiettioho ¢lanek
(2012), ktery se vénuje problematice piedpovédi a nejistoty, kterd vychazi z hospodarského
cyklu. Vyuziti Hodrickova-Prescottova filtru na bankovnim sektoru, a to opét v souvislosti
s cyklicitou, prezentuje Bouvatier et al. (2012), Fukuda (2012) zase poukazuje na vyuziti
metody v ramci nabidkovych Sokt. Prvnich deset vyhleddvanych zdznamt k pojmu ,,Hodrick
Prescott filter” jsou Clanky, které se prevazné cyklem skutecné zabyvaji, ato zriaznych
pohledud. Jsou zde pouze dvé vyjimky, kdy McElroy (2011) prezentuje predevsim moznosti
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Hodrickova-Prescottova filtru a zaméfuje se na jeho metodiku, a Fattahi (2011) zase metodu
vyuziva pro uréeni raciondlnich oc¢ekdvani inflace. Tyto vysledky prezentuji, Ze metoda je
v soucasné dobé pomérné¢ vyuzivanou, ato zejména kurCeni vystupl, pro které byla
vytvarena. Jeji zdsadni nedostatek je zejména v tom, zda jsou dostupnd data, na ktera je
metoda pomérné narocna.

Pojem ,,Cobb-Douglas function* také odhalil, Ze pouZiti funkce je mnohem Sirsi a neni
nutné spojovana s vypoctem potencialniho produktu pro potieby zjisténi cyklického vyvoje
v dané ekonomice. Bucci et al. (2012) vyuzili funkci pro oblast ekonomického ristu, ale
nikoli pfimo pro zjisténi potencialniho produktu. Zaméfili se na soukromy a vetejny kapital
v dobé ekonomického rlstu. Yunker (2012) vyuzil funkci v naprosto jiné oblasti, a to pro
zjistovani vydajt, které souviseji s prosazovanim protidrogového prava. Funkce je v jeho
ptipad¢ vyuzita pro zjisténi socidlniho bohatstvi. Mezi deseti prvnimi vyhleddvanymi ¢lanky
byl tak pouze jeden, ktery ¢aste¢né vyuzival Cobb-Douglasovu funkci pro zjisténi produkéni
mezery, ale pouze urceni vlivu na soukromy sektor, kdy bylo porovnavano vice faktori. (Liu
et al., 2012) Ptesto je Cobb-Douglasova funkce v soucasné dob¢ jednou z nejvyuzivanéjSich
pravé v oblasti zjiStovani potencidlniho produktu. Metodika OECD vyuziva pravé Cobb-
Douglasovu funkci. (MF CR, 2012) Toto vyuziti je pochopitelné, nebot’ pro funkci jsou
dostupnd data, kterd lze zajistit a nasledn€ funkci vypocitat. Vyuziti Hodrickova-Prescottova

4

Zavér

Clanek se zaméfil na porovnani vyuZiti tii vybranych metod pro zjisténi potencialniho
produktu. Hledisko, které bylo primarné sledovano, bylo pouziti téchto metod v praxi. Na
zéklad¢ zjisténych skuteCnosti, je mozné shrnout, ze metodou, ktera je nejvhodné&jsi a
v soucasné dobé nejpouzivanéjsi, je Cobb-Douglasova funkce, ktera je pouzivana i metodikou
OECD, kterou piejiméa napiiklad Ceska republika a jeji Ministerstvo financi. Pravé vyuzitim
v metodice OECD se stala metoda velmi pouzivanou, na druhou stranu se ukdzalo, ze
soucasna védecka obec uznava i dalsi metodu, kterou je Hodrickliv-Prescottav filtr, jenz byl
vytvofen pravé pro potieby zjisténi potencidlniho produktu. Jediné omezeni pro pouziti
metody je v dostupnosti dat. Je jest¢ nutné uvazovat o racionalnim chovéni, a zda je tato
podminka pro pouziti filtru splnéna. V ¢lanku byla prezentovana jesté jedna funkce, kterou je
beta konvergence, ale v jejim ptipad¢ se ukazalo, Ze vyuziti v praxi pro vypocet potencidlniho
produktu je minimalni.
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KOMUNALNI PODNIKY VE STRUKTURE PRAVNICKYCH OSOB V CESKE
REPUBLICE?

COMMUNAL ENTERPRISES IN STRUCTURE OF LEGAL ENTITIES IN THE
CZECH REPUBLIC

PETRACH Filip

Abstract

This paper focuses on the structure of legal entities in the Czech Republic. In the first part
legal entities are divided by the type of ownership, legal form and by institutional sectors and
subsectors. In the second part there are legal entities in municipal ownership studied from
angle of a legal form, number of employees, institutional sectors and sub-sectors, as well as
the principal activity in the CZ-NACE classification. The underlying data for this contribution
are used from database RES (Register of Economical Subjects), which contains a total of
716,229 legal economic entities for year 2012.

Key words: Communal Enterprises, Structure, Legal Entities.

JEL Classification: R53

Abstrakt

Tento prispévek je zaméren na strukturu pravnickych osob v Ceské republice. Pravnické
osoby jsou zde Cclenény v prvni casti podle druhu vlastnictvi, pravni formy a podle
institucionalnich sektorii a subsektoru. Ve druhé casti jsou sledovany pravnické osoby
v komundlnim viastnictvi dle pravni formy, poctu zaméstnancu, instituciondlnich sektorii
a subsektorii a také na dle prevazujici cinnosti v ramci clenéni CZ-NACE. Podkladova data
pro tento prispévek jsou pouZita z databaze RES (Registr ekonomickych subjektii), ktera
obsahuje celkem 716229 pravnickych ekonomickych subjektit pro rok 2012.

Kli¢ova slova: komunalni podniky, struktura, pravnické osoby.

Uvod

Komunalni podniky jsou povazovany za dulezity prvek pfi zajisStovani vetejnych sluzeb.
V Ceské republice tyto spole¢nosti jsou reprezentovany formou pravnickych osob v riiznych
typech vlastnictvi. Dle Kraftové (2002) je mozné rozd€lit municipalni firmy
z institucionalniho hlediska na zakladé kritéria zfizovatele, charakteru vlastnictvi, vztahu
k motivu zisku a pravni forme.

Obsahem tohoto ptispévku je rozd€leni a blizsi specifikace struktury pravnickych osob na
tizemi CR veobecné a blizi specifikace spole¢nosti v komunalnim vlastnictvi.

* Clanek je zpracovan jako jeden z vystupti vyzkumnych projekti Municipalni podniky - jejich vyznam pro
region a Institucionalni pfistupy k regionalnimu rozvoji u Grantové agentury JihoCeské univerzity pod
evidencnimi ¢isly 125/2012/S a 029/2011/8S.

182



INPROFORUM Junior 2012, Ceské Budgjovice

Literarni prehled

Obce disponuji jednak samospravni funkci, ale zaroven vystupuji v né¢kterych ptipadech
také jako majitelé firmy. Zakladdaji podniky, které maji slouzit ve prospéch obyvatel téchto
obci, napt. dopravni obsluznost, letist¢, kulturni a rekreacni zafizeni, pecovatelské domy,
Skoly a dalsi vetejné sluzby (Martin, 2010).

Obrazek 1 — Kritéria uréeni municipalnich firem

KRITERIUM MUNICIPALNI FIRMY

” krajské
Z¥izovatel <: obecni

Charakter
vlastnictvi

v

vetejné (vedle soukromého)

Vztah k motivu
zisku

neziskové (vedle ziskovych)

v

ptispévkové organizace
spole€nosti s ru¢enim omezenym
akciové spolecnosti

obecné prospésné spolecnosti

Pravni forma

Zdroj: Kraftova, 1. Financni analyza municipalni firmy. 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2002, 206 s. ISBN 80-
7179-778-2.

Obecni podniky mohou byt definovany jako podniky vyuZivané mésty ¢i obcemi ke
zprosttedkovani statkli a sluzeb s vysokymi néklady poptavanymi obcany. U této formy
zprosttedkovani statki a sluZeb se vSak objevuji pochybnosti, tykajici se efektivity a ucinnosti
téchto podnikl, vedouci k pozadavku privatizace ainovacim (Stumm, 1997). Ani Cisté
vetejnd, ani Cisté soukromé produkce se vSak neprokézala jako optimalni forma, a proto stle
vice obci experimentuje se smiSenou formou této produkce (Warner, 2008).

Pavel (2006a) tika, Ze obce a kraje drzi své podily v obchodnich spole¢nostech predevsim
z divodu zajisténi vetejnych sluzeb, ziskani dalSich financ¢nich prostfedkii z této formy
podnikani je spiSe sekundarnim efektem. Na tzemi Ceské republiky pievazuji obecni
obchodni spole¢nosti, kde obce maji vice nez 50 % majetkovy podil nebo vlastni vice nez 50
% akcii, tudiZ zde obce maji rozhodujici vliv na chod spole¢nosti.

Wright (2003) tikd, Ze rozdily mezi vefejnym a soukromym sektorem je mozné rozdélit do
tfi oblasti:

e rozdilnost ve stanoveni potieb - soukromy sektor reaguje na potieby stanovené trhem.
Naproti tomu veiejny sektor ptisobi na zakladé politicky stanovenych potieb. Tento fakt
zdiraziiuje u vefejnych organizaci neexistenci ziskového motivu na rozdil od soukromého
sektoru.
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e u soukromého sektoru je tedy ziejmy ziskovy motiv, na jehoz zdkladé je mozné meétit
vykonnost vtomto sektoru. Vetejny sektor tedy kvuli absenci ziskového motivu
pfedstavuje nejasnost v systému métfeni vykonnosti téchto organizaci a zarovei tedy chybi
dostate¢ny odraz efektivnosti a i¢innosti.

e rozdilnost pravniho prostfedi - v soukromém sektoru je manazertim zakony zakazovano to,
co nesm¢ji delat. Naopak pro vetejny sektor je charakteristické to, Ze zdkony manazerim

fikaji to, co mohou délat.

Tabulka 1 — Typy organizaci a spolecnosti k poskytovani vefejnych sluzeb

Zakonna

Typ organizace , Vztah k obci Ptiklad pouziti
uprava
Organizacni slozka obce 3 34 ~26 Ztizuje obec zfizovaci listinou. Nema Sogla}ln} sluzby
. z.¢. 250/2000 L Vetejné
(kraje) pravni subjektivitu. o h i
Sb. prosp&$né prace
§27-37 Matetské skoly
Prispévkova organizace z.€. 250/2000 | Ztizuje obec ziizovaci listinou. Zakladni skoly
Sb. Technické sluzby
" Zaklada bud’ sama obec zakladaci Socialni sluzby
< ‘v 7 N z.¢. 248/1995 .. N Lo,
Obecné prospésna spolecnost Sh listinou, nebo smlouvou s jinymi Komunitni
) subjekty. centrum
§49-53 z.C.
, 128/2000 Sb., | Vice obci zalozi svazek smlouvou Mikroregion
Svazek obci X y . .
§ 39 z.cC. a stanovami. Svaz obci
250/2000 Sb.
. , ., § 20 pis.f) - » , L
Zajmové sdruzeni pravnickych N ; Obec je ¢lenem (spoluztizovatel) Zakladni Skola
Obcanského - . L,
osob R zajmového sdruzeni pravnickych osob. Agentura
Zakoniku
Spolecnf)st srucenim 3105 1,5 3¢ Zaklada obec zakladatelskou listinou Technické sluzby
omezenym nebo akciova Obchodniho N Svoz odpadu
N 1t nebo spolecenskou smlouvou. . .
spole¢nost zakoniku Sprava majetku
§221-260 Bytové
Druzstvo Obchodniho Obec je ¢lenem druzstva. yrove
Zak. zalezitosti

Zdroj: Ochrana, F.: Verejne sluzby: jejich poskytovani, zadavani a hodnoceni (Teorie a metodika poptavkového
zpusobu poskytovani a zadavani verejnych sluzeb na urovni municipalit). Praha. Ekopress, 2007b. ISBN 978-
80-86929-31-6.

Metodika

Podkladova data pro tento prispévek byla pouzita z databaze RES (Registr ekonomickych
subjektil) Ceského statistického tfadu s vybérem pravnickych osob pro rok 2012, ktera
obsahovala celkem 716229 pravnickych ekonomickych subjekti. Cilem tohoto ptispévku
bylo zjisténi zastoupeni jednotlivych forem pravnickych osob v Ceské republice dle druhu
vlastnictvi, pravni formy podnikani, zafazeni do jednotlivych sektori a subsektort se
zaméienim na subjekty v komundlnim vlastnictvi. Zpracovani databaze probihalo na zakladé
vybérti dle jednotlivych, vySe uvedenych, kritérii a pomoci kontingencnich tabulek byl
zjistovan jejich podil na celku. Tyto vystupy byly déale zachyceny v grafickém vyjadieni
tabulek ¢i grafii.
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Vysledky a diskuse

Struktura PO na uzemi CR

Prvnim vybérovym kritériem byl zvolen druh vlastnictvi PO. Zde bylo zjiSténo nejvyssi
zastoupeni vlastnictvi soukromého ve vysi 46,34 %. Naproti tomu bylo mozné zaradit
nejméné obvyklé formy vlastnictvi statniho (0,15 %) a vlastnictvi smiSeného, v némz byly
zachyceny kombinace vlastnictvi sdruzeni, druzstevniho, statniho, komunélniho
a zahrani¢niho (0,18 %).

Obrizek 2 — Rozdéleni pravnickych osob na tizemi CR dle druhu vlastnictvi

1273
m Soukromé 46,34 %

® Druzstevni 2,15 %

m Statni 0,15 %

® Komunalni 2,59 %

® Vlastnictvi sdruzeni,
politickych stran 17,38 %

® Zahrani¢ni (cizi) 24,35 %

= Mezinarodni (domaci +

zahrani¢ni) 6,86 %

= SmiSené (kombinace 2 az 6)
0,18 %

18568

Zdroj: Data CSU — Databdze registru ekonomickych subjektii, viastni zpracovani

Dal$im kritériem pro hodnoceni struktury byla pravni forma podnikani. Do tohoto kritéria
byly zahrnuty formy, které byly zjiStény minimalné u tfech set subjektt z divodu grafického
vyjadieni, pficemz jako nejCastéj$i varianta byla na tzemi zjiSt€éna spolecnost s rucenim
omezenim, ktera byla vyuzivana u 343846 spole€nosti, a tvofila témét polovinu z celkového
poctu subjektii. Tato forma byla také velice Casto vyuzivana u spoleCnosti zajiSt'ujicich
»technické sluzby® pro tzemni samospravni celky, které byly evidovany ve vlastnictvi
komunalnim a smiSeném.

Z pohledu sektorového rozdéleni sledovanych subjekt nalezelo nejvice pravnickych osob
do sektoru Nefinan¢ni podniky soukromé narodni. V této kategorii bylo obsazeno 325454
spole¢nosti, coz predstavovalo témét 50 %. Druhd nejpocetnéjsi skupina zde byla oznacena
jako Nefinan¢ni podniky soukromé pod zahrani¢ni kontrolou, coz znamenalo, Ze vice nez

¢tvrtina pravnickych osob je vlastnéna z ¢asti nebo zcela zahrani¢nimi vlastniky.
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Obrizek 3 — Zastoupeni pravnickych osob na tizemi CR dle pravni formy podnikani

400000
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Zdroj: Data CSU — Databdze registru ekonomickych subjektii, viastni zpracovani
Tabulka 2 — Rozdéleni pravnickych osob dle institucionilnich sektori a subsektori
Sektory a subsektory Pocet Pi/(;?jiir(litflel:ilini
Nefinan¢ni podniky soukromé narodni 325454 45,440
Nefinan¢ni podniky soukromé pod zahrani¢ni kontrolou 188824 26,364
Neziskové instituce slouzici domacnostem 126643 17,682
Ostatni domdacnosti 53044 7,406
Mistni vladni instituce 17057 2,382
Nefinan¢ni podniky vefejné 1888 0,264
Ostatni finan¢ni zprostiedkovatelé soukromi narodni 1031 0,144
Pomocné finan¢ni instituce soukromé narodni 814 0,114
Ustredni vladni instituce 551 0,077
Ostatni finan¢ni zprostiedkovatelé soukromi pod zahrani¢ni kontrolou 274 0,038
Ostatni zemé& a mezinarodni instituce 240 0,034
Pomocné finan¢ni instituce soukromé pod zahrani¢ni kontrolou 196 0,027
Pojistovaci spolecnosti a penzijni fondy soukromé pod zahrani¢ni kontrolou 52 0,007
Ostatni ménové finan¢ni instituce soukromé narodni 51 0,007
Ostatni ménové financ¢ni instituce soukromé pod zahranicni kontrolou 43 0,006
Clenské zemé Evropské Unie 25 0,003
Fondy socialniho zabezpeceni 16 0,002
Pojistovaci spolecnosti a penzijni fondy soukromé narodni 15 0,002
Ostatni ménové financ¢ni instituce vetrejné 4 0,001
Ostatni finan¢ni zprostfedkovatelé vefejni 3 0,000
Pojistovaci spolecnosti a penzijni fondy vefejné 3 0,000
Ustredni banka 1 0,000

Zdroj: Data CSU — Databdze registru ekonomickych subjektii, viastni zpracovdni
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Struktura PO v komunalnim vlastnictvi na izemi CR

V komunalnim vlastnictvi bylo zjisténo celkem 18568 ekonomickych pravnickych
subjekti, které predstavovaly 2,59 % z celkového poctu sledovanych subjekti.

Obrazek 4 — Zastoupeni pravnickych osob v komunilnim vlastnictvi na uzemi CR dle pravni formy
odnikani

12000
10469
10000
8000
6303
6000
4000
2000 505 781
19 99 135 131 4 2 4 6 137
0 - I T T T T T T T T T T ! ! !
X X - g ?
6‘&0 &b& & 4000% Jc,&\% &g@ Q@O 0%6& 6&0@ 0%60 \&oc} ‘&@& @‘b\ p Qo%\”
AR R T SR I S N SR A &
& & L L g F ¥y ¥ E S N
& T AT T TS S
‘Q\ .\0 4:;‘,0 ) .{b‘ A ‘@4 QO .0’Q
W \& ENIIN O *%Q <‘t$ Q* ¥ Qo\
S P & S © ©
\% X’ Q J‘L\G‘, ‘Q 0\ 'Q‘b‘ J(\)Q) b{b
QG" 06 Q > A%\e' 4&0\ b‘@ "ﬁ‘b'
& & W &
Q> xS
o & W &
&

Zdroj: Data CSU — Databdze registru ekonomickych subjektii, viastni zpracovani

Nejcetnéjsi pravni forma v této skupiné byla reprezentovana pirispévkovymi organizacemi
s celkovym poctem 10469, coz byl vice jak padesatiprocentni podil na celku. Do této
kategorie byly zatazeny napiiklad $koly. Na tuzemi Ceské republiky bylo vroce 2012
evidovano 781 svazkli obci. Tyto svazky vznikaji mimo jiné také z divodu kooperaci
jednotlivych obci respektive obecnich Gfadi a umoznuji tak obcim napiiklad dosdhnout na
vybrané dotacni tituly. Nezanedbatelnou formou byly spole¢nosti s ru¢enim omezenym, které
jsou zakladany prevazné vétSimi mésty.

Z hlediska struktury poctu zaméstnancit byly uPO v komunalnim vlastnictvi
nejpocetnéjsi skupinou subjekty s jednim az péti zaméstnanci, pricemz vétSinové zastoupeni
zde bylo zjiSténo u obci. Celkové pievazovaly PO s menSim po¢tem zaméstnanci. NejvetSimi
zaméstnavateli byly Dopravni podnik hlavniho mésta Prahy (10743 zaméstnancti) a Krajska
zdravotni, a.s. (6236 zaméstnancii).
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Obrizek 5 — Zastoupeni pravnickych osob v komunilnim vlastnictvi na izemi CR dle poétu zaméstnanci
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Zdroj: Data CSU — Databdze registru ekonomickych subjektii, viastni zpracovani

Z pohledu sektorového €lenéni tvofily mistni vladni instituce téméf 92 % vSech subjektd,
pricemz do této kategorie nalezi napiiklad svazky obci, obce a jimi vlastnéné ptispévkové
organizace (Skoly, matefské Skoly, podniky atd.). Nejméné zastoupenou kategorii, ve které
existoval pouze jediny subjekt, byla skupina Ostatni financni sprostfedkovatelé vetejni
zastoupena pravnickou osobou Regionalni podplrny zdroj, s.r.o., jejimZ jedinym vlastnikem
byl Zlinsky kraj.

Obrazek 6 — Rozdéleni pravnickych osob v komunalnim vlastnictvi dle institucionalnich sektoru
a subsektorii

243 1

® Nefinanéni podniky vetejné
6,807 %

B Nefinan¢ni podniky soukromé
narodni 0,027 %

= Ostatni finan¢ni
zprostiedkovatelé vetejni
0,005 %

B Mistni vladni instituce 91,852
%

m Neziskové instituce slouzici
doméacnostem 1,309 %

Zdroj: Data CSU — Databdze registru ekonomickych subjektii, viastni zpracovani
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V ramci ¢lenéni CZ-NACE tvorily tfi nejpocetnéjsi skupiny (VSeobecné Cinnosti verejné
spravy — predevSim obce resp. obecni ufady, Zakladni vzdélavani na druhém stupni
zékladnich skol a Predskolni vzdélavani) vice nez dvé tietiny z celkového poctu 18568
sledovanych subjekti.

Tabulka 3 — Pravnické osoby v komunalnim vlastnictvi v zastoupeni vice neZ 20 spolecnosti dle
prevazujici ¢innosti pri ¢lenéni CZ-NACE

Pocet Proc.e’ntvuél,n i
vyjadreni

Vseobecné Cinnosti vefejné spravy 6332 34,10
Zakladni vzdélavani na druhém stupni zakladnich skol 3331 17,94
Ptedskolni vzdélavani 2884 15,53
Veftejna sprava a hospodarska a socidlni politika 745 4,01
Primarni vzdélavani 633 3,41
Stfedni odborné vzdélavani na stiednich odbornych skolach 443 2,39
Umélecké vzdélavani 414 2,23
Socialni péée v domovech pro seniory 324 1,74
Stiedni vSeobecné vzdélavani 260 1,40
Cinnosti organizaci déti a mladeZe 239 1,29
Stedni odborné vzdélavani na ucilistich 204 1,10
Ostatni zdbavni a rekreacni ¢innosti j. n. 174 0,94
Shromazd’ovani a sbér odpadii, kromé nebezpeénych 167 0,90
Stravovani ve $kolnich zafizenich, menzach 161 0,87
Cinnosti muzei 156 0,84
Socialni péce v zatizenich pro osoby s chronickym dusevnim onemocnénim 155 0,83
Ostatni pobytové sluzby socialni péce 151 0,81
Cinnosti knihoven a archivi 148 0,80
Ustavni zdravotni péce 119 0,64
Vyroba a rozvod tepla a klimatizovaného vzduchu, vyroba ledu 115 0,62
Provozovani kulturnich zafizeni 95 0,51
Provozovani sportovnich zafizeni 89 0,48
Cinnosti ostatpich prganizaci sdruzujicich osoby za G¢elem prosazovani 79 0.43
spole¢nych z4jmt j. n. ’
Cinnosti ostatnich organizaci j. n. 68 0,37
Pronajem a sprava vlastnich nebo pronajatych nemovitosti 61 0,33
Sprava nemovitosti na zakladé smlouvy nebo dohody 61 0,33
Amt?tllar}tni nebo terénni socialni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim 60 0.32
postizenim >
Tézba dieva 55 0,30
Jiné ambulantni nebo terénni socialni sluzby j. n. 47 0,25
Shromazd’ovéani, uprava a rozvod vody 46 0,25
Ostatni tklidové Cinnosti 43 0,23
Lesni hospodafstvi a jiné ¢innosti v oblasti lesnictvi 27 0,15
Vseobecna ambulantni zdravotni péce 26 0,14
Ostatni vzdélavani j. n. 23 0,12
Ostatni ¢innosti souvisejici se zdravotni péci j. n. 22 0,12

Zdroj: Data CSU — Databdze registru ekonomickych subjektii, viastni zpracovani
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Zavér

Na zéaklad¢ analyzy sledované databaze Registru ekonomickych subjekt pravnickych osob
v Ceské republice bylo zjisténo nejvyssi zastoupeni PO v soukromém vlastnictvi v pravni
formé spoleCnosti srucenim omezenym. Pii podrobné€jsi specifikaci pravnickych
ekonomickych subjektd v komunalnim vlastnictvi (2,59 % z celkového poctu 716229
sledovanych subjektll) byla nejvice zastoupena pravni forma piispévkové organizace (vice
nez 50 % zcelkového poctu 18568 pravnickych osob). Z hlediska struktury poctu
zaméstnancl byly u PO v komundlnim vlastnictvi nejpocetnéjsi skupinou subjekty s jednim
az péti zaméstnanci, priCemz vétSinové zastoupeni zde bylo zjist€éno uobci. Celkoveé
ptevazovaly PO s menSim poctem zaméstnanct. Dle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-
NACE, ktera byla sledovana u PO v komunalnim vlastnictvi, tvofily tfi nejpocetnéjsi skupiny
(Vseobecné ¢innosti vetejné spravy — piredevsim obce resp. obecni urady, Zakladni vzdélavani
na druhém stupni zékladnich Skol a PfedSkolni vzdélavani) vice nez dvé tretiny z celkového
poctu 18568 sledovanych subjektl. Zastoupeni komunalnich pravnickych osob bylo pomérné
nizké, nicméné pro fungovani izemnich samospravnich celkli nezbytné predev§im v podobé
mistnich samosprav, respektive obci. Komunalni podniky v pravni form¢ akciova spolecnost
a spole¢nost s ru¢enim omezenym byly vyuzivany jako prostfedek k zajistovani vetejnych
sluzeb a statki, tzn., Ze jejich vyznam nebyl a neni zanedbatelny.
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EFEKTIVNI POSKYTOVANI VEREJNYCH SLUZEB MUNICIPALNIMI
OBCHODNIMI SPOLECNOSTMI

EFFECTIVE DELIVERY OF PUBLIC SERVICES BY PUBLIC ENTERPRISES

KOCKOVA, Hana

Abstract

The work deals with the efficient provision of public services. The report aims to: a)
analyze and compare the forms of provision public service, b) analyze the provision public
service of public enterprise. The main task of the municipalities is the provision of public
services to its Citizen. Community should ensure that public services are provided at the
highest quality at the lowest cost. The paper analyzed the public enterprises of municipalities
with extended powers in the South Bohemian and West Bohemian Region, This paper deals
with the close community property shares in companies, analysis of business and municipal
companies closer analysis of companies engaged in providing services and companies that
manage forests. A positive aspect of these companies is greater flexibility in accounting,
taxation and property management. Downside is that these companies are regulated by the
Commercial Code, which may endanger the transparency and efficiency.

Key words: public services, city, public enterprise, efficiency.

JEL Classification: H41

Abstrakt

Tento prispevek se zabyva efektivnim poskytovanim verejnych sluzeb. Cilem prispevku je
a) analyzovat a porovnat formy poskytovani verejnych sluzeb, b) analyzovat efektivnost
poskytovani verejnych sluzeb municipalnimi obchodnimi spolecnostmi. Hlavnim ukolem obci
Jje poskytovani verejnych sluzeb pro své obcany. Obec by méla zajistit, aby byly verejné sluzby
municipadlni spolecnosti obci s rozsirenou piisobnosti v Jihoceském a Plzeniském kraji.
Prispévek se blize zabyva majetkovymi podily obci v obchodnich spolecnostech, analyzou
predmeétu podnikani municipalnich spolecnosti a blizsi analyze spolecnosti zabyvajicich se
poskytovanim sluzeb a spolecnosti hospodaricich s lesy. Pozitivem téchto spolecnosti je vetsi
flexibilita v ucetnictvi, danich a hospodareni s majetkem. Negativem je, Ze tyto spolecnosti se
7idi obchodnim zakonikem, coz miize vést k ohrozZeni transparentnosti a efektivnosti.

Klicova slova: vetfejné sluzby, mésto, obchodni spole¢nost, efektivnost.

Uvod

Hlavnim ukolem obci je poskytovani vetejnych sluzeb. V ramci zajiSténi efektivnosti se
musi rozhodnout, zda budou sluzby poskytovat ve vlastni rezii nebo prostiednictvim
externiho dodavatele. Obec by méla zajistit, aby byly vefejné sluzby poskytovany v co
nejvyssi kvalité za co nejnizS$i ndklady. Je tfeba si uvédomit rozdil mezi zajiStovanim
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a poskytovanim vetejné sluzby. Zatimco produkci vefejnych sluzeb mulze obec svérit
externimu subjektu, financovani zlistdva v jeji plsobnosti. Prispévek se zabyva porovnanim
forem poskytovani vetejnych sluzeb, obchodnim spole¢nostem, které jsou 100% vlastnény
meésty a efektivnosti téchto spolecnosti z pohledu vetejnych zakédzek. Pro analyzu byly
vybrany mésta s rozsifenou ptusobnosti Jihoceského a Plzenského kraje. Hlavnim tikolem obci
je poskytovani vetfejnych sluzeb pro své obcany. Tyto sluzby jsou obci poskytovany bud’
bezplatné, nebo za poplatek, ktery nepokryje naklady, které jsou s touto sluzbou spojeny. Aby
nedochédzelo k plytvani zdroji, mély by byt tyto sluzby poskytovany na principu
hospodarnosti, efektivnosti a u¢elnosti. Znacnou ¢ast téchto sluzeb zajistuji obce vlastnimi
zamé&stnanci, popf. organizac¢ni sloZkou, pfispévkovou organizaci. Stale castéji dochazi
k zajistovani vetejnych sluzeb obchodni spole¢nosti, kterou obec 100% vlastni. Pozitivem
téchto spolecnosti je vétsi flexibilita v Gcetnictvi, danich a hospodafeni s majetkem.
Negativem je, Ze tyto spolecnosti se fidi obchodnim zdkonikem, coz muze vést k ohrozeni
transparentnosti a efektivnosti.

Literarni prehled

Obce zajistuji pro své obCany vefejné sluzby. Dle Ochrany (2007) jsou vefejné sluzby
z hlediska jejich ekonomického charakteru piredevs§im verejnymi (kolektivnimi) statky vetejné
spotieby.

Co jsou vlastné vetejné sluzby. Dle Humphreyse (1998) mizeme veiejné sluzby definovat
jako sluzby, které jsou zcela nebo z ¢asti financovany z dani. Musgrave, Musgraveova (1994)
definuji vefejné statky jako ,statky, které jsou dostupné bez poplatkii jednotlivych
spotiebiteld. Jak se vyrabéji, nehraje roli.*

Zajistovani vetejnych statkli izemni samospravou souvisi s vyuzitim alokacni funkce
vetejnych financi, ktera je tradi€né decentralizovana. Zakladni otazkou pfi vyuziti alokaéni
funkce na riznych vladdnich urovnich je rozhodnuti, zda vefejné statky maji byt
zabezpeCovany a financovany centralizované ze stitniho rozpoctu, nebo decentralizované
z rozpoctl jednotlivych stupiii tzemni samospravy. Tato otdzka se fe$i v navaznosti na
analyzu prospéchu, to znamend, kdo ma prospéch z vefejného zabezpecovani a financovani
vefejnych statkl. (Pekova, 2004)

Také vyuzivani municipalnich podnikl vyplyva s existujici decentralizace ve vefejném
sektoru. Administrativni decentralizace je zaméfena na rozdéleni pravomoci, odpoveédnosti
a fiskalnich zdrojl k poskytovani vetejnych statkli mezi rizné urovné veifejné vlady. Jedna se
o prenos odpovédnosti za planovani, financovani afizeni nékterych vefejnych funkci
z centralni vlady ana ji podfizené mistni jednotky nebo na Céaste¢né autonomni vetejné
podniky. (Jilek, 2008)

Prostfednictvim municipélnich podnikl a neziskovych organizaci je vhodné zabezpecovat
vefejné statky pro obcany tehdy:

- jde-li o nezbytné sluzby,
- neni-li konkurenc¢ni prostiedi,
- nebude-li mozné v konkurenénim prostiedi najit soukromou firmu ochotnou zajiStovat

vefejné statky pro obcany. (Pekova, 2004)

Dle Provaznikové (2007) konkurencni prostiedi mezi jednotlivymi alternativnimi typy
organizaci vede obecné¢ k vys$s$i hospodarnosti ve vydajich alepsi kvalit€ poskytovanych
sluzeb. Proto je vhodné, aby sluzbu zajistovaly jak obecni, tak soukromé organizace ve
vzajemné konkurenci na zéklad¢ vyberového fizeni.
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Mezi vydaje na zabezpecCeni Cistych vefejnych statkdi patfi na municipalni urovni vydaje

na:

udrzeni verejného poradku a bezpec¢nosti, tzn. napt. vydaje na financovani obecni policie
a hasica,

vetejné osvétlent,

vetejné komunikace, tzn. ulice, chodniky apod.

vefejna zelen

likvidace negativnich externalit, napf. provoz a vystavba Cisticek odpadnich vod, budovani
vetejnych kontrolovanych skladek odpadt, tfidéni a likvidace odpadt apod.

vlastni sprava. (Pekova, 2004)

Obce si mohou zvolit formu, jakou budou vefejné sluzby poskytovat. Formy poskytovani

vetejnych sluzeb jsou pro ndzornost rozdéleny v nasledujici tabulce 1.

Tabulka 1 — Formy poskytovani veiejnych sluzeb

Interni Externi
g
=
2 S = E 5
R3) N < e
%35 gg z 3 < v 2 -z w«;é — B8 G_E,
o = < | = < | = = Bl w
g = 5 8 ~ 8 S2S| 825 82E| 8 2E| L ESB
STI= = D g S58| &:83°2| &5 3| &0 S| © S X
b5) o =¥ S0 8| S0 8|S0l 2L e 80
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b4 an NN S 9 | 59| &£ Q E| & Q& = o)
S 9 S = = o 8, = 8, = 2, 8, T o 5| &
N © & O o CaF > O0Oa7F |  Oanu|lOawn|Maa|~
Organizacni Organizacni Externi zajisténi se | Klasické  externi
vydéleni v ramci | vydéleni zachovanim zajisténi
sektoru s vyuzitim majetkového vlivu
obchodniho prava

Zdroj: (Pavel, 2008)

Negativa poskytovani vefejnych sluzeb prostrednictvim rozpoctové organizace jsou:

jejich zaclenéni do rozpoctu je jen malo pobizi k co nejvétsimu zisku, ¢i snizovani nakladd,
jejich skutecné naklady lze obtizné zjistit, mnohé z nich nejsou oddé€leny od celkovych
rezijnich naklada uiadu,

vyznacuji se malou mzdovou pruznosti.

Vyhody: pfima kontrola a vliv obce nad jejich ¢innosti.

Vyhody poskytovani vetejnych sluzeb prispévkovou organizaci:

PO jsou jiz vice motivovany k tomu, aby sluzby poskytovaly efektivné, protoze nesou

naklady na jejich provozovani, maji vétsi volnost pfi odménovani zaméstnancti a mohou
bez omezeni ponechat ptipadny nerozpoctovany provozni piebytek.

Co rozumime vlastné pod pojmem municipalni obchodni spole¢nost. Dle Ramanadhama

(1991) je to organizace, ktera spojuje prvky verejného sektoru a podnikani.

Vyhody poskytovani vetejnych sluzeb obchodnimi spolecnostmi:
nizsi vklad,

- men$i administrativni ndklady,
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- mensi riziko podnikani,
- Ucetni a daflové aspekty.

Obecni obchodni spole¢nosti lze v obecné roving rozdélit do dvou skupin. Prvni skupinu
tvofi spolecnosti zfizené ptisluSnou municipalitou primarné¢ zdivodu podnikdni na
»Klasickém* konkuren¢nim trhu. Cilem je dosaZzeni zisku a zajiSténi dodate¢nych zdroji
finan¢nich prosttedkl pro obecni rozpocet. Druhou skupinu obecnich obchodnich spole¢nosti
predstavuji pravnické osoby zalozené obci s cilem poskytovat uréité vetejné sluzby, které by
jinak musela obec zajistit ve vlastni rezii. (Pavel, 2006)

Pokud je mozné touto formou zajistit obéantim poskytovani pozadované sluzby v ptislusné
kvalit¢ s minimem nékladi, tedy pokud je cesta pfes obecni spole¢nosti levnéjs$i nez pies
klasicky interni nebo externi model, nelze proti volbé tohoto feSeni nic namitat. Problémem
vSak je, Zze forma obchodni spolecnosti je primarné urcena pro subjekty, jejichz cilem je
dosahovani zisku. Z vyse uvedenych diivodd je tato organiza¢ni forma do zna¢né miry
nekompatibilni. (Pavel, 2008)

Metodika

Cilem pfispévku je analyzovat aporovnat formy poskytovani vefejnych sluzeb
a analyzovat efektivnost poskytovani vefejnych sluzeb municipalnimi obchodnimi
spole¢nostmi. Efektivnost je v tomto prispévku spojena s dodrzovanim zékona o vefejnych
zakazkach atransparentnosti hospodafeni municipalnich obchodnich  spole¢nosti.
Vychodiskem ptispévku je pohled na funkci vefejnych zakazek jako nastroje pro efektivni
alokaci zdrojli. Pro analyzu byly vybrany municipalni spole¢nosti, které jsou 100% vlastnény
obcemi s rozSifenou pisobnosti JihoCeského a Plzenského kraje. V prvni casti bylo
z dostupnych dat zjisStovano, jaké spolecnosti obce s rozsifenou plisobnosti vyse zminénych
dvou kraji vlastni, jakou maji v téchto spolecnostech majetkovou ucast a pro jakou oblast
poskytovani vefejnych sluzeb voli obce formu obchodni spolecnosti. V dalsi ¢asti byly blize
analyzovany spolecnosti, které hospodaii s lesy obci s rozsifenou piisobnosti a spolecnosti
provozujici sluzby pro tyto obce, pozornost je v této casti vénovana dodrzovani zékona
o vefejnych zakazkach a transparentnosti jejich hospodafeni.  Podkladova data byla
zjistovana z internetového Obchodniho rejstiiku.

Vysledky a diskuse

Vroce 2012 vlastnilo 12 mést srozsifenou plisobnosti majetkové podily ve 44
spole¢nostech. V nasledujici tabulce 2 jsou subjekty dale rozdé€leny dle majetkové ucasti
a predmétu podnikani, kde R — rozhodujici majetkova tcast, P — podstatna majetkova ucast,
O- majetkova ucast mensi nez 20 %.

Nejvyssi podet majetkovych ucasti vykazuje mésto Plzei, nasledované Ceskymi
Budéjovicemi a Strakonicemi. V pfipadé klasickych vetfejnych sluzeb ptrevlada rozhodujici
majetkova Gcast. Pouze dvé mésta maji firmu s lokdlnim monopolem, jedna se o Ceské
Budéjovice a Plzen, do této skupiny patfi méstské dopravni podniky. Nejvyssi pocet
majetkovych ucasti maji vySe zminéna mésta v klasickych vefejnych sluzbach. Vysokou
majetkovou ucast maji mésta také v klasickém podnikéni.
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Tabulka 2 — Spole¢nosti obci s rozsifenou piisobnosti

Meésto Klasické vef. | Kultura Firmy — Klasické Celkem

sluzby a sport lokalni podnikani

monopol

R [P O |R |P O|R |P |O|R [P |O
Ceské Budgjovice 2 |1 1 2 6
Cesky Krumlov 3 3
Jindfichtiv Hradec 1 1
Pisek 3 1 4
Prachatice 3 1 4
Strakonice 1 1 1 1 2 6
Tabor 1 1 1 3
Domazlice 2 1 3
Klatovy 1 1
Rokycany 1 1
Tachov 2 2
Plzen 1 1 |1 |2 2 3 10

Zdroj: viastni zpracovani, Obchodni rejstrik

V nasledujici tabulce 3 jsou uvedeny majetkové ucasti ve vybranych oblastech poskytovani
vefejnych sluzeb. Pokud neni uvedeno zadné Cislo, zajistuje mésto vybranou sluzbu vlastnimi
zaméstnanci nebo externim dodavatelem. Z tabulky vyplyva, ze nejvice majetkovych ucasti
maji mésta v lesich atechnickych sluzbach. VSechna vysSe zminénd meésta maji v téchto
spole¢nostech 100% podil, diky cemuZ maji velky vliv na chovani obchodnich spolec¢nosti.

Tabulka 3 — Majetkova ticast obci s rozsi‘enou plisobnosti v municipalnich obchodnich spole¢nostech

MHD Lesy Komunikace | Technické | Teplarny Vodovody | Komunalni
sluzby a kanaliz. odpad
Ceské 100 100 80 25
Budéjovice
Cesky 100 100
Krumlov
Jindfichtiv 100
Hradec
Pisek 100 100 100
Prachatice 100 100 100
Strakonice 100 77,35
Téabor 100 100
DomaZzlice 100
Klatovy 100 100
Rokycany 100
Tachov 100
Plzefi 100 100 100 2

Zdroj: vilastni zpracovani, obchodni rejstiik

Problém obecnich obchodnich spolecnosti se tyka zédkona o vefejnych zakdzkach. Proto,
aby byla obchodni spole¢nost povazovana za veiejného zadavatele, musi byt zalozena za
ucelem uspokojovani potieb vetejného zajmu.

Nebylo by logické, aby se jak pfijmy, tak vydaje dané¢ho subjektu musely fidit zdkonem
o vefejnych zakdzkach. Proto vztah mezi obecni obchodni spolecnosti, kterda predstavuje
pouze jinou formu interni produkce, je piredmétem vyjimky ze zdkona o vetfejnych zakazkach.
Jednd se oobecnou vyjimku, kterd se vztahuje na ty zakazky, ,jejichz predmétem je
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poskytnuti dodavek, sluzeb nebo stavebnich praci vefejnému zadavateli osobou, kterd
vykonava prevaznou €ast své Cinnosti ve prospeéch tohoto vefejného zadavatele a ve které ma
vetejny zadavatel vylu¢nd majetkova prava. (Pekova, 2004)

Tabulka 4 — Vybérova fizeni municipalnich obchodnich spole¢nosti zajist'ujicich sluzby

Firma Pocet Pocet Oznaceni Hodnota
vyhlasenych zrusenych zadavatele zadanych VZ
\4 zakazek v dokumentaci bez DPH

Sluzby mésta Cesky Krumlov -

Sluzby mésta Jindfichtiv Hradec 0

Meéstské sluzby Pisek -

Technické sluzby Prachatice. -

Technické sluzby Strakonice -

Technické sluzby Tabor 6 0 Zimni udrzba

Sprava majetku a drzby Tachov 1 0 Plynova kotelna | 850.000,-

Zdroj: viastni zpracovani, Obchodni rejstrik

Prvni skupinou municipalnich obchodnich firem jsou technické sluzby. Z tabulky je patrné,
7e tyto sluzby provozuje osm mést s rozsifenou piisobnosti. Ve sledovaném obdobi v letech

2010 az 2012 vypsaly vybérové fizeni (VZ) pouze dvé firmy.

Tabulka 5 — Vybérova Fizeni municipalnich spolecnosti hospodafricich v lesich

Firma Pocet Pocet Oznaceni Hodnota
vyhlasenych zrusenych zadavatele zadanych VZ
\4 zakéazek v dokumentaci bez DPH
Lesy a rybniky mésta Ceskych -
Budé¢jovic
Lesy mésta Cesky Krumlov -
Lesy mésta Pisku -
Mestské lesy Prachatice -
Sprava lestt mésta Tabora 1 0 Lesni 511.300,-
hospodarsky
plan

Domazlické méstské lesy

Lesy mésta Rokycan

Zdroj: viastni zpracovani, Obchodni rejstrik

Podobna je 1 situace v pripad¢ firem hospodaticich v lesich, jak je patrné z tabulky, kde ve

sledovaném obdobi vypsala vybérové fizeni pouze jedna firma.

Zavér

Z provedené analyzy bylo zjiSténo, Ze obce s rozSifenou pusobnosti v Jihoceském
a Plzetiském kraji nejcastéji pouzivaji municipalni obchodni spolecnosti k poskytovani
klasickych vetejnych sluzeb. Pii bliz§i analyze municipalnich obchodnich spole¢nosti
provozujicich technické sluzby a municipalnich obchodnich spole¢nosti hospodaticich s lesy
muzeme dojit k zdvéru, ze vtomto piipadé se neefektivnost tyka nedodrzovani zakona
o verejnych zakéazkach. V ptipad¢ spolecnosti zabyvajicich se poskytovanim sluzeb vyhlasily
vletech 2010 — 2012 vefejnou zakdzku dvé spolecnosti Technické sluzby Tabor s.r.o.
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a Sprava majetku a udrzby Tachov s.r.o0. V pfipadé spolecnosti hospodafticich s lesy vyhlasila
vybérové fizeni v letech 2010 — 2012 pouze jedna spolecnost a to Sprava lesit mésta Tabora
s.r.0. Problém snedodrzenim zakona o vefejnych zakazkach je dan zejména Spatnym
zafazenim nékterych subjektd do jednotlivych kategorii zadavateld. Neefektivnost téchto
obchodnich spole¢nosti je déna také nedostatecnou kontrolou ze strany obci. DalSim
problémem téchto spolecnosti je, Ze nemaji piistupné vyro¢ni zpravy na internetovych
strankéch, vice nez polovina analyzovanych obchodnich spole¢nosti nema ptistupnou vyrocni
zpravu. Jako Zadouci se jevi zvySeni kontroly municipalnich obchodnich spole¢nosti, jako je
tomu napt. u prispévkovych organizaci a dodrzovani zakona o vefejnych zakazkach.

[1]
[2]
[3]
[4]

[3]
[6]
[7]

[8]
[9]
[10]
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DOPADY ZMEN ZAKONNYCH PARAMETRU NA ,REALNE'J ZOBRAZENI
EKONOMIKY PODNIKU NEZISKOVEHO TYPU

EFFECTS OF CHANGES IN THE LEGAL PARAMETERS FOR THE REAL
ECONOMY OF THE NON-PROFIT-ORGANIZATION COMPANY VIEW TYPE

DVORAKOVA Jana

Abstract

Long run, the theatres, acting on the territory of the Czech Republic are faced with
a shortage of financial resources to ensure their operation, irrespective of whether it is
a theatre founded by the public sector or the private sector. The theatres, founded in
accordance with the law no 250/2000 Coll., as amended, which have the status of
contributory organisations have at their disposal several legal instruments, both partially
deal with the lack of financial resources. The aim of this contribution is to find out how legal
norms can affect the results of real bodies of management of the theatres and their economic
status.

Key words: reproduction of the capital assets Fund, contribution organization, budget,
territorial self-governing unit.

Abstrakt

Dlouhodobé se divadla piisobici na tizemi Ceské republiky potykaji s nedostatkem
financnich prostredkii na zajisténi jejich provozu, a to bez ohledu na to, zda jde o divadla
zFizovand verejnym sektorem nebo sektorem soukromym. Divadla, zalozena v souladu se
zakonem ¢. 250/2000 Sb. v platnem znéni majici statut prispevkové organizace, maji
k dispozici nekolik zakonnych nastroju, jak se castecné vyrovnat s nedostatkem financnich
prostiredki. Cilem tohoto prispevku je zjistit, jak mohou zdakonné normy realné ovlivnit
vysledky hospodareni divadel a jejich ekonomicky stav.

Klic¢ova slova: fond reprodukce investicniho majetku, ptispévkové organizace, rozpocet,
uzemn¢ samospravny celek.

Uvod

V soudasné dobé existuje na uzemi Ceské republiky pomérné rozmanita sit’ pravnich forem
divadel, kterd jsou zakladdna jednak podnikatelskym sektorem, zejména ta komercné
zalozena a jednak vefejnym sektorem, ktery je zfizuje k zabezpeceni vefejné prospéSnych
¢innosti. V pofadi druhd jmenovana divadla jsou charakteristickd svou neziskovosti, nejsou
tedy zakladana za uclelem zisku ajejich provoz je dotovan vefejnymi rozpocty
prostiednictvim provozniho ptispévku poskytovany jejich ziizovateli. Podle Krej¢i (2009) tak
tento piispévek pokryva 70-80% jejich rozpoétu. Divadla v CR jsou financovéana piedeviim
z mé&stskych rozpocti, stat a kraj se na jejich financovani podili minimalné, celkem z cca 10%
(Dvorakova, Koutilova, 2012). Vzhledem k tomu, Ze jsou rozpoCty izemné samospravnych
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celkll, nyni v ekonomicky nestabilni dob¢, napjaté, snizuji se logicky, nebo alesponl stagnuji
finan¢ni prostfedky urené pro jimi zfizované organizace. Snahou vedeni divadel majicich
statut prispévkové organizace a jejich zfizovatell, je zapojit do jejich financovani vice stat
atzemné samospravné celky, jimiz jsou zpravidla kraje. V soucasné dobé& nepiesahuje
podpora statu a kraji témto organizacim 10% z jejich rozpoctu. Ve srovnani s némecky
hovoticimi zemémi, je toto procento zanedbatelné, kdyz v téchto zemich se na financovani
zpravidla podili stat aregion dvéma tietinami, jednu tfetinu zajistuje mésto. V Ceské
republice, kde divadelni sit’ je postaveno na némeckych zakladech, nebot, jak uvadi J.
Hermann (2010), ceské uzemi bylo az do roku 1945 piirozenou soucasti némeckého
kulturniho prostoru, proto na nasem tzemi probihaly v zdsadé shodné vyvojové procesy jako
v kulturnim prostoru némeckém. Je proto logické, ze tak vyznamné instituce, jejichz presah
pusobeni je v mnohych ptipadech neregionalni, budou podporovany vyse uvedenymi izemné
samospravnymi celky a stditem. Tuto hypotézu navic podporuje i fakt, ze témét 40% divaka
téchto divadel se generuje zregionu mimo Uzemi statutirnich mést. Tolik k otidzce
financovani divadel, kterd jsou zalozena v podobé ptispévkové organizace. Cilem piispévku
je zhodnotit, jak se prispévkové organizace resp. divadla, zfizované dle zdkona ¢. 250/2000
Sb. o rozpoctovych pravidlech uzemné samospravnych celkd, vyrovnavaji s faktem rizné
urovné stanovené¢ho piispévku na provoz a dosaZenych vlastnich vynosi na provoz a jak
Gétuji dle vyhlasky & 549/2004 Sb. v platném znéni’, o viech G&etnich piipadech a kryti
investi¢niho fondu povinné témito organizacemi zfizovany, paklize dochazi k dlouhodobému
podfinancovani a jeho nekryti. Jednd se o fond reprodukce investicniho majetku (dale jen
FRIM), ktery je tvoien organizaci k financovani svych investi¢nich potieb, oprav malé¢ho
a velkého rozsahu, ptipadné je jeho ¢ast odvedena do rozpoctu ztizovatele.

Literarni prehled

Ptispévkové organizace hospodaii s prostiedky ziskanymi vlastni ¢innosti a pfispévkem
pfijatym zrozpoctu zfizovatele, ktery je zavisly na vykonech organizace, pfip. jinych
kritériich a byva ve vétsing ptipadt doplnén subvenci kraju a pfipadné statu. Zavaznym se pro
né stava rozpocet, ktery predstavuje jeden ze zakladnich typli zdkonnych finan¢nich analyz.
analyze se pracuje s jejich plnénim ¢i aktivitou (Hriza, 2012). Rozpocet téchto organizaci je
stanovovan zfizovatelem aje pro n¢ zavazny, v kone¢ném vysledku ma byt vyrovnany
a hospodareni koncit v zdvéru kalendainiho roku s nulovou hodnotou. V rdmci rozpoctu jsou
stanovovany zavazné ukazatele, které musi organizace dodrzet v nastavenych hodnotéch,
jinak hrozi sankce od zifizovatele za poruSeni rozpoctové kazné€ napt. v podobé odvodu
finan¢nich prostredkii do rozpoctu ztizovatele.

Prispévkové organizace také disponuji prostiedky svych penéznich fondl, penézitymi
a nepenczitymi dary od fyzickych a pravnickych osob, granty a jinymi subvencemi. Vytvari
dle §29 zak. ¢. 250/2000 Sb. v platném znéni Ctyti penézni fondy, jejichz zustatky se po
skonCeni roku ptfevadeji do nasledujiciho roku, znichz tii Ize pouzit v pribéhu roku
v podstaté na kryti neoekavanych vydaji nebo k preklenuti neptfiznivého stavu hospodateni
(rezervni fond, investi¢ni fond, fond odmén). Nize je uvede vycet zifizovanych fondi, jejich
tvorba a Cerpani.

3 Vyhlagka &. 549/2004 Sb., kterou se méni vyhlaska &. 505/2002 Sb., kterou se provadgji néktera ustanoveni
zakona ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ve znéni pozdé&jsich predpisi, pro ucetni jednotky, které jsou tizemnimi
samospravnymi celky, pfispévkovymi organizacemi, statnimi fondy a organizacnimi slozkami statu, ve znéni
vyhlasky ¢. 477/2003 Sb. V soucasné dobé vyhlasku ¢.549/2009 Sb. nahrazuje jeji aktualizované znéni 410/2009
Sb..
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a) Rezervni fond — je tvofen ze zlepSeného vysledku hospodareni prispévkové organizace
na zaklad¢ schvéleni jeho vyse zfizovatelem po skonceni roku, sniZeného o ptipadné prevody
do fondu odmén. Zdrojem rezervniho fondu mohou byt téz penézni dary.

Rezervni fond pouzivé ptispévkova organizace

-k dalsimu rozvoji své ¢innosti,

-k ¢asovému pieklenuti do¢asného nesouladu mezi vynosy a naklady,
-k uhrad¢ pripadnych sankci ulozenych ji za poruseni rozpoctové kazné,
-k uhrad¢ své ztraty za predchozi 1éta.

Ztizovatel muze dat prispévkové organizaci souhlas k tomu, aby cast svého rezervniho
fondu (s vyjimkou prostfedkii prevedenych do dal§iho roku a poskytnutych na thradu
provoznich vydaji, které jsou nebo maji byt kryty zrozpoctu Evropské unie, vcetné
stanoven¢ho podilu stitniho rozpoctu na financovani téchto vydajii a s dotaci na thradu
provoznich vydaji podle mezinarodnich smluv, na zakladé kterych jsou Ceské republice
svéteny penczni prostfedky z finanéniho mechanismu Evropského hospodatského prostoru,
z finan¢niho mechanismu Norska a programu $vycarsko-¢eské spoluprace) pouzila k posileni
svého investi¢niho fondu.

b) Investi¢ni fond vytvaii ptispévkova organizace k financovani svych investi¢nich potieb.

Jeho zdrojem jsou

- penézni prostiedky ve vySi odpisi hmotného anehmotného dlouhodobého majetku
provadéné podle ztizovatelem schvalené¢ho odpisového planu,

- investi¢ni dotace z rozpoctu ziizovatele,

- investicni ptispévky ze statnich fondu,

- prijmy z prodeje svéfeného dlouhodobého hmotného majetku, jestlize to ziizovatel podle
svého rozhodnuti pfipusti,

- dary a ptispévky od jinych subjektii, jsou-li ur€ené nebo pouzitelné k investi¢nim ucelim,

- ptijmy z prodeje dlouhodobého hmotného majetku ve vlastnictvi ptispévkové organizace,

- prevody z rezervniho fondu ve vysi povolené ziizovatelem.

Investicni fond piispévkové organizace se pouziva

-k financovéani investi¢nich vydaja,

-k tihrad¢ investi¢nich uvért nebo ptijcek,

-k odvodu do rozpoctu ziizovatele, pokud takovy odvod ulozil,

- k posileni zdroji urCenych na financovéni Udrzby aoprav majetku ve vlastnictvi
ziizovatele, ktery pfispévkova organizace pouziva pro svou Ccinnost; takto pouzité
prostiedky se z investi¢niho fondu pievadéji do vynosi prispévkové organizace.
Prispévkové organizace, resp. divadla v pribéhu let shromazd’ovaly ve svém FRIM

pomérmne velké financni prostiedky, které vydavaly na obnovu majetku s velkou

nepravidelnosti a tak dochazelo v tomto fondu k neefektivnimu vazani financnich prostiedki.

Na druhou stranu se nedostavalo z vefejnych rozpocti financnich prosttedki na provoz takto

zfizovanych organizaci a proto doslo vyhlaskou ¢. 549/2004 Sb. v platném znéni k postupnym

upravam v ¢erpani FRIM. V pocateCnim obdobi plisobeni vyhlasky bylo mozno nejprve
profinancovavat vedle investi¢nich zdmér opravy rozsahlé¢ho charakteru a pozdéji se pridaly
1opravy menSiho charakteru. Pokud dochédzi z divodid podfinancovanosti organizace

k nekryti FRIM v zavéru roku, zuctovaval se tento nepokryty rozdil zaporné na stran¢ odpist,

v soucasné dobé se tyto rozdily zactovavaji do vynost. Vedle této zdkonné aplikace miize

zfizovatel nafidit odvod do jeho rozpoctu, kdy ponechd ptispévkové organizaci urity podil

vytvoieného FRIM na opravy a planované investice.
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¢) Fond odmén, je tvoren ze zlepSeného vysledku hospodareni ptispévkové organizace, a to
do vySe jeho 80 %, nejvySe vSak do vySe 80 % stanovené¢ho nebo piipustného objemu
prostiedkil na platy.

Tvorbu fondu odmén provede pfispévkova organizace na zékladé schvaleni vyse
zlepSeného vysledku hospodareni a jeho rozd¢€leni ztizovatelem.

Z fondu odmén se hradi odmény zaméstnancim. Piednostné se z fondu odmén hradi
pripadné ptekroCeni prostfedkd na platy, jehoz vyse se zjistuje podle zvlastniho pravniho
predpisu.

d) Fond kulturnich a socidlnich potieb je tvofen zdkladnim pfidélem na vrub nakladi
prispévkové organizace zro¢niho objemu nakladi za¢tovanych na platy anahrady platd,
popiipadé na mzdy a ndhrady mzdy a odmény za pracovni pohotovost, na odmény a ostatni
plnéni za vykonavanou praci. Tento fond je napliiovan zalohové zroc¢ni planované vyse
v souladu sjeho schvalenym rozpoctem ve vySi 1% zuhrnu hrubych mezd aje urcen
k zabezpecovani kulturnich, socidlnich a dalSich potieb a je ur€en zaméstnanclim v pracovnim
poméru k ptispévkové organizaci, piipadné rodinnym pfiislusnikim zaméstnancl a jinym
fyzickym nebo i pravnickym osobam.

Dalsi ptijmy, vysi tvorby a hospodatfeni s fondem kulturnich a socidlnich potteb stanovi
Ministerstvo financi vyhlaskou.

Metodika

V tomto ptispévku bude uveden vyvoj ndkladi a vynost tiech divadel v rozmezi let 2006 -
2011, z nichZ jedno je zfizované v souladu se zdkonem ¢. 250/2000 Sb. v platném znéni pfimo
Ministerstvem kultury CR advé divadla zfizovana podle stejného zékona, ale obcemi,
respektive statutdrnimi mésty. VSechna tfi divadla maji statut ptispévkové organizace. U
vSech divadel budou sledovany pohyby na FRIM a zji§tovano, zda v prabchu let byla vybrana
divadla nucena, sohledem na jejich vyvoj hospodafeni, pouzit ustanoveni vyhlasky ¢.
549/2004 Sb. v ptipad¢ finan¢niho nekryti tohoto fondu ajaky mél tento fakt dopad na
vypovidaci schopnost dosaZzeného hospodateni. Diky pouZité casové fadé u kazdého subjektu
a jejich sledovanych ekonomickych ukazatelli tak rozdily mezi subjekty neni tfeba obtizné
hodnotit.

Vzhledem ktomu, ze si sledované subjekty neptaly byt vradmci tohoto piispévku
identifikovany, jsou déle v textu oznaceny jako subjekt A, subjekt B a subjekt C. Identifikacni
udaje o sledovanych subjektech jsou ulozeny u autorky ptispevku.

Vysledky a diskuse

Z vysledki Setfeni je patrné, ze kazdy sledovany subjekt v ramci svého hospodaieni uzil
ustanoveni vyhlasky ¢. 549/2004 Sb. v platném znéni v zavislosti na mnoZzstvi financnich
prostiedkii, se kterymi v pribéhu sledovanych let hospodafil, ato na opravy mensiho
a vétSiho charakteru. Subjekt C navic pouzil ustanoveni vyhlasky z divodu nepokryti FRIM
v zaveéru roku, ato vcelém sledovaném obdobi. U vSech tfech subjekti doslo, z rtiznych
davodi, k odvodiim finan¢nich prostiedkti do rozpoctu ztizovatele.

Subjekt A (tabulka 1) odvadi do rozpoctu zfizovatele pfiblizn¢ polovinu vytvofenych
odpist v pribéhu roku s tim, Ze mu je ponechano ur¢ité mnozstvi finan¢nich zdrojii na opravy
a pofizovani investic. Jeho FRIM je pln¢ pokryty, ustanoveni vySe uvedené vyhlasky
v ptipad¢ nekryti FRIM v zavéru roku nemuselo byt uplatnéno anedochazi tim padem
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k faktickému snizovani vySe investicniho fondu ama k dispozici dostatecné mnoZzstvi
finan¢nich zdroji na kryti svych investi¢nich potieb a oprav.

U Subjektu B (tabulka 2) mizeme vidét, Ze v polovin¢ sledovaného obdobi zacal
profinancovavat z FRIM opravy. O tyto ¢astky de facto, stejné jako subjekt A a C zlepsil svou
finan¢ni situaci, nebot financni prostiedky, které by jinak musel vramci stanoveného
rozpoctu pouzit na tthradu oprav, mohl takto pouzit v jinych kapitolach rozpoctu. Vzhledem
k tomu, Ze v zavéru kazdého sledovaného roku byl jeho FRIM plné pokryty, nemusel snizovat
vys$i odpist, resp. zuctovat ptipadny rozdil do vynost a financni prostfedky tak mohl, po
natizenych odvodech do rozpoctu ziizovatele, vkladat do obnovy majetku.

Subjekt C (tabulka 3), jako jediny, diky dlouhodobé podfinancovanosti, pouzil ustanoveni
vyhlasky ¢€.549/2004 Sb. v platném znéni a uplatnil v pribéhu sledovanych let v ptipadé
nedostate¢nych finan¢nich prostfedkii na kryti vytvofeného FRIM nejprve snizeni vySe odpist
v z&véru ucetniho obdobi a pozdéji zuctovani rozdilu do vynost (rok 2011). Dle této vyhlasky
profinancoval vSechny opravy, které byly v daném obdobi realizovany. Odvody finan¢nich
prostfedkii do rozpoctu ztizovatele byl povinen subjekt C realizovat z diivodu pofizovani
investic pro dany subjekt prosttednictvim jeho zfizovatele.

Tabulka 1 — Ekonomické ukazatele subjektu A v tis. K¢

r. 2006 r.2007 r.2008 r.2009 r.2010 r.2011

celkové naklady 680752 | 702127 | 751247 | 762524 | 754064 | 717398
celkové vynosy 681431 704305 752265 765801 758094 | 721889
zisk/ztrata 679 2178 1018 3277 4030 4491
odpisy 76074 67693 71773 73344 73476 75948
Cerpani FRIM 62048 65956 84714 111639 95616 63902
odvod zfizovateli 34288 34386 35563 36370 36526 28200
investi¢ni dotace 0 0 0 0 0 0
pofizeni investic 27760 31570 47151 65246 40063 35702
opravy 0 0 2000 10023 19027 0
prouctovani nekrytého FRIM

dle vyhlasky 549/2009 Sb.v

platném zn. 0 0 0 0 0 0
Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 2 — Ekonomické ukazatele subjektu B v tis. K¢
r. 2006 r.2007 r.2008 r.2009 r.2010 r.2011

celkové naklady 99062 107739 114661 114929 120913 124760
celkové vynosy 100838 107762 116463 116875 122101 127050
zisk/ztrata 1776 23 1802 1946 1188 2290
odpisy 4374 4874 6673 6949 8357 11599
Cerpani FRIM 9223 2334 2263 11123 7704 13546
odvod zfizovateli 6213 0 0 10363 5483 7600
investi¢ni dotace 1280 0 1000 45 422 4014
pofizeni investic 3010 2334 2263 256 1493 5019
opravy 0 0 0 504 728 927
prouctovani nekrytého FRIM

dle vyhlasky 549/2009 Sb.v

platném zn. 0 0 0 0 0 0

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 3 — Ekonomické ukazatele subjektu C v tis. K¢

r. 2006 r.2007 r.2008 r.2009 r.2010 r.2011

celkové néklady 108542 114967 127243 135334 136043 143886
celkové vynosy 106854 113385 126532 133970 134130 144852
zisk/ztrata -1688 -1582 =711 -1364 -1913 966
odpisy 3896 1719 4480 4547 4942 5838
Cerpani FRIM 5540 7094 11948 8168 3149 7636
odvod zfizovateli 0 0 0 6335 708 3126
pofizeni investic 3035 1456 6457 0 0 0
opravy 1671 2395 4859 1050 1869 1047
prouctovani nekrytého FRIM

dle vyhlasky 549/2004 Sb.v

platném zn. 834 3243 632 783 572 3463

Zdroj: viastni zpracovani

Subjekt C, ackoliv dosahuje oproti subjektu B vysoky podil vlastni sobéstacnosti
(Dvotékova, Koutilova, 2012), vykazuje kazdoroné zhorSeny hospodaisky vysledek (dale
jen HV) aneni schopny zajistit svou vlastni Cinnosti a po zapojeni piispévkid tzemné
samospravnych celki a soukromého sektoru vyrovnané hospodateni. K tomu, aby se nedostal
do platebni neschopnosti, pouziva k thradé svych zavazkl finan¢ni zdroje z FRIM, ktery tak
neni k datu sestaveni ucetni zdvérky pln€ pokryty. Prouctovanim nekrytého FRIM dle
vyhlasky 549/2004 Sb. v platném znéni dochdzi k faktickému ubytku finanénich prostiedki
urcenych na obnovu majetku a ke zkresleni hospodarského vysledku.

Obrazek 1 — Porovnani HV s uplatnénim a bez uplatnéni vyhlasky 549/2004 Sb./v tis. K¢

2000
1000
0

-1000 ——HV bez pouziti vyhlasky
549/2004 Sb.v platném

-2000 neéni

-3000 —4—HV s pouzitim vyhlasky
549/2004 Sh. v platném

-4000 znéni

-5000

-6000

-7000 4825

Zdroj: viastni zpracovani

V obrazku 1 jsou uvedeny skute¢né hodnoty HV subjektu C v obdobi let 2006 — 2011
s pouzitim vyhlasky ¢. 549/2004 Sb. v platném znéni a hypotetické hodnoty HV ve stejném
sledovaném obdobi, tj. bez pouziti této vyhlasSky. Z obrazku 1 je tak patrné, ze by HV
subjektu C bez uplatnéni vyhlasky 549/204 Sb. v platném znéni dosahl daleko nizsich hodnot.
Toto nepiimé zkreslovani HV je vSak platnosti zdkonnych parametri umoZznéno a lze jej
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odhalit pouze po podrobnéjsim prostudovani ucetnich vykazi na danych uctech. Paradoxni
situace nastavd v roce 2011, kdy sledovany subjekt dosdhl, pies odhadovanou ztrétu,
kladného HV. Kladn¢ do vynosii zuctoval rozdil (viz tabulka 3) nepokrytého FRIM v zavéru
roku ve vysi 3,463 mil. K¢

Zavér

Z vyse uvedenych analyz je zfejmé, ze platnost vyhlasky ¢. 549/2004 Sb. v oblasti tvorby
a cerpani FRIM umoziuje ptispévkovym organizacim vedle efektivnéj$iho nakladani s takto
vazanymi finan¢nimi prostfedky v pfipade jejich uziti na opravy malého a vétsiho rozsahu,
také zlepSovat jejich finan¢ni situaci a HV pokud nedojde ke kryti FRIM pfi sestavovani ro¢ni
ucetni zaveérky. Pokud se ale jednd o prispévkovou organizaci, kterd je dlouhodobé
podfinancovand, dochazi ke snizovani konecnych stavii na uctech FRIM a v kone¢ném
disledku ke snizovani shromazd’ovanych finan¢nich zdroji na reprodukci a pofizovani
majetku. Navic tak dochazi i1 ke skrytému zkreslovani HV, které neni mozné odhalit pouhym
prostudovanim ucetnich vykazl (rozvaha a vysledovka). Vychodiskem z této situace muze
byt komplexnéjsi feSeni financovani ptispévkovych organizaci, resp. divadel v podobé jejich
kofinancovéani statem a kraji tak jak bylo uvedeno vyse v ptispévku.
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ROZPOCET JAKO NASTROJ RiZENI ORGANIZACE, KTERA NENI ZALOZENA
ZA UCELEM TVORBY ZISKU”

BUDGET AS A TOOL MANAGEMENT OF NOT-FOR-PROFIT ORGANIZATION

HALEK Miroslav

Abstract

To allow nonprofit organization effectively carry out its major purpose for which it was
founded, it is a necessary to correctly set a financial management of the whole organization.
The basic tool of financial management is its budget. Appropriately selected and properly
assembled type of budget shows the organization whether it has enough financial resources
for upcoming projects. The budget also reveals the current financial management
shortcomings by deviation of the desired state from the actual one and thus it allows full
management of the organization and it permits presentation of its activities to internal and
external users.

Key words: Nonprofit Organization, Project Budget, Source Budget, Cash Flow Budget.

JEL Classification: L31, L44

Abstract

K efektivnimu rizeni musi mit neziskova organizace spravné nastavené financovani ve
vSech stupnich organizace, aby mohla vykonavt ucel, pro ktery byla zaloZena. Zdakladnim
nastrojem financniho rizeni je jeji rozpocet. Vhodné zvoleny druh a spravné sestaveny
rozpocet ukaze organizaci, zda ma dostatek financnich prostredkii na pripravované projekty.
Rozpocet taktéz odhali nedostatky soucasného financniho 7izeni pomoci odchylek
(porovnavani skutecného stavu se stavem zZadoucim), a diky tomu lze organizaci dokonale
Fidit a prezentovat tak ¢innosti internim i externim uzivateliim.

Kli¢ova slova: neziskova organizace, projektovy rozpocet, zdrojovy rozpocet, cash flow
rozpocet.

Uvod

Neziskovy sektor predstavuje jednu cast trhu, ktery vypliuje misto vedle ziskového
sektoru a sektoru vefejnych instituci. Samotnou ekonomiku neziskového sektoru lze vidét
dvéma pohledy (Steinberg, R., 2004) — ,,Role neziskové organizace a chovani neziskové
organizace*.

* Prispévek byl zpracovan jako jeden z vystupt projektu Interni grantové agentury VSE v Praze ,,Vyzkum
transparentnosti a dostupnosti vyroénich zprav (Gcetnich zavérek) vefejnych anestatnich neziskovych
organizaci (registracni ¢islo F1 15/2012).
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Role organizace vychazi z odvétvi, ve kterém je provozovana. Nalezneme mnoho obord,
kde se organizace vyskytuji — pravni pomoc, ob¢anska spoluprace, zdravotni péce, udrzovani
kulturni tradice. Muzeme si klast otazky: Pro¢ se vyskytuje organizace pravé v prislusném
oboru? M4 organizace konkurovat ziskovému ¢i vetejnému sektoru? Ma organizace potencial
existovat v prislusném oboru ¢i vypliiuje mezeru na trhu, o kterou nikdo nema zajem?

Funkce neziskové organizace ukazuje, jaky ucel vytvaii. MiiZze se chovat Cisté neziskové,

ale také castecné ziskove, aby dokazala financovat sviij hlavni ucel, za kterym byla zalozena.
Organizace si stanovi cile, kterych chce dosdhnout, dostate¢né motivovuje fidici pracovniky
a komunikuje s okolim.
Financni tizeni neziskové organizace predstavuje oblast, kterd ovliviiuje chovani neziskové
organizace. Vystupem chovani mize byt redukce (navySeni) zaméstnanct ¢i dobrovolnikd,
uskute¢néni (neuskutecnéni) plénovanych projektti, ziskani (neziskani) soucasnych
i potencionalnich donatord ¢i spoluprace (nespoluprace) s jinou neziskovou organizaci ¢i
dokonce zanik organizace. Efektivni a koordinované fizeni dokaZe organizaci pomoct, udrzet
se na trhu a dostat primarniho ucelu zalozeni.

Cil a metodika

Zdroje financovani neziskové organizace maji zasadni konsekvence na finan¢ni fizeni.
Jaké druhy a Cetnost financnich a nefinan¢nich zdrojii organizace mad, takovy musi nastavit
vhodny systém finanéniho Fizeni. Clanek je zaméfen na vhodné nastaveny rozpoéet (nastroj
finan¢niho fizeni), ktery ovliviiuje celkovy chod neziskové organizace a jeji budouci aktivity;
poukazuje na druhy rozpoctu, jejichZ tvorba je zdsadni pro existenci organizace. Metodicky je
¢lanek zalozen na deskriptivni optice.

Vysledky

Pfi finan¢nim fizeni neziskové organizace je potfeba si uvédomit, z jakych zdroji muze
organizace cerpat. Podle charakteru finan¢nich zdroji Cerpani pfizptisobuje organizace své
finan¢ni fizeni.

Finan¢ni zdroje (Rektotik, 2007):

= statni dotace a ptispévky,

= fondy EU,

= granty nadaci a nada¢nich fondd,

= finan¢ni prostfedky ziskané vlastni hospodarskou Cinnosti,
= (Clenské prispévky,

= darcovstvi soukromych osob,

= darcovstvi firem,

= vefejné sbirky.

Existuje tedy mnoho forem zdroja, na které miize neziskova organizace dosahnout. Vzdy
pro jednotlivy zdroj Cerpani — vysledek fundraisingu - ,, Fundraising miizeme definovat jako
systematicke ziskavani financnich inefinancnich zdroju* (Novotny, J., 2006) se sestavuji
individudlni rozpocty, které ukazuji efektivnost a hospodareni kazdého zdroje v organizaci.
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Rozpocdty

Rozpocet — néstroj finan¢niho fizeni se pouziva jako plan ¢innosti organizace na urcité
obdobi vyjadifeny v hodnotovych jednotkach. V rozpoctu neziskové organizace se musi zjistit,
kolik penéznich jednotek bude potieba k zajiSténi své Cinnosti a z jakych zdroju tyto penézni
jednotky hodla ziskat. Z této definice vyplyva velmi izka navaznost na strategické planovani
organizace, nebot’ nejdiive musi védét, jaké ¢innosti hodla realizovat, a teprve potom miize
sestavovat rozpocet. ,,Management musi pouzivat rozpocet, pokud chce mit prehled, zda
Jjednotlivé projekty (programy) jsou ufinancovatelné - proveditelné (Bryce, H.J.).

Vedle vhodné nastaveného rozpoctu, vyznamnou roli pfi finan¢nim fizeni, hraje také vyvoj
organizace, planovani, kalkulace, spravné vedeni ucetnictvi, vyhodnocovani fizeni procesii
v organizaci a fundraising. Neziskova organizace si miize vybrat z mnoha druhti rozpoctu.
Projektovy, zdrojovy acash flow rozpocet patii mezi velmi casto vyuZivané nastroje
finan¢niho fizeni.

Projektovy rozpocet se rozdéluje podle jednotlivych oblasti aktivit — nazyvanych

projekty. Ukazuje na jedné strané predpokladané naklady k zabezpeceni kazdého jednotlivého
projektu organizace a na stran¢ druhé predpokladané zdroje financnich prostiedkd na kazdy
jednotlivy projekt. Cilem je zachytit komplexné pfedpokladané vynosy a ndklady v daném
obdobi nezavisle na skute¢nych finan¢nich tocich.
Rozpocet pifimo navazuje na plan ¢innosti organizace a zaroven je vychodiskem pro tvorbu
dvé Casti — vynosy a naklady. Tradi¢n€ jsou umistovany pod sebou na levém kraji, zatimco
jednotlivé projekty a rezie organizace jsou nadepsany nahoie smérem doprava. Pozdéjsi praci
s rozpoctem si Ize velmi usnadnit a zpfehlednit tim, Ze struktura vynosovych a nakladovych
kategorii je navrzena v souladu s ¢lenénim evidence majetku a zavazku.

Kroky tvorby sestaveni projektového rozpoctu:

1) podle planu cinnosti organizace identifikovat jednotlivé projekty (mohou byt
specifikovany jako nakladova stiediska),

2) vyjadrit potieby jednotlivych projekt v pen€znich jednotkéach — piimé naklady

3) vyjadrit potieby celkového fizeni - administrativa a rezijni ndklady

4) rozd¢lit rezijni naklady organizace mezi jednotlivé projekty,

5) identifikovat arozdé€lit zdroje financi mezi jednotlivé projekty -  vyjadiit vynosy
organizace.

Tabulka 1 - Projektovy rozpocet — pi'imé naklady (v tis.)

Polozka Projekt 1 Projekt 2 Projekt ,,n“ Celkové naklady
Energie 10 12 17 39
Material 2 5 3 10
Mzdy 15 18 22 55
Celkové naklady 27 35 42 104

Zdroj: Viastni tvorba

Tabulka 1 ukazuje rozpoétované piimé naklady projektti v organizaci, u nichz se vycisluji

nakladové polozky energie, materidl a mzdy. Projektovy rozpocet pracuje s agregovanymi
hodnotami pro jednotlivé projekty, na zakladé¢ kterych je mozno se rozhodnout, zda se néktery
projekt uskute¢ni ¢i nikoliv. SlouZi jako finalni vykaz pro finan¢ni fizeni.

Zdrojovy rozpocet ukazuje (v rozdéleni podle jednotlivych projekt), zkterych
finan¢nich zdrojii bude organizace hradit své druhy nakladl. Rozpocet vyuziji organizace,
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které maji vice finan¢nich zdroji na svou ¢innost. V urcité formé se tento druh pouziva pfi
ziskdvani zdrojii na Cinnost organizace, nebot' ukazuje komplexné a samostatné naklady
a vynosy jednoho urcitého projektu. Ve vétSiné ptipadii donatoii pouze prispivaji urcitym
podilem do celkového rozpoctu projektu, ktery podpofi, nicméné chtéji vidét, ze projekt je
finan¢né zabezpecen cely — coz umoziuje zdrojovy rozpocet.

Zdrojovy rozpocet se sestavuje pro kazdy projekt zvlast. Samoziejmé se miiZze poté sestavit
celkova tabulka pro organizaci, aby se ziskal uceleny ptehled o zdrojich financi na jednotlivé
kategorie ndkladii. Takto sestaveny zdrojovy rozpocet okamzité¢ ukaze, zda jsou zajiStény
vynosy pro vSechny druhy nékladii, nebo zda struktura piijma a jejich specifikaci nepokryva
potieby. Z toho se mohou nasledné vyvodit ptislusné zavéry a zaméfit se na ziskdni zdrojh
pro kryti konkrétnich ndkladovych kategorii.

Tabulka 2 - Zdrojovy rozpocet — Projekt 1 (v tis.)

PoloZzka Vynos aktivity 1 Vynos aktivity 2 | Vynos aktivity ,,n“ | Celkové naklady
Energie 7 2 1 10
Material 0 0 2 2
Mzdy 5 5 5 15
Celkové naklady 12 7 8 27

Zdroj: Viastni tvorba

Zdrojovy rozpocet Projektu 1 (viz tabulka 2) nam ukazuje, jak nadkladové polozky (energie,
material a mzdy) ovlivni ziskdvani finan¢ni prosttedktl z dil¢ich aktivit, které pfinasi dostatek
finan¢nich prostfedkd na uhradu nakladi a zanechaji patfi¢ny zisk pro samotny Projekt 1.

Neziskové organizace (vychazi se opét z tabulky 2) bude ziskavat penézni prosttedky pro
déti bez domova, rozhodne se pro tfi aktivity, ze kterych bude financovat projekt DéEti bez
domova. Aktivita ¢. 1 bude vefejné sbirka, jejiz nakladové polozky budou energie, material
amzdy ve vysi 12. U aktivity ¢. 2 — Prodej pamatecnich pohlednic jsou naklady ve vysi 7.
Takovéto rozdé€leni plati i pro dalsi aktivity. Pro finan¢ni fizeni vyplyne zdsadni informace,
zda jednotlivé aktivity jsou rentabilni, tj. patficny vynos s pokrytim ndkladt a zda je i cely
projekt rentabilni.

Rozpocet finanénich toki “cash flow“ navazuje na projektovy rozpocet a upravuje jej

vzhledem ke skute¢nym toktim finan¢nich prostfedku, které nastanou béhem rozpoctovaného
obdobi. Tento typ rozpoctu v podrobné mésicni ¢i Ctvrtletni formé je dilezitym nastrojem
operativniho finan¢niho fizeni.
Na rozdil od projektového rozpoctu, rozpocet cash flow (dale také tabulka 3) operuje s piijmy
a vydaji, tedy se skute¢nymi toky penéznich jednotek. Neobjevi se zde dobrovolna prace nebo
hmotné dary. Tento typ rozpoctu rozdé€luje veskerou ¢innost organizace z hlediska financi na
tfti zakladni oblasti. Za prvé je to vlastni provoz organizace, tedy cinnosti souvisejici
s poslanim a s cilovymi skupinami. Druhd oblast jsou hmotné ¢i nehmotné investice — vydaje
souvisejici s jejich pofizenim a pfijmy na jejich financovani. Tieti oblast jsou finan¢ni
investice — napt. tvorba fondu uvnitf organizace jako prostiedku pro zajiSténi dlouhodobé
existence organizace.

Ro¢ni finanéni plan organizace je jednim ze zésadnich vykazii, které charakterizuji
planovanou c¢innost organizace. Proto se schvaluje vrcholnymi organy (vykonnymi
a spravnimi). Pfipravu rozpoctu (soucast ro¢niho finanéniho planu) po odborné strance
provadi vykonny feditel, ekonom nebo ucetni a poté piedklada navrh rozpoctu vrcholnému
organu, ktery jej pfipominkuje a posléze schvali. ,,Rozpocet (,, budgeting “) slouzi jako dulezZity
nastroj k dosahovani efektivnosti a ucinnosti zdrojii rizeni* (Leon, H.E. — Earl, W.R.)
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Tabulka 3 - Rozpocet penéZnich toki (v tis.)

Polozka Celkem
Pocateéni stav finan¢nich prostiedka k 1. 1. 20XX 100
Pfijmy z provoznich ¢innosti 120
Vydaje na provozni ¢innosti 107
Piijmy z investi¢nich ¢innosti 40
Vydaje na investi¢ni ¢innosti 0
Pfijmy z finan¢nich Cinnosti 0
Vydaje na finan¢ni ¢innosti 0
Predpokladany konec¢ny ztstatek 153
finan¢nich prostfedkd k 31. 12. 20XX

Zdroj: Viastni tvorba

Nezbytna soucast rozpoctl piipada na jeho kontrolu v pribéhu ¢innosti organizace nebo po
skonCeni planovaného projektu ¢i Casového intervalu. Metoda kontroly musi dodrzovat
princip ,,Cost Over Benefit®, tudiz ndklady na kontrolu nesméji prevysit uzitek z takovéto
kontroly. Kontrola vychazi z porovnani skutecného stavu se stavem planovanym. Rozdil mezi
témito stavy se zachycuje pomoci odchylek, které odhali piekroceni ¢i nedodrzeni
stanoveného rozpoétu. ReSenim miize byt odloZeni plinované generalni opravy majetku,
omezeni nepravidelnych vydaji ¢i uprava celkového rozpoctu (Stejskalova, 2006).

Diskuse

V Ceské republice tvorba rozpodtu neméd piili§ velké uplatnéni zejména v malych
neziskovych organizacich, zde si management muize postacit sinformacemi z jinych
dokumentd. Je-li v§ak organizace vétSiho charakteru, bez pravidelného sestavovani rozpoctu
ji neni mozné fidit sUspéSnym koncem. Rozpocet pozaduji management, soucasni
i potencionalni donatofi, kontrolni organy, zfizovaci orgidn ¢i poskytovatelé uwvéri
a podobnych finan¢nich produktti. Na rozpocet je navazana i legislativa (napt. zakon o obecné
prospésnych spolecnostech ¢i o nadacich anadacnich fondech), kterd implicitné vyzaduje
existenci rozpoctu u konkrétni pravni formy organizace. Poskytne-li statni instituce dotaci
neziskové organizaci, musi organizace prokdzat cerpadni financnich prostiedk
prostfednictvim rozpo¢tu. Do roku 2011 musely loterijni a podobné firmy ,,darovat® cast
svych ziskli pravé neziskové organizaci — tyto ziskané finanéni prostfedky se prokazovaly
opét pomoci rozpoctu.

Zavér

Tvorba a vyuZiti rozpoctu je nedilnou soucasti stfednich a vétSich neziskovych organizaci.
Rozpocet slouzi pro finan¢ni fizeni managementu, prokazani Cerpani financnich prostredkt
internim 1 externim dondtoriim ¢i kontrolnim orgdniim. Rozpocet je ¢astecné ovlivnén tim, ze
se neda presn¢ predikovat, kolik neméfitelného dobrovolného kapitalu organizace ziska. Tim
je myslena lidska prace, kterd byva neplacena, tim padem se v rozpoctu neprojevi, ale musi se
s ni pocitat, nebot’ by mohl byt diky tomuto faktoru rozpocet neproveditelny.

V ¢lanku byly zminény tfi druhy rozpoctu — projektovy, zdrojovy a cash flow. Cash flow
rozpocet se odliSuje od ostatnich, nebot” pouziva skutecné financni toky. Pomoci tohoto
rozpoctu organizace predikuje stav hotovostni pokladny a bankovniho uctu. Ostatni zminéné
rozpoCty operuji na bazi ndkladl a vynost (akrualni koncept ucetnictvi), jejichz pouziti
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ovliviiuje vykaz zisku a ztrat a urCuje vynosové a nakladové polozky pro budouci aktivity
organizace.

Organizace si musi zvolit pravé takovy druh/y rozpoctu/ti, ktery/é nejlépe vyhovuje/i
jejimu zplsobu fizeni a jejimu charakteru ¢innosti. Nelze definovat vzor, jaky druh rozpoctu
pro danou aktivitu organizace se ma pouzit. Je doporuc¢ena kombinace alespont dvou rozpoctu,
které na sebe budou navazovat. Sestavovani rozpoctu a jeho praktické pouziti ma dopad i na
dotacni politiku organizace. Bez tvorby rozpo¢tu nemize management Cerpat informace
o zpusobech profinancovani dotacemi ¢i obdobnymi transfery (dotace jsou typické prave pro
neziskovy sektor). Prokazatelnost uplatnéni dotace pomoci rozpoctu slouzi i poskytovateli
dotace, zejména jde-li o statni instituci.

Na sestaveni rozpoctu siln¢ zavisi druhy aktivit organizace, a to z pohledu ¢innosti, které
znichz je vysledkem dafiovd povinnost. Rozpocet miize ovlivnit danovy zéklad a budouci
outflow penéznich prosttedkli bernim institucim.
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ROZVO0OJ VENKOVSKYCH OBCI PODPOROVANY EU?*

RURAL MUNICIPALITIES DEVELOPMENT SUPPORTED BY TH EU?

HUMLEROVA Veronika

Abstract

The aim of the article is to evaluate the relationship between the prosperity of communities
and receiving subsidies from the EU, thus the role played by subsidies from the EU in
development strategy of rural communities. The article will analyze receiving subsidies and
their interdependence with the prosperity of the municipality defined as surplus population
growth in the municipality in the period. At the end of the article will be evaluated the support
of European subsidies for small municipalities up to 500 inhabitants.

Key words: regional development, rural, prosperity, receiving subsidies.

JEL Classification: R58

Abstrakt

Clanek se zaméri na venkovské obce v Ceské republice, jejich rozvoj v souvislosti
s Cerpanim dotaci z Evropské unie. Bude analyzovat cerpdni dotaci a jejich vzdjemnou
zavislost s prosperitou obce definovanou jako kladné saldo pririistku poctu obyvatel v obci ve

sledovaném obdobi. Na zaver bude zhodnocena podpora v ramci evropskych dotaci pro malé
obce do 500 obyvatel.

Kli¢ova slova: regiondlni rozvoj, venkov, prosperita, Cerpani dotaci.

Uvod

Venkov piedstavuje specifické prostiedi, které ovliviiuje charakter celé Ceské republiky.
Ackoliv zde Zije mén& nez tietina obyvatel, zahrnuje vétSinu izemi CR ajeho vyznam je
zejména z hlediska udrzby krajiny, produkce potravin a zachovani kultury a tradic nesporné
vysoky. Zatimco v minulych letech se projevovala tendence odchodu obyvatel a st€éhovani
z venkovskych obci do mést, v souCasné dobé se projevuje jev naprosto opacny. Lidé,
zejména ze stiedni a majetnéjsi vrstvy, se st€¢huji na venkov, protoze touzi po zdravejSim
vzduchu, zdravém Zzivotnim stylu, pfirod¢ nebo si touzi splnit sen — Zit v dom¢ a ne v byté
v panelovém domé.

Na tento trend reaguje pozitivné vétSina obci a snazi se nové obyvatele ,,prilakat® riznymi
zpusoby. Obce pfispivaji na =zasitovani, kanalizaci nebo davaji stavebni parcelu za
symbolickou cenu za podminek, Ze diim bude napt. do dvou let postaveny, zkolaudovany

* Tento ¢lanek Gerpa z vysledkd projektu NAZV ,,Venkovsky prostor — prostor pro Ziti nebo doZiti?*, vyuziva
jeho metodiku a dale ji rozviji. Prace je také souéasti projektu ,,Institucionalni pfistupy k regionalnimu rozvoji
GA JU 029/11/S GA (2011-2013) jehoz cilem je formulovat mechanismus, smér amiru pusobeni
institucionalnich faktorii na rozvoj uzemnich samospravnych celkt v Ceské republice.
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a rodina se piihlasi k trvalému pobytu. Obecni ufady také vydavaji nemalé finan¢ni ¢astky na
opravu nebo vystavbu hfist, volno€asovych, kulturnich nebo Skolskych zafizeni. Obecné
muzeme fici, ze obec se rozviji, pokud se do ni stéhuji lidé a ptip. zde i1 zakladaji rodinu.
Migrace a ptirozeny ptirtstek tedy patii mezi ukazatele prosperujici obce.

Tim, ze se obec zvétsuje, vyvstava potieba zlepSovat dopravni a technickou infrastrukturu,
obcanskou vybavenost, vzdélavaci instituce apod. a do jisté miry ji k tomu mohou napomoci
pravé dotace (evropské nebo narodni), pomoci nichz tento rozvoj obce financuji.

Literarni prehled

Venkovské oblasti pfedstavuji 91 % utzemi 27 clenskych stati Evropské unie a jsou
domovem vice nez 56 % jejich obyvatel, coz z rozvoje venkova ¢ini politiku prvoradého
vyznamu. Jestlize diive znamenal venkov zeméd¢lstvi a zemédélskou politiku, od roku 2000,
kdy Evropska unie zavedla v akénim programu Agenda 2000 pojem rozvoj venkova, se
dostava do poptedi problematika venkova a jeho rozvoje jako samostatnd otizka (Agenda
2000). Evropska unie se snazi snizovat meziregiondlni disparity a fesit problémy pomoci
svych hlavnich nastroji hospodarské a socialni soudrznosti, jimiZ jsou fondy EU. Poprvé se
opatfeni pro venkov uplatnila v programovacim obdobi 2000 - 2006. (Hrabankova, 1999)

Predmétem politiky EU v oblasti rozvoje venkova je tedy feSeni probléml venkova
a vyuzivani jeho potencidlu. Mnoho venkovskych oblasti totiz ¢eli zna¢nym problémim.
Specifickym problémem je nejen unds, ale ive veétSiné stati Evropské unie, opousténi
venkova. Mezi hlavni pfi¢iny opousténi venkova patii zejména nedostatek pracovnich mist
a nedostatecnéd obcCanska, technickd a kulturni vybavenost ve srovnani s mésty. Nékteré obce
se snazi tyto pfiiny feSit rozvijenim své vybavenosti a ekonomického potencidlu pomoci
ruznych dotaci z Evropské unie a také dotaci ze statniho rozpoctu. (Politika rozvoje venkova
v obdobi 2007 — 2013, 2008)

U dotaci ze statniho rozpoctu je vyznamny piedevSim program ,,Podpora obnovy
venkova®“. Tento podprogram zahrnuje dotacni tituly Podpora vitézi soutéze Vesnice roku,
Podpora zapojeni déti a mladeze do komunitniho Zivota v obci, Podpora spoluprace obci na
obnové arozvoji venkova, Podpora obnovy drobnych sakrdlnich staveb v obci, Podpora
zapojeni romské komunity do Zivota obce a spoleCnosti. (Programy a dotace, 2010)

K dal§im dota¢nim zdrojliim patii napi. Podpora prevence kriminality, kterd podporuje
napft. vystavbu objekti pro volnocasové aktivity mladeze nebo Podpora vystavby technické
infrastruktury, tedy dotace na vystavbu technické infrastruktury — kanalizace, vodovodu
a komunikaci. (Pfehled o finan¢nich zdrojich pro mésta a obce - narodni dotace a dotace
z EU, 2009)

K nejvyznamnéj$i moznosti Cerpani dotaci pro venkovské obce patii Program rozvoje
venkova. Program rozvoje venkova vychdzi z Narodniho strategického pldnu rozvoje
venkova, coz je strategicky dokument vydany Evropskou unii, ktery vychézi z hlavnich
strategickych priorit EU pro programovaci obdobi 2007 — 2013, s diirazem na zvySovani
ekonomického rastu, vytvareni novych pracovnich pftilezitosti a udrzitelny ekonomicky
rozvoj. Program rozvoje venkova je rozdélen na Ctyfi osy, které podporuji
konkurenceschopnost zeméd€lstvi a lesnictvi, zlepSeni zivotniho prostfedi a krajiny, kvalitu
zivota ve venkovskych oblastech a diverzifikaci hospodafstvi venkova a realizaci mistni
rozvojove strategie a spolupraci mistnich partnerstvi. (Program rozvoje venkova, 2007)

Mezi dalsi dotacni tituly podporované Evropskou unii patii napiiklad Program vystavby
a obnovy infrastruktury vodovodl a kanalizaci, Opatieni ke zlepSeni kvality zivota ve
venkovskych oblastech, Operacni program zivotni prostiedi, Operacni program pieshrani¢ni
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spoluprace a mnoho dal$ich. (Pfehled o finan¢nich zdrojich pro mésta a obce - narodni dotace
a dotace z EU, 2009)

Existuje mnoho definic venkova (OECD, Slepi¢ka, Majerovd). Nejcastéji pouzivanou
definici je definice OECD (Regional typology, 2009), ktera vychazi z poctu obyvatel, jejich
hustoty, stupn€ rurality a velikosti urbanniho centra regionu. Prvnim krokem typologie OECD
je klasifikace lokélnich jednotek (regionil na niz8i geografické trovni, v zemich EU — LAU2)
jako venkovskych, paklize hustota jejich osidleni je niZ$i neZ 150 obyvatel/ km®. Druhym
krokem je agregace téchto nizSich trovni do TL3 regiontl, klasifikovanych jako pfevazné
urbanni (je-li podil obyvatel Zijicich ve venkovskych lokélnich jednotkach nizsi nez 15 %),
jako ptechodné (je-li podil obyvatel zijicich ve venkovskych lokdlnich jednotkach mezi 15-50
%) ajako ptrevazné venkovské (je-li podil obyvatel Zzijicich ve venkovskych lokalnich
jednotkach vyssi nez 50 %).

Jednou z nejkomplexnéjsich definic je definice Radima Perlina. ,,Obecné lze venkov
definovat jako prostor, ktery zahrnuje jak krajinu, tak i venkovskd sidla. Pojem venkov tedy
integruje jak nezastavéné izemi, tak i zastavéné uzemi malych sidel — vesnic. Pro venkov jsou
charakteristické mensi intenzity socidlné¢ ekonomickych kontaktli, mensi hustota vazeb mezi
jednotlivymi subjekty, které se ve venkovském prostoru pohybuji. Venkov je kontinualné

vymezeny prostor.* (Perlin, 2003)
Metodika

Cilem c¢lanku je zjistit, zda existuje zavislost mezi Cerpanim dotani podpory a mirou
ekonomické uspéSnosti obce, jinymi slovy tedy porovnat vztah mezi prosperitou obce
definovanou jako kladné saldo ptirtstku poc¢tu obyvatel ve zkoumaném desetiletém obdobi
a ¢erpanim dotaci z Evropské unie.

Prace ovéfuje nasledujici hypotézu: ,,Prosperita obci (z hlediska pfiriistku obyvatel ve
zkoumaném desetiletém obdobi) souvisi s ¢erpanim dotaci EU - v Cerpani dotaci jsou

Tento Clanek navazuje na projekt NAZV ,,Venkovsky prostor — prostor pro ziti nebo
doziti“, pouziva jeho metodiku a dale ji rozsifuje, takze typologie venkovskych obci bude
pouzita stejna, jako v projektu NAZV. Venkovské obce byly vymezeny multikriteridlng.
Prvnim hlediskem byl pocet obyvatel - obce, které mély méné, jak 2 000 obyvatel byly
vybrany jako venkovské. Druhy krok spocival v selekci téch obci, které mély hustotu
zalidn&ni vé&tsi jak 150 obyvatel na km®. Ttetim krokem bylo vylougeni tdch obci, které se
nachazely v suburbannich zén mést, atudiz vyuzivaly jejich sluzby, pracovni pfilezitosti,
1ékate aj. Za pomoci programu ArcGis byly kolem statutdrnich mést vytvoreny obalové zony,
tzv. buffery, ve velikosti 30 km kolem hlavniho a nejvétsiho mésta Prahy, kolem nejmensiho
Zlina obalovd zdéna o pruméru 10 km akolem zbylych 22 statutarnich mést byly zony
vypocteny pomoci linedrni interpolace. (Faltova Leitmanova a kol., 2012)

Na zaklad¢ ziskanych informaci byl pocet obci jesté zazen na zakladé popula¢niho vyvoje.
Byla zavedena nova proménna — vyvojovy typ, dle které byly obce déleny do ctyt kategorii,
podle toho, zda ve sledovanych letech (1995 a 2009) pattily nebo nepattily mezi venkovskeé
obce na zaklad¢ nize uvedené¢ho vymezeni:

Tabulka 2 - Vymezeni obci dle vyvojového typu

Kategorie 1 venkov v r. 1995 — venkov v r. 2009

Kategorie 2 nevenkov v r. 1995 — venkov v r. 2009

Kategorie 3 venkov v r. 1995 — nevenkov v r. 2009 Zdroj: NAZV
Kategorie 4 nevenkov v r. 1995 — nevenkov v r. 2009
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Do skupiny venkovskych obci byly zatazeny dvé kategorie — ,,staly venkov®, tedy obce,
které byly venkovskymi jak v roce 1995, tak vroce 2009 (kategorie 1) a,nové vznikly
venkov*, obce které sice v roce 1995 nebyly fazeny mezi venkovské, ale v roce 2009 jiz ano
(kategorie 2). Takto vymezenych obci bylo celkem 3 701.

V dalsich krocich bylo tieba rozttidit podle néjakych skupin tak, aby bylo mozné tyto obce
vzajemné porovnavat. Vzhledem ktomu, Ze celkovy pfiristek obyvatel obce muiZeme
povazovat za jeden z ukazateld rozvoje obce, byl vyuzit pro rozdéleni obci do odlisnych,
z demografického hlediska vSak dobfe porovnatelnych skupin. Samotné rozdéleni 3 701 obci
do skupin bylo provedeno pomoci shlukové analyzy na zdkladé chronologickych praméri
hrubé miry pfirozeného ptirtstku a migraniho salda.

Tabulka 3 - Zakladni charakteristiky skupin obci

Shluk Pracovni nazev Pocet obci

Shluk 1 | ,,migracné ziskove™ 1369

Shluk 2 [ ,,migracné ztratové* 845

Shluk 3 | ,,pfirozené ubytkove™ 816

Shluk 4 | ,,vyrazn€ migracné ziskové* 628

Shluk 5 | ,nestabilizované* 26
Zdroj: NAZV

Pro potieby sociologického Setieni bylo provedeno v projektu NAZV dotaznikové Setient,
ve kterém bylo ze shluku 1 — 4 (shluk 5 kvili své ,,extrémnosti“ do Setfeni nebyl zahrnut)
pomoci ndhodného vybéru vybrano 100 obci. Po potieby tohoto ¢lanku byl vyuzit praveé tento
vzorek obci.

Tabulka 4 - Pocet analyzovanych obci dle shluki
Shluk Pocet obci

Shluk 1 |39
Shluk 2 | 15
Shluk 3 |29
Shluk 4 |17
Zdroj: NAZV

Na zéklad¢ rozdéleni obci do ¢tyt skupin podle kombinace pfirozeného piiristku obyvatel
a migracniho salda byla nasledn¢ provedena kvantitativni analyza dat. Predmétem analyzy
byl podil dotaci z evropskych fondl, které obce ziskaly za obdobi 2007 — 1. pololeti 2012
v pfepoctu na jednoho obyvatele.

Pro spravnou interpretaci vysledkli byly ndsledné provedeny rozhovory se starosty, pfip.
ucetnimi nékterych obci.

Vysledky a diskuze

Shluk 1. V této skupiné€ jsou obce s poc¢tem obyvatel mezi 800 az 1200. Je zde i nekolik
obci, které maji 300 obyvatel a 1600 obyvatel.

Ctyii obce nelerpaly dotace vilbec zadné dotace. Jedna méla 144 obyvatel, jedna 344
obyvatel, 1640 obyvatel a 299 obyvatel. Rozpocty obci s nizkym poctem obyvatel jsou nizké
a vétsina starostil se nepousti do investic z divodu kofinancovani. Ve vétsing dotacnich titull
je nutné ¢ast financovat z obecniho rozpoctu a starostové nechtéji obec zadluzovat.
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Nejvétsim extrémem je obec Zdar 1257 obyvatel aza obdobi 2007 — 2013 dotace
v celkové castce 94 milionti. Tato obec Cerpala vétSinu cCastky, témét 90 milionli na
vybudovani prvni ¢asti kanalizace, zbytek na technické zhodnoceni MS a na vzdélavani v ZS.

Obrizek 1 - Shluk 1: Pfijaté dotace na obyvatele, primér za obdobi 2007 — 1. pololeti 2012, per capita
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Zdroj: Data MF CR, viastni zpracovani

Obrizek 2 - Shluk 1: Pfijaté dotace celkem, primér za obdobi 2007 — 1. pololeti 2012, celkem v K¢
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Zdroj: Data MF CR, viastni zpracovani

Shluk 2. Vétsina obci v této skupiné€ Cerpala v prepoctu na obyvatele do 10 000 K¢, pouze
jedina obec Luzice s 38 obyvateli necerpala dotace zadné.

Nejvetsi castku za sledované obdobi cerpala obec Bukovec, 9 miliontt K¢&, ackoliv
v piepoctu na obyvatele tato vysoka ¢astka neni patrna. Tato obec Cerpala dotace na technické
zhodnoceni $kol, technickou infrastrukturu ataké na cestovni ruch. Obec Bukovec je
nejvychodnéjsi obci CR, &ehoZ obec vyuziva jako své devizy a rozvoj obce a veskeré aktivity
sméfuje timto smérem.

Dalsi obci, ktera cerpala velmi vysokou c¢astku v pirepoctu na obyvatele, je obec Velka
Chmeli$tna s necelymi 120 000 K¢ na obyvatele. Je to dano velmi nizkym poctem obyvatel
v obci — 50.
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Obrizek 3 - Shluk 2: Pfijaté dotace na obyvatele, primér za obdobi 2007 — 1. pololeti 2012, per capita
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Zdroj: Data MF CR, viastni zpracovani

Obrazek 4 - Shluk 2: Prijaté dotace celkem, priimér za obdobi 2007 — 1. pololeti 2012, celkem v K¢
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Zdroj: Data MF CR, viastni zpracovaini

Shluk 3. I ve tieti skupin€ obci je standardem v Cerpéani dotaci 10 000 K¢. V této skupiné
byl také zaznamenan nejvétsi pocet obcei, které neCerpaly dotace zaddné, je to 5 obci s poctem
obyvatel od 48 do 147. Tyto obce necerpaly ze stejnych divodi jako svou uvedeny vyse

u skupiny jedna.
Nejvétsi dotaci, cca 25 milionil Cerpala obec Téchobuz sel128 obyvateli.

Obrizek 5 - Shluk 3: Prijaté dotace na obyvatele, primér za obdobi 2007 — 1. pololeti 2012, per capita
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Zdroj: Data MF CR, viastni zpracovani
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Obrazek 6 - Shluk 3: Prijaté dotace celkem, primér za obdobi 2007 — 1. pololeti 2012, celkem v K¢
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Shluk 4. Ve ¢tvrté skupin€ obci je primérnou ¢astkou Cerpanou v pfepoctu na obyvatele,
600 K¢. Dvé obce se tomuto priméru vymykaji. Je to obec Loucnd s 87 obyvateli, celkovou
¢astkou 10,4 milionu a pfepoctem na obyvatele 120 000 K¢.

Obrazek 7 - Shluk 4: Prijaté dotace na obyvatele, prumér za obdobi 2007 — 1. pololeti 2012, per capita
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Obrazek 8 - Shluk 4: Prijaté dotace celkem, priimér za obdobi 2007 — 1. pololeti 2012, celkem v K¢
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Jak je patrné z graft, nepotvrdila se hypotéza, ze prosperujici obce Cerpaji vice evropskych
dotaci nez neprosperujici. V ptipad¢ jednotlivych obci maji daleko vétsi vliv prerozdélovaci
procesy v rozpoctové soustavé. Danové piijmy maji v ramci piijmi obci mnohem vétsi
vyznam nez zminované dotace z Evropské unie.

Diivodem muze byt mald nabidka jednotlivych dotacnich titulti pro malé obce do 500
obyvatel. Regiondlni opera¢ni program z divodu piedpokladané spoluprace a integrace
s dal§imi programy se zaméfuje spise na obce nad 500 obyvatel. Na podporu obci do 500
obyvatel se zaméfuje spiSe Program rozvoje venkova (zejména Osa III) a Krajské dotacni
tituly (Program rozvoje a obnovy venkova). Krajské dota¢ni tituly podpory a obnovy venkova
jsou zaméfeny na rozvoj venkova a na rozvoj malych obci. Dotace pokryvaji nejSirsi skalu
potieb obyvatel daného regionu a jsou ve vétSin¢ piipadii zaméfeny jen na obce do 2 000
obyvatel. Obce do 500 obyvatel dokonce byvaji v nékterych vybérovych fizenich.

Moznosti, jakym zptsobem podporovat na narodni tirovni obce, je mnoho, dals$im feSenim
nejenom problémim s dotacemi, ale napf. ivefejné spravy na obecni Urovni, by byla
horizontalni spoluprace obci, ve form¢é mikroregionti (viz. struktura vetejné spravy ve
Francii). Rozsah ¢lanku nedovoli vénovat se tématu Sifeji a podrobnéji, nicméné v dizertacni
praci budou i tyto moznosti zahrnuty.

Zavér

Ceska republika patii mezi $est zemi Evropské unie s vysokym poétem obci a zarovei patii
Celkem je v Ceské republice, bez hlavniho mésta Prahy, dle s¢itani z roku 2011, 6 250 obci,
piicemz 3 488 obci mé pouze 0 — 500 obyvatel. VéEtSina z nich pak patii pravé mezi obce
venkovské, jejichz rozvoj je tieba podporovat. Z hlediska dotaci Evropské unie je pro malé
obce (do 500 obyvatel) nevyhodou nepftili§ Sirokd nabidka dotaci ataké kofinancovani
nékterych projektt. Jak vyplynulo zrozhovorl se starosty, n¢které obce nezadaji o dotace
z diivodu spoluucasti na financovani a moznému zadluzeni obce.

Malé obce ztohoto divodu vétSinou vyuzivaji dotace poskytované Krajskym uradem
(napt. Program na obnovu venkova), které sice nejsou co do vyse na jednotlivé obce vysoké,
ale snadnéji ziskatelné. Krajské dotacni programy jsou také schopné nejlépe vystihnout
potieby obci svého regionu a ptizplsobit se jejich pozadavkim.
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ANALYZA VYBRANEHO OPERACNIHO PROGRAMU VE VZTAHU K PRAVNI
FORME ZADATELE

ANALYSIS OF THE SELECTED OPERATIONAL PROGRAMME IN RELATION
TO THE LEGAL FORM OF THE APPLICANT

BEDNAROVA Renata

Abstract

This article assess the role and the involvement of the private entities as the applicants
for agrant from the Operational Programme Environment 2007 — 2012 Priority axis
Improvement of the Waste Management and Disposal of the Old Environmental Burden — an
open call no. XIX of the Ministry of Environment as an example and compares their position
with the non-business entities.

Key words: Operational Programme Environment, Waste Management, Private Entities,
Grants.

JEL Classification: H81 - Governmental Loans; Loan Guarantees; Credits; Grants;
Bailouts

Abstrakt

Tento clanek posuzuje postaveni a zapojeni soukromoprdvnich subjektii jako Zadatelu
o dotace z Operacniho programu Zivotni prostiedi 2007 — 2012 prioritni osy 4 Zkvalitnéni
nakladani s odpady a odstranovani starych ekologickych zatézi na prikladu vyzvy ¢ XIX
Ministerstva Zivotniho prostredi a porovnava jejich pozici s nepodnikatelskymi subjekty.

Kli¢ova slova: Operaéniho program Zivotni prostiedi, odpadové hospodaistvi,
podnikatelské subjekty, dotace.

Uvod

Operacni program Zivotni prostfedi spada mezi tematické operatni programy v cili
Konvergence. Piedstavuje druhy nejvétsi Cesky operacni program. V ramci tohoto operacniho
programu bude v letech 2007-2013 z Fondu soudrznosti a Evropského fondu pro regionalni
rozvoj uvolnéno 4,92 mld. €, coz ¢ini piiblizné 18,4 % veSkerych financnich prostfedki
uréenych zfondi EU pro Ceskou republiku. Z &eskych vefejnych zdroji ma byt navic
financovani programu navyseno o dalSich 0,87 mld. €.

Dalsi text bude vénovan analyze prioritni osy 4 Zkvalitnéni nakladdni s odpady
a odstranovani starych ekologickych zatézi a to konkrétné problematice zapojeni podnikatelil
do systému Cerpani dotaci na ptikladu vybrané vyzvy. V ramci této osy bude uvolnéno
776 mil €, tato Castka je rozdélena mezi oblast podpory 4.1. Zkvalitnéni naklddani s odpady
(520 mil. €) amezi oblast podpory 4.2. Odstraiiovani starych ekologickych zatézi
(256 mil. €). Do Cerpani dotaci v ramci vétSiny podporovanych aktivit v této prioritni ose se
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mohou zapojit podnikatelé, vySe dotace pro podnikatele je vSak negativné ovlivnéna
problematikou poskytovani vefejné podpory, kterd snizuje vysi proplacené dotace.
Podnikatelé¢ se nemohou ucastnit pouze nékolika malo podporovanych aktivit, dalSich se
neucastni proto, Ze plisobeni podnikatelskych subjektti v nich neni standardni.

Metodika

Tato prace se zabyva analyzou vysledkG dnes jiz uzaviené¢ XIX. vyzvy Ministerstva
zivotniho prostfedi vyhlaSené vyluéné pro prioritni osu 4 Zkvalitnéni nakladani s odpady
a odstranovani starych ekologickych zatézi ato jako ptikladu k posouzeni postaveni
a zapojeni soukromopravnich subjektli jako Zadatelii o dotace zvetejnych prostredkd.
Podkladova data — vysledky hodnoceni této vyzvy — jsou volné pfistupnd na internetovych
strankach vénovanych Operaénimu programu Zivotni prostiedi www.opzp.cz. Byly pouzity
metody analyzy, syntézy, komparace v ¢ase a komparace v prostoru.

Vysledky

Zikladni informace o vyzvé ¢. XIX Ministerstva Zivotniho prostiedi

XIX. vyzva Ministerstva Zivotniho prostiedi k podavani zaddosti o poskytnuti podpory
vramci Operaéniho programu Zivotni prostiedi (dale jen OPZP) byla vyhlaSena dne
26. 3. 2010 pouze pro prioritni osu 4 Zkvalitnéni nakladani s odpady a odstranovani
starych ekologickych zatézi, pro ob¢ oblasti podpory této prioritni osy. Oblast podpory 4.1.
Zkvalitnéni nakladani s odpady byla zaméfena na projekty feSici prevazné komundlni
odpady a oblast podpory 4.2. Odstranovani starych ekologickych zatézi byla zamétena
na projekty prizkumi a zpracovani analyz rizik. Termin pro pfijimani zadosti o podporu byl
stanoven od 3. kvétna 2010 do 2. ¢ervna 2010.

Alokace finan¢nich prostfedk Fondu soudrznosti na schvalené projekty v oblasti podpory
4.1. byla vyhlasena ve vysi 1,5 mld. K¢, v oblasti podpory 4.2. byla vyhlaSena ve vysi
500 mil. K¢. Ministerstvo zivotniho prostfedi si ve vyzvé stanovilo, Ze pokud bude dosazeno
objemu pozadované dotace u pisemné¢ dosSlych zadosti ve vysi 2,25 mld. K¢, bude piijem
zadosti pro podporu ukoncen pied 2. ¢ervnem 2010. K této situaci u této vyzvy nedoslo
a zatim k ni nedo$lo ani v zadné jiné z jiz vyhlaSenych vyzev urenych pro prioritni osu 4
Zkvalitnéni nakladdani s odpady a odstraniovéani starych ekologickych zatézi, coz vypovida
o v podstaté dostatecné alokaci finan¢nich prostiedkt pro tuto osu.

Podporované aktivity v oblasti podpory 4.1. Zkvalitnéni nakladani s odpady jsou

nasledujici:

o kompostarny, bioplynové a biofermentacni stanice pro zpracovani bioodpadt,

e systémy pro separaci asvoz biologicky rozlozitelnych komundlnich odpadi (BRKO)
a systémy pro separaci a svoz ostatnich slozek KO - papir, plast, sklo a ndpojové kartony,

e sbérné dvory,

o rekultivace starych sklddek, odstranéni nepovolenych skladek ve zvlast¢ chranénych
uzemich, evropsky vyznamnych lokalitach a ptacich oblastech.
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Podporované aktivity v oblasti podpory voblasti 4.2. Odstranovani starych

ekologickych zatézi jsou nésledujici:

e realizace prizkumnych praci, analyz rizik (konkrétnich lokalit nebo pro problémova
uzemi obsahujici vice nez jedno kontaminované misto).

Zhodnoceni XIX. vyzvy z pohledu ucasti a GspéSnosti podnikatelskych subjekti jako
Zadatele

V ramci XIX. vyzvy byla pfidélena dotace 246 projektim v celkové vysi
1 695725 144 K¢&. V oblasti podpory 4.1. Zkvalitnéni nakladédni s odpady byla mirné
ptekroCena piedpokladand alokace prostfedkii Fondu soudrznosti stanovend ve vyzvé
(schvalen objem dotace ve vysi 1 505 695 243 K¢) a v oblasti podpory 4.2. Odstranovani
starych ekologickych zatézi nebyla dosazena planovana alokace (schvalen objem dotace
ve vysi 190 029 901 K¢). Vyhodnoceno bylo 234 projektt v oblasti podpory 4.1., z nich 202
bylo podpoteno. V oblasti podpory 4.2. bylo podpofeno vSech 44 piedloZzenych projekti.
Celkové naklady schvalenych projektd &ini 2 494 984 916 K¢&. Clenéni podle podporované
aktivity a pravni formy piijemce podpory je uvedeno v nésledujici tabulce.

Tabulka 1 - Celkové vysledky XIX. vyzvy podle podporované aktivity a podle pravni formy Zadatele

Podporované aktivity pocet projekti objem dotace v K¢
4.1 - Zkvalitnéni nakladani s odpady 202 1 505 695 243
z toho podnikatelé 59 370016 710
Kompostarny a bioplynové stanice 41 315578 506
z toho podnikatelé 22 177 490 837
Systémy odd€leného sbéru a svozu odpadt 71 279 605 756
z toho podnikatelé 32 158 096 747
Sbérné dvory 66 612 332 483
z toho podnikatelé 1 7460 836
Rekultivace a odstranéni nepovolenych skladek 10 207 492 494
z toho podnikatelé 0 0
Projekty kombinujici vySe uvedené moznosti 14 90 686 004
z toho podnikatelé 4 26 968 290
4.2 - Odstranovani starych ekologickych zatezi 44 190 029 901
z toho podnikatelé 15 56 331 284
Realizace prizkumnych praci, analyz rizik 44 190 029 901
z toho podnikatelé 15 56 331 284
Objem schvalené dotace celkem 246 1 695 725 144
z toho podnikatelé 74 628 708 771

Zdroj: www.opzp.cz

Z tabulky 1 aobrazku 1 je patrné, Ze podnikatelé maji zdjem na ziskani dotace
v podporovanych aktivitach kompostarny, bioplynové a biofermentacni stanice pro
zpracovani bioodpadi a systémy oddéleného sbéru a svozu odpadli. Naopak v podporovanych
aktivitdich sbérné dvory a rekultivace starych skladek a odstranéni nepovolenych skladek se
podnikatelé mezi podpofenymi subjekty témét nevyskytuji, coz je dano skutecnosti, ze sbérné
dvory askladky jsou ve vétSiné ve vlastnictvi meést aobci, navic podle platného
Implementacniho dokumentu se podnikatelé nemohou Ucastnit v ¢asti podporované aktivity
odstranéni nepovolenych skladek.
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Obriazek 1 — Finan¢ni objem schvalené dotace XIX. vyzvy v ¢lenéni
na podnikatelské a nepodnikatelské subjekty
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Diskuse

Praktickd netcast podnikateli ve dvou podporovanych aktivitach (pficemz jedna z nich -
sbérné dvory — ziskala v ramci této vyzvy nejvyssi alokaci) vyrazné ovliviiuje celkovy podil
podnikatelskych subjektii na rozdéleni alokace XIX. vyzvy. Podil podnikatelskych subjektt
na podpofenych projektech ¢ini 30%, avSak v podporovanych aktivitaich kompostarny,
bioplynové a biofermentacni stanice pro zpracovani bioodpadil a systémy oddéleného sbéru
a svozu odpadli maji podnikatelé pfiblizn¢ polovi¢ni podil na poctu projektii, kterym byla
pridélena dotace. Pokud jde o finan¢ni objem ptidélené dotace, tak podnikatelé v této vyzve
ziskali pouze necelych 25% =z pfidélované dotace. Duivody jsou dva: pravidla vetejné
podpory, kterd ve vztahu k ekonomické aktivité¢ podnikatelii a hrozb¢ naruseni trhu ptidélenou
dotaci omezuji vysi pridélené dotace (podnikatelim je tak nejcastéji pridélena dotace ve vysi
76,5 % zpusobilych vydaji na rozdil od nepodnikatel, kteti ziskavaji obvykle dotaci ve vysi
85% zpusobilych vydaji) a dale skutenost, ze podnikatelé Casto zadaji o projekty, které
mivaji uréité (Casto i pomérné vysoké) nezplsobilé vydaje (a na které tedy dotace neni
pridélena), viz nasledujici tabulka 2 a obrazek 2 porovnavajici primérné celkové naklady,
pramérné uznatelné naklady a primérnou vysi dotace v podporovanych aktivitach, kterych se
podnikatelé ucastnili — kompostarny, bioplynové a biofermentacni stanice pro zpracovani
bioodpadi a systémy oddéleného sbéru a svozu odpadil.

Tabulka 2 - Porovnani primérnych celkovych nakladi, primérnych uznatelnych nakladi a primérné
vysi dotace u podnikatelskych a nepodnikatelskych subjekti ve vybranych podporovanych aktivitach

pramérné celkoveé prameérné prameérna vyse
naklady akce v K¢ uznatelné dotace v K¢
naklady v K¢
Kompostarny, podnikatelé 22 771 294 14 024 168 8 067 765
bioplynov¢ stanice nepodnikatelé 9276 055 8 550 320 7267772
Systémy odd€lené¢ho podnikatelé 8 021 401 6 409 467 4 940 523
sbéru nepodnikatelé 4266 395 3 885 584 3115615

Zdroj: www.opzp.cz
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Obrizek 2 - Porovnani primérnych celkovych nakladd, primérnych uznatelnych niakladi a primérné
vySe dotace u podnikatelskych a nepodnikatelskych subjektii ve vybranych podporovanych aktivitach
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Zdroj: www.opzp.cz

Dalsi otazkou je, jak to s uspeSnosti projektii podanych podnikateli pfi jejich hodnoceni.
V podporované aktivit¢ kompostarny, bioplynové a biofermentacni stanice pro zpracovani
bioodpadi byly piijaty vSechny projekty, které byly do vyzvy podany. V podporované
aktivité systémy oddéleného sbéru a svozu odpadi bylo zamitnuto 16 zadosti z 87 podanych,
podnikatelé v ni nebyli nijak diskriminovani, viz nasledujici tabulka.

Tabulka 3 - Porovnani poctu pfijatych a nepfijatych projekti u podnikatelskych a nepodnikatelskych
subjektt v podporované aktivité systémy oddéleného sbéru a svozu odpadii

pocet podnikatelé | objem dotace pro | nepodnikatelé objem dotace pro
projekta podnikatele v K¢ nepodnikatele
celkem v K¢
Pfijaté 71 32 158 096 747 39 121 509 009
Neptijaté 16 7 33080617 9 29 049 661
Celkem 87 39 191 177 364 48 150 558 670

Zdroj: www.opzp.cz
Zavér

Na piikladu analyzy zvolené vyzvy se ukazuje, ze podnikatelské subjekty jsou uspéSnymi
7adateli o dotace a maji v ramci Operaéniho programu Zivotni prostiedi srovnatelny piistup
k dotacim jako nepodnikatelské subjekty. V podporovanych aktivitach, ve kterych
podnikatelé pasobi, tvofi podnikatelé kolem poloviny zadatelli a pfijemcti podpory, piicemz
finan¢ni objem predkladanych projektl je v priiméru vyssi a vyse pridélené podpory na jeden
projekt je navzdory pravidlim vefejné podpory snizujicim vysi ptidélené podpory v pruméru
rovneéz vyssi ve srovnani s primérnou piidélenou dotaci na jeden projekt nepodnikatelského
subjektu. Tento trend lze hodnotit jako pozitivni a Ize oc¢ekavat, ze v ramci slozitého obdobi
vyvoje Ceské ekonomiky jestd zesili a pfisp&je jak k cilim Operaéniho programu Zivotni
prostiedi, tak ke zlepSeni ekonomické stability podnikateld jako pfijemct dotace.
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MANAZERSKO-EKONOMICKE ZHODNOTENIE VYBRANYCH ODVETVIi
RASTLINNEJ VYROBY

MANAGERIAL-ECONOMIC EVALUATION OF SELECTED CROP PRODUCTION
SECTORS

PALKECHOVA Lucia, CULIKOVA Martina

Abstract

The main goal of this article is managerial and economic evaluation of the production in
the examined agricultural firm. The mentioned agricultural enterprise deals with the business
especially in agricultural production including the sales of unprocessed agricultural products
for processing and for further sales. It is aimed at the cultivation of cereals for example
wheat, barley or gain maize and also another important commodities. In this article attention
is given to the characteristic of agricultural enterprise and land resources. Than attention
was also given to the characteristic of plant production, production values and the
development of selected economic indicators. The aim of the thesis is to evaluate the
management of production in the crop sector on the basis of parameters which were taken
from internal company records.

Key words: agriculture, management, management of production, sectors of plant
production, production indicators.

JEL Classification: Q19 - Other

Abstrakt

Hlavnym cielom vedeckého prispevku je manazérsko—ekonomické zhodnotenie vyroby
vo vybranom polnohospodarskom podniku, zaoberajucom sa najmd podnikanim
v polnohospoddrskej vyrobe vratane predaja nespracovanych polnohospodarskych vyrobkov
na ucely spracovania a dalsieho predaja. Venuje sa najmd pestovaniu obilnin, v ramci
ktorych sa kladie najvicsi doraz na pestovanie pSenice ozimnej, jacmena jarného a kukurice
na zrno, ale aj dalsich vyznamnych komodit. V prispevku sme sa podrobnejsie venovali okrem
charakteristiky podniku, poédneho fondu, charakteristike rastlinnej vyroby, produkcnym
ukazovatelom a vyvoju vybranych ekonomickych ukazovatelov. Cielom bolo posudenie
manazmentu vyroby v odvetviach rastlinnej vyroby na zdklade vyvoja niektorych
ukazovatelov, pricom udaje o nich boli cerpané z internej evidencie podniku.

KPucové slova: pol'nohospodarstvo, manazment, manazment vyroby, odvetvia rastlinnej
vyroby, produkcény ukazovatel.

Uvod
V oblasti pol'nohospodarstva na uzemi Slovenskej republiky disponujeme dostatocnym

produkénym potencidlom, najmé na zabezpecenie vyzivy obyvatel'stva, a prave preto by sa
mal klast’ vacsi doraz na podporu daného odvetvia. Nedostatok dopytu vSak v urCitej miere
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ovplyviiuje nepriaznivy cenovy vyvoj polnohospodarskych vyrobkov, priCom na danu
skutocnost’ posobi aj prebytok ponuky predovSetkym zo zahraniCia, ktord je castokrat
za niz§iu cenu, ale aj kvalitu. V poI'nohospodarstve klesa pridana hodnota, rastie produktivita
prace, znizuje sa zamestnanost’ a stavy hospodarskych zvierat. Zivo¢ina vyroba je vo vi¢§ine
pripadov nerentabilnd a pol'nohospodarske podniky sa vo vdésej miere zaoberaju rastlinnou
vyrobou.

Literarny prehPad

Maximalizacia zisku arast trhovej hodnoty su zakladnym cielom kazdého podniku
posobiaceho v podmienkach trhovej ekonomiky. Schopnost manazmentu uskutocnit
efektivne rozhodnutia je predpokladom tspesnej podnikatel'skej cinnosti a dosiahnutia
zékladnych ciel'ov, obzvlast’ v oblasti pol'nohospodérskej prvovyroby vzhl'adom na Specifické
charakteristiky, zvlastnosti a neustdle meniace sa podmienky, ktoré v znacnej miere
ovplyvilujt dosiahnuté vysledky. Ststavu technik, metdd, principov vyuzivanl riadiacimi
pracovnikmi mézeme oznacit’ pojmom manazment.

DRUCKER (1995) chape manazment nielen ako riadenie, ale umenie riadit.
Je presvedceny, ze zmyslom manazmentu je dosiahnut’ produktivnu pracu l'udi a prestizneho
konkuren¢ného postavenia na medzinarodnej scéne, aby spolocnost mala manazérske
schopnosti.

Ulohou manazmentu je zabezpeéit efektivne hospodarenie subjektov trhu vo vyrobnej
a nevyrobnej sfére hospodarstva.

Vyroba rozhodujicou mierou ovplyviiuje efektivnost podniku a konkurencnu schopnost’
jeho vyrobkov ako uvddza SYNEK akol. (2011). Dalej pise, Ze vyroba v najuz§om ponati
je iba zhotovenie hmotnych vyrobkov, resp. poskytovanie urCitych sluzieb (nie vSak
obchodnych, bankovych atd’.).

Pestovanie rastlin patri podl'a LISKU (2008) od pradavna k zakladom polnohospodarske;
vyroby. VSeobecna rastlinnd vyroba ako vedny odbor je jeho bezprostrednou a neoddelitelnou
sucastou. Je to vedny odbor, ktory tvorivo rozvija zaklady rastlinnej produkcie, pri¢om
nadvézuje na viaceré teoretické a podporné predmety, ako su botanika, chémia, fyzioldgia
rastlin, pedologia, geologia, biometeorologia, mikrobiologia a odborné predmety napr.
agrochémia a vyziva rastlin, ktoré sa aplikuji v agrotechnike, pri striedani plodin v osevnych
postupoch, pri réznych systémoch obrabania pody a pod.

ZOBORSKY (2006) konstatuje, ze polnohospodarska vyroba prebieha v uréitych
konkrétnych vyrobnych podmienkach. S prihliadnutim na zvlastnosti pol'nohospodarske;j
vyroby mdézeme vyrobné podmienky v tomto ndrodohospodarskom odvetvi rozdelit’ na dve
zékladné skupiny:

a) prirodné vyrobné podmienky,
b) spolocensko-ekonomické vyrobné podmienky, ktoré sa Casto uvadzaju ako ekonomickeé
vyrobné podmienky.

S odli$nostami polnohospodarskej vyroby od ostatnych vyrob sa stotoziiuje aj PASKA
(2009), ktory okrem wuz spomenutych odliSnosti uviedol vo svojej publikacii
aj viacproduk¢énost’ pol'nohospodarskej vyroby alebo aj paralelné usporiadanie vyrobnych
procesov.

Specifika polnohospodarskej vyroby spdsobuju nerovnomernost vo finanénych tokoch
pol'nohospodérskych podnikov, ktoré zavisia od doby viazanosti finan¢nych prostriedkov
v jednotlivych formach majetku v ramci vyrobného procesu ako aj doby uhrady ich
pohladavok ako uvadzaja SERENCES — MAJERNIK (2009), ktori zaroveir dodavaju, Ze
pomerne dlhodoba viazanost' finan¢nych prostriedkov pol'nohospodarskych podnikov
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v pohl'adavkach voci odberatelom z dovodu platobnej neschopnosti ich odberatel'ov narusuje
plynulost’ finan¢nych tokov pol'nohospodarskych podnikov a €asto sposobuje aj ich vlastna
sekundarnu platobntl neschopnost’.

Podla BOREKOVEJ (2005) ekonomické vysledky dosiahnuté v odvetviach rastlinnej
vyroby zavisia a vyjadruju sa nasledovnymi charakteristikami:
naturalneho mnozstva vyrobenej produkcie z jednotky plochy,
kvalitativnych parametrov vyrobenej produkcie,
nakladov vynalozenych na dosiahnutie tejto produkcie,
mnozstva realizovanej z celkovej vyrobenej produkcie, t. j. trhovosti,
urovne realiza¢nych cien,
ekonomickych  néstrojov  S§tdtu, najmd nastrojovn na podporu  podnikania
v pol'nohospodarstve — ako su dotécie, regulované ceny, sposob organizovania trhu (napr.
kvotaciou, intervenénymi ndkupmi, clami) ale aj ostatnych nastrojov.

Metodika

Pouzili sme komparacie teoretickych poznatkov a praktickych skusenosti, charakteristiky
bliz§ie vysvetlujice dani problematiku. Za vhodné sme povazovali rieSit problém
prostrednictvom vedeckej, ako aj pozndvacej metddy aj sjej postupmi. Lepsi pohlad na
rieSenu problematiku pomocou ¢iselnych vyjadreni jednotlivych ukazovatel'ov ndm umoznili
jednoduché matematicko—Statistické metoddy a komparativne metddy. Vypocet ekonomickych
ukazovatelov (vlastné naklady, vynosy, vysledok hospodarenia, miera rentability) bol
realizovany na zéklade udajov Cerpanych zinternej evidencie podniku. Prostrednictvom
grafického zndzornenia pomocou trendovych ciar vyjadrenych regresnou analyzou sme
zobrazili doteraj$i vyvoj a pokusili sa o predikciu buducnosti vyvoja vlastnych ndkladov
a vynosov pri vybranych plodinach.

Vysledky

Skumany polnohospodarsky podnik sa nachadza v Trnavskom kraji. V analyze
spominaného podniku sa zameriame na oblast rastlinnej vyroby ajej ekonomické
zhodnotenie. Jeho hlavnou ¢innost'ou je pol'nohospodarska prvovyroba, ktorti uskuto¢iiuje
v katastrdlnom uzemi troch obci. Podnik v roku 2011 hospodaril na ploche o celkovej vymere
1 790,46 ha, ktora uzival na zdklade njjomného vztahu. V spominanom roku z celkovej
vymery 1790,46 ha predstavovala orna pdda 1 774,8 ha (99,13 %) atrvalo trdvne porasty
(TTP) 15,66 ha (0,87 %). Podnik patri do prechodnej kukuri¢no-reparskej vyrobnej oblasti.

V oblasti rastlinnej vyroby sa zameriava najmé na pestovanie obilnin, v ramci ktorych sa
kladie najvacsi doraz na pestovanie pSenice ozimnej, jacmena jarného a kukurice na zrno.
Produkcia tychto obilnin je urcena na predaj, ale aj kimne ucely. Nezastupitené miesto ma
1 pestovanie olejnin ako slne¢nice, repky a tiez krmovin ako lucerny a kukurice na silaz.

Vyvoj zberovych ploch od roku 2007 do roku 2011 u jednotlivych plodin mozno sledovat’
na obrazke 1. ViditeIny rozdiel vo vyvoji zberovych ploch moéZeme badat’ pri pestovani
pSenice a cukrovej repy, pri€om zberova plocha pSenice sa znizila o 16,05 % a cukrovej repy
zvysila 0 34,05 %.
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Obrazok 1 — Vyvoj zberovych ploch vybranych plodin skimaného subjektu v ha
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Zdroj: Interna evidencia subjektu

Na turody jednotlivych plodin vplyva velké mnozstvo faktorov, medzi ktoré mozno
v prvom rade zaradit’ pddne, klimatické podmienky, kvalitu osiv a sadiv, uplatnené¢ osevné
postupy ainé. V oblasti hospodarenia na pode je kazdy rok iny avo svojej podstate
neopakovatelny. Jednotlivé meteorologické faktory v priebehu vegeticie mozu u jednych
polnohospodarskych plodin pdsobit’ pozitivne, zatial ¢o uinych negativne, od ¢oho sa
v zna¢nej miere odvijaju aj urody jednotlivych plodin. Prehl'ad o hektarovych trodach, ktory
nam udéava produkciu na jednotku plochy vybranych plodin je v tabul’ke 1, kde mozno vidiet’,
7ze vskimanom subjekte v sledovanom obdobi vrokoch 2007 — 2011 dochadza
k nerovnomernému vyvoju hektarovych urod u jednotlivych plodin. V roku 2007 a 2010 boli
takmer u vSetkych plodin v skimanom subjekte v porovnani s inymi sledovanymi rokmi

v

Tabulka 1 — Vyvoj hektarovych tirod vybranych plodin v t.ha™

Plodina Rok Index

2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 11/07

PSenica ozim 5,84 6,72 6,23 5,78 6,45 110,45
Jacémen jarny 4,24 5,89 5,16 4,40 3,92 92.45
Kukurica zrno 9,01 | 11,54 | 14,10 | 1041 | 11,72 130,08
Repka ozimna 3,17 3,93 4,10 3,43 3,54 111,67
Repa cukrovi 59,90 | 78,47 | 74,19 | 64,85 | 75,49 126,03

Zdroj: Interna evidencia subjektu, vlastné vypocty
Vyvoj ekonomickych ukazovatel’ov

Zmeny celkovej produkcie maju vplyv na vyvoj ekonomickych ukazovatel'ov subjektu.
Vyvoj ekonomickych ukazovatelov budeme sledovat’ pomocou vlastnych nékladov, vynosov
a miery rentability u vybranych plodin.

e Naéklady
Vyvoj vlastnych nakladov (VN) v €.t" vo vybranych odvetviach rastlinnej vyroby je

ovplyviiovany okrem zberovej plochy aj hektdrovou urodou. Z naznaceného vyplyva, ze ak
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dany subjekt bude dosahovat’ vysoké urody z hektara bude to mat’ na ukazovatel' pozitivny
dopad. Pri sledovani obrdzku 2 atabul’ky 2 mozno vidiet, Ze v skimanom subjekte ma
prevazne klesajiici charakter ukazovatel’ VN.t" pri pSenici, kukurici na zrno a cukrovej repy.

Obriazok 2 - Vlastné niklady vybranych plodin skiimaného subjektu v €.t

8 D
500 PSenica ozim.
400 = Jacmen jarny
-~ %0 Kukurica zmo
S 200 # Repka ozimna
100 | Repa cukrova
9 O "2007 2008 2009 2010 2011 )
Zdroj: Interna evidencia subjektu, viastné vypocty
Tabulka 2 - Naklady vybranych plodin skiimaného subjektu v €.t
Plodina Rok Index
2007 2008 2009 2010 2011 11/07
PSenica ozim. 125,99 114,27 106,13 | 99,79 121,58 96,50
Jaémen jarny 127,90 120,15 | 123,22 130,75 173,90 135,97
Kukurica zrno 135,16 | 87,12 74,31 85,87 84,44 62,47
Repka ozimna 278,36 231,55 223,63 425,42 256,98 92,32
Repa cukrova 29,73 24,14 24,48 | 34,62 24,38 82,01

Zdroj: Internd evidencia subjektu, vlastné vypocty

Medziroény pokles 0 3,5 % bol zaznamenany u p3enice, kedy priemerné VN.t" dosiahli
troveti 113,55 €.t". Najvyssia hodnota ukazovatel'a bola zaznamena v roku 2007 a to 125,99
€.t a najnizsia v roku 2010. Priemerné uroveit VN.t"' v sledovanom obdobi pri cukrovej repe
predstavuje hodnotu 27,47 €.t'. Vroku 2010 podnik dosiahol najvys§iu hodnotu tohto
ukazovatel'a 34,62 €.t", ktord bola vys§ia ako priemernd hodnota ukazovatela v kukuri¢nej
aj reparskej oblasti Slovenska. V danom roku boli v subjekte pri pestovani tejto plodiny
zaznamenan¢ najvyssie celkové vlastné naklady a takmer najnizsia produkcia v tondch.

e Vynosy

U vécsiny skiimanych plodin vynosy na hektar medzirocne klesli rovnako, ako klesli aj
vynosy na tonu. Najvacsi pokles bol u cukrovej repy, kde pri priemernej urovni vynosov
34,38 €.t bol v roku 2011 oproti roku 2007 zaznamenany pokles vynosov o takmer 91 % a to
na troveti 3,96 €.t". Naopak u repky mozno sledovat’ viac ako 47 % - ny narast vo vynosoch
na hektar a pri vynosoch na tonu bol narast 31,69 %, ako mozno vidiet na obrazke 3
a v tabul’ke 3. Podobne tomu bolo v kukuri¢nej aj v reparskej vyrobnej oblasti Slovenska.
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Obrizok 3 - Vynosy vybranych plodin skiimaného subjektu v €.t

8 D
500 et .
PSenica ozim.
400
m Ja¢mern jarny
— 300
@ 200 Kukurica
Zrno
100 = Repka ozimna
S 0 72007 2008 2009 2010 2011 )
Zdroj: Interna evidencia subjektu, vlastné vypocty
Tabulka 3 - Vynosy vybranych plodin skiimaného subjektu v €.t
Plodina Rok Index
2007 2008 2009 2010 2011 11/07
PSenica ozim. 178,12 147,28 121,50 165,24 139,79 78,48
Jadmei jarny 200,79 198,71 154,92 178,47 146,62 73,02
Kukurica zrno 188,73 96,43 97,47 138,03 109,74 58,15
Repka ozimna 351,52 476,33 275,00 337,22 462,91 131,69
Repa cukrova 42,84 40,56 46,58 37,98 3,96 9,24

Zdroj: Interna evidencia subjektu, vlastné vypocty

e Miera rentability

Najvyssia priemerna miera nakladovej rentability za sledované obdobie bola dosiahnuta
pri repke, kde na 1 € vlastnych nakladov pripadalo 42,87 centov zisku. V roku 2008 dosiahla
najvyssiu rentabilitu spomedzi sledovanych rokov, ale aj spomedzi vSetkych plodin. Rovnako
tomu bolo v kukuri¢nej aj reparskej vyrobnej oblasti Slovenska. Naopak v roku 2010 bola
repka pre podnik najmenej rentabilnou komoditou. Pri plodinach ako je kukurica na zrno
apSenica mozno sledovat’ v jednotlivych rokoch kladné hodnoty tohto ukazovatela.
V roku 2011 vSak najnizs§iu hodnotu spomedzi sledovanych rokov dosiahla cukrova repa a to
vo vySke -83,76 % ateda mobzeme skonStatovat’, Ze na 1 € vlastnych nékladov pripadalo
takmer 0,84 € straty. Tato plodina bola pre druzstvo vyznamnou z hl'adiska dosahovanej
rentability do roku 2009, pricom v danom roku dosiahla vel'mi vysoké percento, vyznamne
prevySujice vysledky ukazovatela dosiahnuté v kukuri¢nej a reparskej vyrobnej oblasti

(obrazok 4).
Obrizok 4 - Miera rentability vybranych plodin skimaného subjektu v %
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Zdroj: Interna evidencia subjektu, viastné vypocty
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Analyza nakladov a vynosov vybranych plodin v skimanom subjekte

Vyvoj vlastnych nékladov a vynosov vybranych plodin skimaného subjektu mozeme
pozorovat’ na obrazcich 5 — 9.

V oblasti vyvoja vlastnych ndkladov a vynosov pri pSenici v skimanom subjekte mozeme
z obrazku 5 vidiet, Zze aj napriek zapornému sklonu oboch trendovych ciar, vynosova
trendova Ciara sa nachddza nad trendovou ciarou nékladov, ¢o predikuje pozitivhu mieru
dosahovania vysledku hospodarenia v buducnosti, pricom budi vynosy nadalej klesat’ vo
vicsej miere ako ndklady. Z toho mdzeme predpokladat’, Ze v budicnosti nebude pSenica
takou atraktivnou plodinou pre podnik, v désledku postupného znizovania zisku.

Obriazok 5 — Trend vyvoja vlastnych niakladov a vynosov pSenice v skimanom subjekte

O D
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0
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Zdroj: Interna evidencia subjektu, vlastny vypocet

Pri pSenici trendové Ciary naznacuju negativny vyvoj, ale nie je taky radikadlny ako
u jacmena, kde vynosova trendova ciara naznacuje pokles vynosov v Case, zatial co
nakladova ma kladny sklon, ¢o znazornuje ich zvySovanie v budicnosti (obrazek 6). V prvych
sledovanych rokoch vynosy vyrazne prevysovali néklady, postupne doslo k ich zniZeniu, ale
stale sa trendova Ciara vynosov nachadzala nad trendovou c¢iarou nakladov, ¢o bolo pre
podnik pozitivne. V roku 2010, napriek nizSej tGrode boli pldnované trzby ja¢mena
prekrocené, hlavne z dovodu postupného zvySenia zazmluvnenej ceny zo strany Heineken
Slovensko, a.s.. Vd’aka nazna¢enému vyvoju by mal podnik zvazit' pestovanie tejto plodiny,
ale aj napriek tomu jaCmenn zostdva vyznamnou obilninou s nezastupitelnym miestom
v Struktire osevu z hl'adiska biologickych aspektov.

Obriazok 6 — Trend vyvoja vlastnych nakladov a vynosov jaémeiia v skimanom subjekte

g D
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Zdroj: Interna evidencia subjektu, vlastny vypocet

Z obrazku 7, ktory nam naznacuje vyvoj vlastnych nakladov a vynosov kukurice na zrno
v skimanom subjekte mozno pozorovat’ podobny vyvoj ako u pSenice, kde trendova Ciara
vynosov je nad trendovou ¢iarou nakladov, ¢o je pozitivne, avSak obe maju zaporny sklon,
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pricom mozno vidiet’ o nieCo vacsi pokles vynosov. Aj napriek tejto skutocnosti je kukurica
na zrno pre podnik vhodnou plodinou.

Obrazok 7 — Trend vyvoja vlastnych nikladov a vynosov kukurice na zrno v skiimanom subjekte
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Zdroj: Interna evidencia subjektu, vlastny vypocet

Pri pestovani repky vidime, ze naklady aj vynosy maju pozitivny sklon. Na obrazku 8
mozno vidiet, ze len v jednom zo sledovanych rokov néaklady prevysili vynosy. Trend
vynosov je rastuci, ¢o najvernejsie vystihuje linedrna rovnica y = 8,367x + 355,5. Neziaduce,
je, ze vacsi sklon mé nédkladova trendova Ciara, ¢o nam naznacuje, Ze naklady budi rast’
rychlejSie ako vynosy. Z naznaeného vSak modzeme skonStatovat, ze pre podnik je
pestovanie repky vyhodné.

Obrazok 8 — Trend vyvoja vlastnych ndkladov a vynosov repky v skimanom subjekte
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Zdroj: Internd evidencia subjektu, vlastny vypocet

Obrazok 9 — Trend vyvoja vlastnych nakladov a vynosov cukrovej repy v skimanom subjekte
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Zdroj: Interna evidencia subjektu, vlastny vypocet
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Grafické znazornenie na obrazku 9 nam poskytuje pohl'ad na oblast’ vyvoja vlastnych
nakladov avynosov cukrovej repy v skumanom subjekte. Pomocou linearnej rovnice
y = - 8,034 x + 58,48 je zndzorneny negativny vyvoj vynosov. V prvych sledovanych rokoch
vynosy prevysSovali vyrazne naklady. Situdcia sa vSak zmenila v roku 2010, kedy dochadza
k uzatvoreniu noznic. Ceny cukrovej repy oproti roku 2009 stipli iba mierne, hlavne
z dovodu niz8ej cukornatosti a z toho titulu nizsich priplatkov. V roku 2011 naklady vyrazne
prevysili vynosy. Do budicnosti mozno z trendovych ¢iar tazko predikovat’ vyvoj, vzhl'adom
k vyraznému extrému, ku ktorému doslo v poslednom sledovanom roku.

Diskusia

Hodnotenim jednotlivych ukazovatelov v pol'nohospodarskom podniku sme zistili,
7e pSenica, kukurica na zrno dosahovali kladny vysledok hospodarenia, v pripade cukrovej
repy bola situacia rovnaka, az na rok 2011. Pomocou trendovych Ciar sme predikovali
budtcnost’ u jednotlivych plodin a dospeli k zaveru, Ze aj napriek nie Uplne priaznivému
vyvoju u niektorych plodin, by sme neodporacali vylucit tieto plodiny zo Stuktiry osevu,
a to z dévodu zachovania osevnych postupov, dodrzania zmluvnych podmienok s klu¢ovymi
obchodnymi partnermi a nepredvitatel'nost’ prirodnych, obchodno-politickych
a ekonomickych podmienok, o potvrzuje aj hodnota spolahlivosti pri jednotlivych plodinach.

Zaver

Je dolezité aby polnohospodarstvo dokéazalo zabezpecit efektivne obhospodarenie
podneho fondu krajiny. Musi zabezpecit’ trvalii obnovu svojich vyrobnych faktorov aby bolo
schopné plnit’ svoje zdkladné funkcie. Je vyznamnym pilierom, citlivym odvetvim, zavislym
na narodnych akomunitdrnych politikach. Legislativny ramec pre podniky pdsobiace
v pol'nohospodérskej prvovyrobe vytvara dlhodobo budovand Spolo¢na pol'nohospodarska
politika. Vstupom Slovenska do EU mozZno ako pozitivum hodnotit’ otvorenie agrarneho trhu
v eurdpskom priestore, v spolo¢nej organizécii agrarneho trhu, vyhody najma pre modernych
a efektivnych vyrobcov. Vyvoj pol'nohospodarstva na Slovensku je pod znacnym vplyvom
vyvoja na svetovych trhoch. V zna¢nej miere sa na pol'nohospodarskej produkcii prejavila
finan¢na a hospodarska kriza a to v désledku poklesu dopytu. S ohl'adom na zdkladné 'udské
potreby, aj napriek neustdle rastiicej nezamestnanosti, by sa spotreba nemala vyraznejSie
ovplyvnit. Negativne javy ako pokles stavov hospodarskych zvierat, zamestnanosti,
v niektorych pripadoch dani z pody a predovsetkym pokles podpdr zndrodnych zdrojov
st vysledky vstupu Slovenskej republiky do EU a jasne stanovenych pravidiel. Co je zloZité,
v blizkej dobe v nedohl'adne a nemozné, zarovein pre slovenské polnohospodarstvo potrebné,
je znizenie nezamestnanosti, ozivenie niektorych odvetvi rastlinnej vyroby a zivocisnej
vyroby, aby tak ako nami skiimany subjekt aj iné pol'nohospodérske podniky Slovenska
neboli natené vyhladavat’ alternativy (biomasa, bioplyn...). Aj pri postupne klesajucom
podiele polnohospodarstva na svetovom HDP je stile vyznamnou sucastou svetového
hospodarstva. Ma nezastupitel'nt1 ulohu v Zivote l'udstva z pohl'adu zabezpecenia potravin pre
obyvatel'stvo a surovin ur¢enych najmé pre potravinarsky priemysel.
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TOKOVA ZADLZENOST SLOVENSKYCH POBNQHOSPODARSKYCH
SPOLOCNOSTI V ROKOCH 2000 —2010 A SPOLOCNA POCNOHOSPODARSKA
POLITIKA

FLOW DEBT OF SLOVAK AGRICULTURAL COMPANIES IN THE YEARS
2000 — 2010 AND COMMON AGRICULTURAL POLICY

GALLOVA Zuzana

Abstract

The fundamental goal of this paper is on the basis of flow debt indicator (the TZ) to
investigate the development of the financial health on the chosen sample of agricultural
subjects in the SR from 2000 to 2010.

Partial goal is to determine to differences in the length of the repayment period of
obligations, as defined by the TZ, the trading companies (the OS) and agricultural
cooperatives (the PD).

The worst period of flow debt is pre-accession period on based of the results, the typical
dryness which brought a debt. With regard to the entry of the Slovak Republic (SR) into the
European Union (EU) and the acceptance of the Common Agricultural Policy (SPP) have
been studied subjects unable to pay its liabilities in a shorter time than before entering.
Although except for the years 2004 and 2007 exceeded the recommended value of TZ in all
years.

Also, we note that the PD could repay liabilities earlier than OS, because OS working in
agriculture are more amenable to new market opportunities, especially with a higher amount
of short-term debt compared to the PD.

Key words: flow debt, trading company, agricultural cooperative, Common Agricultural
Policy.

JEL Classification: Q14 - Agricultural Finance

Abstrakt

Fundamentdlnym cielom prispevku je na zdklade ukazovatela tokovej zadlzZenosti (dalej
, 1Z°) skumat vyvoj financného zdravia na vybranej vzorke polnohospodarskych subjektov
v Slovenskej republike v rozmedzi rokov 2000 az 2010.

Parcidlnym cielom je zistit, ¢i existujii rozdiely v dizke obdobia spldcania zavizkov, ako je
TZ definovand, medzi obchodnymi spolocnostami (dalej, OS*) a polnohospodarskymi
druzstvami (dalej ,,PD*).

Na zaklade vysledkov povazujeme za najhorsie obdobie z pohladu tokovej zadlZenosti
predvstupové obdobie, typické suchom, ktoré prinieslo so sebou dlhy. V suvislosti so vstupom
Slovenskej republiky (dalej ,,SR*) do Eurépskej unie (dalej ,,EU*) a prijatim Spolocnej
polnohospodarskej politiky (dalej ,,SPP“) boli skumané subjekty schopné uhradzat svoje
zavizky v kratSej dobe ako pred vstupom. Aj napriek tomu bola prekrocené odporucand
hodnota TZ vo vsetkych rokoch s vynimkou roku 2004 a 2007.
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Zaroven konstatujeme, ze PD dokazali splacat zavdizky skor ako OS, pretoze OS posobiace
v polnohospoddrstve su pristupnejsie novym moznostiam trhu, maju vyssi objem hlavne
kratkodobych zavdzkov oproti PD.

Klacéové slova: tokova zadlzenost, polnohospodarske druzstvo, obchodna spoloc¢nost,
Spolo¢na pol'nohospodarska politika.

Uvod

Odvetvie slovenského polnohospodarstva celilo od nepamiti réznym spolo¢enskym
a politicko-ekonomickym zmenam, ktoré ovplyvnila hlavne §tatna pol'nohospodarska politika,
transformécia vlastnickych vztahov aosobitne zmeny S§tatno-politického zaclenenia
Slovenskej republiky do Eurdpskych struktar.

V stvislosti so vstupom do Eurdpskej tnie sa SR stala 1. maja 2004 sucastou globalneho
systému spolo¢ného pol'nohospodarstva zndmeho ako Spolo¢na polnohospodarska politika.
Tym sa rozsirili moznosti pol'nohospodarskych subjektov ziskat okrem Statnych podpor aj
podpory zo zdrojov SPP.

Dal§im vyznamnym vplyvom na polnohospodarstvo bolo prijatie meny EUR 1. januéra
2009 a svetova financnéa a hospodarska kriza, ktora sa premietla do spomalenia finanénych
tokov a s tym suvisiacich finanénych problémov a zadlZenosti.

K ukazovatelom =zadlzenosti patria ukazovatele pracujuce scash flow, ktory je
ukazovatelom vnitornej finanénej sily podniku a vypoveda o dizke obdobia, za ktoré je
podnik schopny splatit’ svoje zavidzky. Podla doby splatnosti zavidzkov sa hodnoti vyska
zadlZenosti a schopnosti dosahovat’ financné ciele, ktorymi rozumieme finanénu stabilitu
a likviditu podniku. Cim je doba kratsia, tym je to pre podnik lepsie, lebo je predpoklad, Ze sa
nedostane do stavu platobnej neschopnosti.

Literarny prehPad

Spolo¢na pol'nohospodarska politika predstavuje podl'a Semana a Doliaka (2007) stbor
ekonomickych, financnych, legislativnych a inStituciondlnych néstrojov na zabezpecenie
jednotného trhu pol'nohospodarskych vyrobkov. Cielom je zabezpecenie efektivity, stability
a financ¢nej solidarity v pol'nohospodarskom sektore.

Z ekonomického  pohladu, podla Grznara (2008), podnikatel'ské prostredie
v pol'nohospodarstve je scCasti zhodné s podnikatel'skym prostredim v inych sférach
ekonomiky, ale s¢asti ma svoje Specifikd, ktoré st podmienené charakterom transformacnych
vztahov aucastou pddno-klimatickych Cinitelov v reprodukénom procese. Vyraznou
osobitostou podnikania v pol'nohospodarstve je aktivna Gi€ast’ Statu a jeho agrarnej politiky.

Serencés a Majernik (2009) tvrdia, Ze pol'nohospodarske podniky sa vyznacuju r6znymi
Specifikami, ktorymi sa odlisuju od podnikov ostatnych odvetvi narodného hospodarstva, ako
su: sezonnost’, nepretrzitost, dlhodoba cyklickost’ a biologicky charakter vyroby, fixnost’
fyzického kapitdlu, ako aj zdvislost priebehu a vysledkov pracovnych procesov od
klimatickych podmienok a znej vyplyvajuca rizikovost vyroby. Tieto Specifikd
pol'nohospodarskej  vyroby  spOsobuji  nerovnomernost vo  financnych  tokoch
pol'nohospodarskych podnikov, ktoré zavisia od doby viazanosti finanénych prostriedkov
v jednotlivych formach majetku vramci vyrobného procesu ako aj doby uhrady ich
pohladavok.
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Snircova (2003) predpoklada, Ze doterajsie skiisenosti potvrdzuju, ze vacsina problémov
vo fungovani podniku sa bezprostredne prejavi v jeho zhorSenej finan¢nej situdcii. Mozno ich
teda identifikovat’ analyzou urovne jeho finanénych ukazovatel'ov. Niektoré znich maja
schopnost’ odzrkadlovat’" anomadlie v stave avo vyvoji podniku smerujuceho k budicim
platobnym tazkostiam, pripadne k bankrotu ato ovela skor ako porucha v platobnej
schopnosti podniku prepukne.

Uzku prepojenost’ jednotlivych finanénych ukazovatel'ov zdovodiuje Chrastinova (2000)
tym, Ze pol'nohospodarstvo je odvetvie, v ktorom st zasoby dlhodobo viazané, ¢ize st v nich
zalohované financné prostriedky na dlhsie obdobie. Tieto Specifika spolu s nedodrzanim
finan¢nej discipliny v obchodnych vztahoch, vyvolavaji Casovy nesulad medzi prijmami
a vydavkami podnikov, co sa prejavuje v nedostatocnej plynulosti finanénych tokov
a spdsobuje problémy vo financovani.

Riadenie kapitalovej Struktury je jednou z dolezitych podnikovych tuloh, ktoré majua vplyv
na celkovll vykonnost' podniku. Vo vSeobecnosti plati, Ze ¢im je podiel vlastnych zdrojov
(vlastného kapitalu) vacsi, tym je podnik financne stabilnejsi. Zavézky (cudzi kapital) maja
preukazntl vypovedaciu schopnost’ pri hodnoteni zadlzenosti, pri komparacii s pohl'adavkami
vyjadruju platobnt schopnost’ podniku. (Hacherova, 2009)

Cierna akol. (2008) uvadzaju, Ze zadlzenost polnohospodarskych firiem v priemere
dosahuje hodnotu 35%. V porovnani s priemernym slovenskym podnikom, ktorého
zadlZenost’ dosahuje hodnotu 75 % a zaroven v porovnani s normativnou hodnotou, ktora je
stanovenda na 50 %, je to stile pod pripustnou hranicou. Niz§ia zadlZenost
pol'nohospodarskych firiem je dosledkom vplyvu Specifickych faktorov pol'nohospodarske;j
prvovyroby.

Z pohl'adu zadlzenosti svoj nazor k peniaznym tokom vyjadril Belica (2002), ktory pise, Ze
v trhovej ekonomike podcenenie problematiky petiaznych tokov v ramci finanéného riadenia
sposobuje neschopnost’ zna¢nej ¢asti podnikov hradit’ svoje zavazky voci dodavatel'om. Je to
sposobené vysokou viazanostou zasob vSetkého druhu anedobytnostou znacnej casti
pohladavok, ¢o vyvolava v podniku poruchy vo finanénych tokoch, predovsetkym vSak
zjavné problémy pri riadeni likvidity.

V zdujme docielenia objektivnych vysledkov, Pettik (2005) tvrdi, Ze je potreba vzdy
pokial mozno analyzovat' viacero obdobi, v ktorych boli dosiahnuté vysledky, aby bolo
mozné analyzovat’ pripadne prevladajice minulé trendy i ich pripadny buduci vyvoj. Sucasne
by malo byt umoznené dlhodobo analyzovat’ odchylky vo finan¢nej vykonnosti firmy, ¢i od
internych Standardov, tak od externych hodnot, ktoré su stanovené konkurenciou v odvetvi
itrhu ako celku. Analyza odchylok mé& umoznit zodpovedajlicim manazérom zamerat
pozornost” na aktivity firmy, v ktorych vznikaji finan¢né neefektivnosti atieto poruchy
eliminovat’ vhodnymi korekénymi opatreniami.

Metodika

Do suboru ukazovatel'ov zadlZenosti patria aj ukazovatele pracujice s cash flow. Vacsinou
vypovedaju o dlzke obdobia, za ktoré je podnik schopny splatit’ svoje zavézky. V zavislosti
od vysledku sa hodnoti vyska zadlZenosti.

zavazky — likvidné prostriedky

tokové zadlenies = CF €Y)

> Zalai, Karol a kol. 2007: Finanéno —ekonomické analyza podniku
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Kde:

Zavdzky (cudzi kapitdl) = rezervy, dlhodobé zavizky, kratkodobé zavézky, bankové uvery
a vypomoci

Likvidné prostriedky = finan¢ny majetok

CF (cash flow) = VH pred zdanenim, odpisy DHM a DNM

Zvycajne sa pozaduje, aby doba splacania nebola dlhsia ako 3 roky. Ukazovatel’ informuje
kol’ko rokov by spolo¢nost’ potrebovala na splatenie svojich nominéalnych dlhov.

Pri vypracovani prispevku s cielom hodnotenia TZ pol'nohospodarskych subjektov
vrokoch 2000 — 2010 st pouzité okrem rezortnej udajovej databazy podnikov
pol'nohospodarskej prvovyroby v Slovenskej republike aj odborné a vedecké publikacie
domacich a zahrani¢nych autorov.

Skumané obdobie sme pre potreby vypoctu TZ rozdelili na 3 referenéné obdobia:
1. obdobie: predvstupové obdobie do SPP (2000-2003)

2. obdobie: skratené programové obdobie (2004-2006)

3. obdobie: programové obdobie 2007-2013 (2007 — 2010)

Nakol'ko v rokoch 2000-2008 bola slovenskou menou slovenska koruna (SKK), udaje
z tohto obdobia, pouzité pri vypoctoch, su prepocitané na menovi jednotku EUR kurzom
30,126 SKK/1 EUR, ktory bol stanoveny k 1.1. 2009, kedy SR prijala menu EUR.

Vzhladom na pocetnost Udajov databazy sme ako prvé kritérium pre zostavenie
zékladného suboru stanovili, aby podniky v jednotlivych rokoch poberali podporné
prostriedky. Konkrétne sa jedna o priznané dotacie spolu (Statna podpora) poskytnuté pred
vstupom do EU, pri¢om po vstupe do EU su to podpory neinvestiéného charakteru (podpory
zo systému SPP). Ciel'om redukcie bolo vylucit’ podnikatel'ské subjekty, ktoré v jednotlivych
rokoch neziskali Statnu podporu resp. podporu zo systému SPP, ked’ze sme sa zamerali na
tokovu zadlzenost’ ovplyviiovanu vyskou podpdr.

Druhym kritériom pre zostavenie zdkladného stuboru je, aby mali tieto podniky v kazdom
roku vo vykaze uvedenu hodnotu obhospodarovanej polnohospodarskej pody v uzivani podla
katastra v minimalnej vySke 1 ha (podmienka pre poskytnutie podpornych prostriedkov
z EU). Pri¢inou redukcie bolo, Ze len podniky, ktoré mali vo vykaze uvedenii minimalnej
vyske obhospodarovanej pody 1 ha, mohli ziskat’ podporu, ¢o nadvizuje na prvé kritérium.

Na zéklade tychto kritérii su podniky vyselektované zo suboru vsetkych analyzovanych
podnikov arozdelené podla formy podnikania (tabulka 1). Do analyzy st zahrnuté len
kapitalové obchodné spolo¢nosti (oznacované v databaze pod ¢islom 55) a pol'nohospodarske
druzstva (uvedené pod cislom 50) nakolko iné pravne formy, ako napr. Stitne podniky
(uvedené pod ¢islom 99) st v databaze malo pocetné a ich zaradenie do vyskumu by nebolo
preukazné.

Tabulka 1 - ZloZenie zakladného siiboru poPnohospodarskych subjektov podl’a pravnej formy

2000 | 2001 | 2002 | 2003 [ 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 [ 2009 | 2010
1071 | 1063 | 1097 | 1123 | 1080 | 1226 | 1233 | 1239 | 1173 1198 1092

Zakladny sabor | (100%) | (100%) | (100%) | (100%) | (100%) | (100%) | (100%) | (100%) | (100%) | (100%) | (100%)
- z toho: 697 634 621 591 540 555 545 529 513 523 508

50 (drusstva) | (63%) | (60%) | (57%) | (53%) | (50%) | (45%) | (44%) | (43%) | (44%) | (44%) | (46,5%)
ztoho: 374 429 476 532 540 671 688 710 660 675 584

S5 (obchodné | (3500) | (40%) | (43%) | @7%) | (50%) | (55%) | (56%) | (57%) | (56%) | (56%) | (53.5%)

spolo¢nosti)

Zdroj: Informacne listy MP SR, vlastné spracovanie
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Ako je zrejmé z tabulky 1, pocas jednotlivych rokov dochddzalo k zmenam v zastapeni OS
aPD na celku, striedavo v prospech obidvoch foriem podnikania v pol'nohospodarske;j
prvovyrobe. Zatial' ¢o v rokoch 2000 — 2003 prevazovala pravna forma — PD, aj napriek
vyrazne klesajucemu podielu zastipenia ( az -5 % v prospech OS), od roku 2004, ked’ po
vyrovnanom pomere pravnych foriem k celku, dochddza k postupnej prevahe podielu OS
v zékladnom subore, s miernymi vykyvmi podielu zastiipenia v prospech PD .

Zmena percentudlneho zastupenia OS a PD mala za nasledok aj zmeny v objeme
obhospodarovanej pody v ha podla katastra. Zatial’ ¢o u PD, s poklesom ich podielu na celku,
ha vymera postupne klesala, u OS prebiehal opacny jav. Vyvoj ha vymery u oboch pravnych
foriem podnikania je zobrazeny na obrazku 1.

Obrazok 1- Vyvoj ha vymery podla Kkatastra v obchodnych spolocnostiach a polnohospodarskych
druzstvach v rokoch 2000 - 2010

v tis. ha
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Rok == Pol'nohospodarske druzstvo Obchodna spolo¢nost’

Zdroj: Informacné listy MP SR, vlastné spracovanie

Pri vypracovani prispevku sa v prvom rade sustredujeme na posudenie TZ za cely
zakladny stibor. Pozornost’ je zaroven venovana aj analyze danej problematiky samostatne za
PD a samostatne za OS.

Polozky TZ su stanovené vzhl'adom k vymere obhospodarovanej polnohospodarskej pody
podrla katastra na ha.

Zo Statistického merania su automaticky vyradené nepreukazné hodnoty (mensie ako 0)
ktoré by inak ovplyvnili celkovi vypovedaciu schopnost’ jednotlivych metdd. Nasledne su
hodnoty usporiadané do frekvencénych tabuliek a analyzované vyuzitim Statistického softvéru
STATGRAPHICS a MS EXCEL.

Sprehl'adnenie ziskanych informacii je uskutocnené cez tabulkové a grafické zndzornenie
prostrednictvom programov Statgraphic a MS Excel. Jedna sa o tieto typy grafického
spracovania udajov: box-plot (krabicovy diagram), histogram (stipcovy diagram)
s frekvenénou krivkou rozdelenia, tabul’ka a stipcovy graf.

Vysledky a diskusia

Hodnotenie tokovej zadlZenosti pol’nohospodarskych spolo¢nosti v rokoch 2000 — 2010
Ako vyplyva ztabulka 2 pri popisnych charakteristikach tokovej zadlZenosti v rokoch
2000-2010 bolo z celkového poctu 12 595 podnikov analyzovanych 9251 podnikov (pokles
03344) po vyluceni 5 % najmensich a5 % najvacsich hodnot a naslednom vyliceni aj
0 hodnoty (extrémne hodnoty). Hranice boli stanovené v rozsahu (0, 22> vzhladom na
pocetnost’ jednotlivych skupin podnikov, z coho vyplyva, Ze niektoré podniky dlhodobo
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neboli schopné splacat’ svoje zavizky, hoci 50 % podnikov je schopnych uhradit’ svoje
kratkodobé aj dlhodobé zavizky v rozmedzi 1,7 — 6 rokov.

Tabul’ka 2 - Popisné charakteristiky ukazovatel’a TZ v rokoch 2000 — 2010 a v ¢leneni na obdobia

Obdobie | ROK | Pocet | Priemer | Median 0(?2?11;7;1];3 Iioae::;iif:t Minimum | Maximum | Rozpitie 12' (;l:_lt)i,ll ll;lv 0;:3;
2000 706 5.622 4.141 4.831 85,93 % 0.0011 21.162 21.16 1.977 8.083

2001 830 5.060 3.822 4215 83,3 % 0.02887 20.840 20.81 1.938 6.981

! 2002 863 5.080 3916 4.191 82,5 % 0.06908 20.803 20.73 2.035 6.892
2003 704 4.992 3.677 4.369 87,5 % 0.02315 20.287 20.26 1.810 6.744

2004 861 3.782 2.806 3.486 92,2 % 0.00535 20.113 20.10 1.445 4.808

2 2005 904 4418 3.278 3.995 90,4 % 0.00148 21.011 21.00 1.587 5.829
2006 915 4.262 3.020 3.898 91,5% 0.00764 20.564 20.55 1.529 5.625

2007 963 3.942 2.840 3.668 93,0 % 0.00153 20.573 20.57 1.421 5.197

2008 926 4.321 3.223 3.817 88,3 % 0.00559 21.157 21.15 1.711 5.437

} 2009 760 4.721 3.457 4.146 87,8 % 0.00251 21.055 21.05 1.728 6.361
2010 819 4.139 3.031 3.751 90,6 % 0.00820 21.093 21.08 1.517 5.477

Spolu 9251 4.539 3.333 4.054 89,3 % 0.00117 21.162 21.1612 1.655 6.104

Zdroj: vystup zo Statgraphics, vlastné spracovanie

Vzhladom na vysoki hodnotu koeficientu variécie,

sme za zakladni popisna

charakteristiku vybrali median a nie priemer. Z hodnot medidnu usudzujeme, Ze odporucant
hodnotu TZ dosiahli podniky v roku 2004, ked’ este bola prevaha PD oproti OS, ktoré¢ voci
riziku vystupovali opatrne a preto sa zadlzovali v menSej miere. Zlomovym bol rok 2005.
V tom &ase dolo k prediZeniu splatnosti dlhov v priemere z 2,8 rokov na 3,3 roka Druhym
rokom s odporacanou hodnotou TZ bol rok 2007, ked sa zmenil sposob vyplacania
podpornych prostriedkov. V ostatnych rokoch bola prekrocena dana hranica. Z toho dovodu
vyzdvihujeme 3. obdobie ako najlepSie vzhladom na nepriaznivé krizové roky, ktoré
zhorSovali situaciu agrosubjektov.

Najhorsie obdobie z pohl'adu TZ bolo predvstupové obdobie, typické suchom, €o prinieslo
so sebou dlhy, ked'ze farmari nedokazali vykryt' Skody z vlastnych zdrojov. Néarast doby
splacania zavdzkov nad 3 roky bol v 3. obdobi, kedy s vynimkou roku 2007, zmena SPP
ul’ah¢ila finan¢né toky v odvetvi a umoznila zvySenie ucasti cudzich zdrojov na financovani
potrieb podnikov.

Pri skimani TZ je nevyhnutné sledovat aj jej polozky aich vyvoj v jednotlivych
obdobiach, tak ako je to popisané v obrazku 2.

Obrazok 2 - Vyvoj TZ a medianovej hodnoty jej poloZiek za obdobie rokov 2000 - 2010

Tokova zadlZenost’ POlOik}’ tokovej
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Zdroj: Informacné listy MP SR, vlastné spracovanie (MS Excel)

244



INPROFORUM Junior 2012, Ceské Budgjovice

Pri porovnavani jednotlivych rokov, najvacsi podiel na TZ mali zavazky, ktorych krivka
kopirovala priebeh tokovej zadlZenosti. Vzhl'adom k tomu, Ze pred rokom 2003 prevazovala
pravna forma PD aneboli také moznosti uverovania ako v neskor$ich obdobiach, hodnota
zavizkov stagnovala. Od vstupu do EU doslo k rozireniu trhu a moznosti podnikov
z hl'adiska Gverovania. Zavézky sa zacali vyrazne zvySovat’ v 3. obdobi, kde svoje maximum
dosiahli v roku 2009, ked’ vrcholila hospodarska kriza, v dosledku ktorej mali podniky
problém s odbytom svojej produkcie, ale museli zabezpecit' svoje fungovanie. Relativne
najstabilnejSou a zdroven najnizSou polozkou tokovej zadlzenosti bol vysledok hospodarenia
daného suboru pol'nohospodarskych podnikov, ktory len v roku 2003 dosiahol stratu vo vyske
-3 EUR/ha. V Zelenej sprave z roku 2003 je uvadzany minusovy VH (strata) ako nasledok
zvysenia cien vstupov a znizenia cien pol'nohospodarskych vyrobkov.

Pri postideni TZ je dolezité brat’ ohl'ad na dolezité faktory, ktoré na TZ pdsobia. Jedna
sa o penazné prijmy a zavizky. Penazné prijmy sme v naSom prispevku obmedzili len na
podporné prostriedky (sledovali sme vplyv SPP na TZ) roz$irujice objem finan¢nych zdrojov,
ktoré v kone¢nom dosledku umoznuji okamzité uhradzanie zéviazkov. Dané hodnoty sme
vyjadrili vo vztahu k ha vymere.

Tabul’ka 3 - Prehl’ad vyvoja podpornych prostriedkov a zavizkov za jednotlivé roky 2000 — 2010 za cely
stiibor pol’'nohospodarskych subjektov v EUR/ha k 31.12.

Roky Podporné prostriedky/ha Zavizky/ha
2000 113,13 364,45
2001 148,37 379,11
2002 121,02 384,75
2003 111,01 376,42
2004 116,01 384,83
2005 168,62 454,03
2006 187,30 412,92
2007 217,04 485,13
2008 240,14 567,04
2009 267,61 573,99
2010 290,06 533,30

Zdroj: Informacné listy MP SR, vlastné spracovanie (MS Excel)

Komparacia tokovej zadlZenosti medzi poI’nohospodarskymi druzstvami a obchodnymi
spolo¢nost’ami v jednotlivych obdobiach

OS a PD maju rozdielnu Struktiru kapitalu a majetku, preto objektivnejSie vysledky
o dizke splacania zavizkov nam poskytne ich individualne hodnotenie.

Podmienkou pre testovanie rozdielov medzi pravnou formou a TZ bolo, aby udaje
z databazy nepochadzali z normalneho rozdelenia. Potvrdzuje ndm to hodnota P-value testov
Chi-kvadrat, test Sikmosti a test Spicatosti, ktord bola v jednotlivych obdobiach mensia ako
hrani¢na hodnota 0,05.
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Obriazok 3 - Porovnanie normality a histogramov pre tokovu zadlZenost’ v jednotlivych obdobiach
Histogram pre roky 2000 - 2003
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Zdroj: vystup zo Statgraphics, vlastné spracovanie

Z jednotlivych histogramov hodndt TZ za cely skimany subor podnikov je mozné vyvodit’
nasledujuce vysledky (obrazok 3).

V rokoch 2000 — 2003 najviac podnikov cca 800 podnikov (cca 25,8 % zo 3103), malo TZ
na urovni 2 — 3,5 roky. V rovnakom ohranicena sa v rokoch 2004 — 2006 nachadzalo 700 (26
% zcelkovych 2680 podnikov). V 3. sledovanom obdobi, tak ako v predchadzajicich
obdobiach, bola najpocetnejsia skupina na trovni optimélnej hodnoty tokovej zadlzenosti (2 —
3,5 roky). Pozostavala z 1000 pol'nohospodarskych podnikov, o predstavuje 29 % z 3468.

Dlhsiu dobu splatnosti v rozmedzi 4 — 5,5 roka malo v 1. obdobi 550 PD a OS spolu (18 %
zo 3130). V rokoch 2004 — 2006 sa pocet podnikov v danom rozmedzi zvysil na 19 %
podnikov (500 z 2680), ale uz v rokoch 2007 — 2010 ich bolo uz len 17 % z 3468 (600).

Vzhl'adom na pocetnost’ jednotlivych kategorii idajov v histogramoch vyplyva, Ze zavizky
boli najskor splacané v 3. obdobi, ked 29 % danych podnikov ich dokézalo uhradit’
v priebehu 2 — 3,5 roka, a preto je toto obdobie povazované za najidealnejsie.

Po zisteni pocetnosti jednotlivych kategorii sme cely stibor testovali pomocou kontrastov,
s cielom zistit’ Statisticky rozdielne urovne oSetrenia a zhodné (rovnaké) urovne Setrenia za
pravne formy vzhl'adom k tokovej zadlzenosti. Bol zvoleny Tukeyov test (tabulka 3).

P-hodnota Tukeyovho testu bolo vo vSetkych 3 obdobiach nizSia ako zvolena hladina
vyznamnosti (0,05), ¢o znamena, ze bol zisteny preukazny rozdiel v hodnote tokovej
zadlzenosti v jednotlivych obdobiach medzi OS a PD.
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Tabul’ka 4 - Porovnanie rozdielov tokovej zadlZenosti medzi pravnou formou v obdobiach

Obdobie 1 2 3
Pravna forma a tokova zadlZenost’ 2000 - 2003 2004 - 2006 2007 - 2010
Hodnota testovacieho kritéria (P-value) 1,268E-07 5,007E-08 6,35E-05
Vyznamnost’ testovacieho kritéria \% \% \%

Zdroj: vystup zo Statgraphics, viastné spracovanie
V' — vyznamna hodnota testovacieho kritéria

O rozdielnej zadlZenosti, ktord vplyva na celkovi ekonomicku situaciu PD a OS vypoveda
hodnota medianu ako aj priemeru (tabulka 4). Na zaklade nich konStatujeme, Ze PD dokézali
splacat’ zaviazky skor ako OS.  Vyplyva to zo skuto¢nosti, ze OS podnikajuce
v poI'nohospodarstve s pristupnejSie novym moznostiam trhu, maji vyssi objem hlavne
kratkodobych zaviazkov oproti PD.

Tabul’ka 5 - Porovnanie priemernych a medidnovych hodnét TZ medzi obdobiami v OS a PD

1.obdobie (2000 — 2003) 2.obdobie (2004-2006) 3.obdobie (2007 - 2010)
4 roky 3 roky 4 roky
Pravna « . .r « . s - . e
forma Pocet | Priemer | Median | Pocet | Priemer | Median | Pocet | Priemer | Median
50 1759 4.5 3.1 1207 34 2.5 1468 3.7 2.7
55 1344 6.1 5.0 1473 4.8 3.6 2000 4.6 35
Spolu 3103 5.2 3.9 2680 4.2 3.0 3468 43 3.1

Zdroj: vystup zo Statgraphics, vlastné spracovanie
Obriazok 4 - Box plot rozdielu TZ medzi pravnou formou v 1., 2. a v 3. referenénom obdobi

1. referencné obdobie (2000 -2003) 2. referencné obdobie (2004 -2006)
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V pripade, ze sledujeme hodnotu medianu, v obdobi 2000 — 2003 splacali PD zavézky 3
roky, kym OS to trvalo aZ 5 rokov. V obdobi po prijati nastrojov SPP (2004 -2006) sa TZ
vyrazne zlepsila u oboch pravnych foriem. Kym u PD klesol pocet rokov splacania na nieco
vySe 2,5 roka, OS splécali dlhy uZz len 3,5 roka. V 3. referenénom obdobi sa stav v porovnani
s 2. obdobim nezmenil (obrazok 4).

Zaver

Za najvhodnejsi spdsob ako vyjadrit’ rychlost’ splacania zdvizkov a ohodnotit’ zadlzenost
povazujeme prostrednictvom tokovej zadlZenosti, ktora pracuje scash flow. Ukazovatel
vypoveda o dizke obdobia, za ktoré je podnik schopny splatit’ svoje zavizky.

Tokova zadlzenost' bola v rokoch 2000-2010 hodnotend na skupine 9251 podnikov,
z ktorych 50 % je schopnych uhradit’ svoje kratkodobé aj dlhodobé zavizky v rozmedzi 1,7 —
6 rokov.

Najhorsie obdobie z pohl'adu TZ bolo predvstupové obdobie, typické suchom, €o prinieslo
so sebou dlhy, kedze farmari nedokézali vykryt' Skody z vlastnych zdrojov. Odporucanu
hodnotu TZ dosiahli podniky v roku 2004, ked’ eSte bola prevaha PD oproti OS, ktoré voci
riziku vystupovali opatrne apreto sa zadlzovali v menSej miere. Druhym rokom
s odporu¢anou hodnotou TZ bol rok 2007, ked’ sa zmenil spdsob vyplacania podpornych
prostriedkov. V ostatnych rokoch bola prekrocend dana hranica.

Pri porovnavani jednotlivych rokov, najvacsi podiel na TZ mali zavazky, ktorych krivka
kopirovala priebeh tokovej zadlzenosti. Relativne najstabilnejSou a zaroven najnizSou
polozkou TZ bol vysledok hospodarenia daného stiboru pol'nohospodarskych podnikov, ktory
len v roku 2003 dosiahol stratu vo vyske -3 EUR/ha.

V skupine pravnickych osob pretrvavali rozdiely medzi PD a OS v dizke splacania
zavézkov, ¢o potvrdzuji hodnoty testovania.

V rokoch 2000 — 2003 25,8 % zo 3103 podnikov malo TZ na urovni 2 — 3,5 roky.
V rovnakom ohranicend sa v rokoch 2004 — 2006 nachddzalo 26 % z celkovych 2680
podnikov a v 3. sledovanom obdobi az 29 % z 3468. Z toho vyplyva, Ze najlepSie z hl'adiska
splacania zavédzkov bolo 3. obdobie.

Zaroven konStatujeme, ze PD dokazali splacat zaviazky skor ako OS, kedze OS
podnikajuce v pol'nohospodarstve su pristupnejSie novym moznostiam trhu, maji vyssi objem
hlavne kratkodobych zaviazkov oproti PD.

V obdobi 2000 — 2003 splacali PD zavazky 3 roky, kym OS to trvalo az 5 rokov. V obdobi
po prijati nastrojov SPP (2004 -2006) sa TZ vyrazne zlepsila u oboch pravnych foriem. Kym
u PD klesol pocet rokov splacania na nieo vySe 2,5 roka, OS to trvalo uz len 3,5 roka. V 3.
referenénom obdobi sa stav v porovnani s 2. obdobim nezmenil.
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MOZNOSTI FINANCNIHO RiZENI PBﬁMYSLOVYCH PODNIKU
V JIHOMORAVSKEM KRAJI®

POSSIBILITIES OF FINANCIAL MANAGEMENT OF INDUSTRIAL
CORPORATIONS IN SOUTH MORAVIAN REGION

RIEDEROVA Sylvie, PINKOVA Pavlina, SABLIKOVA Iva, DOBIASOVA Aneta

Abstract

Identification, monitoring and risk control belongs to the essential parts of the financial
management. In a countries with small, open and export oriented economy is the foreign
exchange risk one of the most important. Possibilities of control and potential minimizing of
this risk, based on different hedging strategies is to be a part of the company’s financial
strategy.

The aim of this paper is to find out, how this problematic is handled by the CFOs and
decision makers in the selected companies from South Moravian region. The data has been
collected based on the internet survey.

Surprisingly the presented results are not in line with our expectations and the grade of
hedging is much lower as expected. Nevertheless, we believe the situation will change and the
financial managers will realize the potential of hedging operations.

Keywords: financial management, hedging, foreign exchange risks, financial strategy.

Abstrakt

V zemich s malou, otevienou a proexportné orientovanou ekonomikou, Ilze mezi
nejvyznamnéjsi rizika zaradit riziko devizové. Moznosti Fizeni techto rizik a jejich
minimalizace riiznou formou zajisténi by mely byt soucasti podnikové financni strategie.

Cilem predlozeného clanku je, na zdkladé dotaznikové metody uskutecnéné u vybranych
podnikii Jihomoravského kraje, zjistit, jak k problematice devizového rizika a jeho zajistovani
pristupuji financéni manazeri v jednotlivych podnicich.

Prestoze jsou vysledky prekvapujici a zajistovani je vyuzivano ve vyrazné nizsi mire, nez
cinily predpoklady, Ize se ditvodné domnivat, Ze se tato situace zacne obracet a manaZeri
zacnou vyraznéji vyuzivat potencidal nabizeny zajistovacimi obchody.

Kli¢ova slova: financ¢ni fizeni, zajisténi, devizova rizika, financni strategie.

Uvod

Globalizace svétové ekonomiky vytvari nové ptilezitosti pro zapojeni dalSich spole¢nosti
apodniki do mezindrodni spoluprace. Vzijemné propojené penézni vztahy, které
se uskutectiuji v riznych meénach, predstavuji do znacné miry riziko potencidlnich ztrat

6 Zpracovano v ramci projektu IGA & 33/2012 Identifikace aspekti strategického finanéniho Fizeni v procesu
zajisteéni volatility ménovych kurzti pro primyslové podniky v Jihomoravském kraji
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z poklesu hodnoty kurzu. Rizika je proto nutné eliminovat volbou vhodnych zajistovacich
instrumenti podle vyspélosti a rozvinutosti devizového trhu i bankovniho systému dané zemé.
Tuto oblast ¢innosti by v kazdém podniku mél mit na starosti utvar finan¢niho tizeni (Jilek,
2009).

Primérnim cilem podniku je bez ohledu na pravni formu maximalizace zisku
v kratkodobém pohledu bez casové dimenze a vlivu rizika. V hospodatské praxi se primarni
cil podniku transformuje do ukazatele vynosnosti vlastniho kapitalu a do zisku ptipadajiciho
na jednu akcii (Synek, Kislingerova, 2010). Podnik usiluje o co nejpropracovangjsi vyuZzivani
zdroju k dosazeni pozadované efektivnosti. Métitkem efektivnosti podniku je pomér hodnoty
vystupu k hodnoté vstupu. Za vystup se dd povazovat hodnota vSech statki vyrobenych za
urcité obdobi, métena obvykle jako vynosy. Za hodnotu vstupu je mozné povazovat hodnotu
vyrobnich faktorii spotfebovanych na dany vystup, tedy efektivni vyuziti ndkladd (Valach,
2003).

Sledovani efektivnosti z hlediska finan¢nich operaci je hlavni néplni jiz zminéného useku
finan¢niho fizeni. Jedna se o management podniku, ktery vybird interni a externi zdroje
financovani. Hodnoti jednotlivé investicni varianty a pfichazi s feSenim, které je v souladu
s jednotlivymi podnikovymi cily (Nyvltovd, Marini¢, 2010). Veskeré aktivity vedouci
k dosazeni spravného vysledku by mély byt koordinovany schopnym podnikovym
manazerem, ktery se snazi nalézt odpovéd’ na otazky, kde sehnat kapital, kam ho investovat
a jak rozdélit vytvoreny zisk. Zakladnim cilem kratkodobého finan¢niho managementu je
zajisténi, presnéji feceno optimalizace likvidity. Vzdy by mél finanéni management sméfovat
k takovym ¢innostem, které udrzi trvalou likviditu spole¢nosti, tedy udrzeni schopnosti hradit
své zavazky a dalsi potfeby. Hlavnim tkolem cash managementu by mélo byt placeni faktur,
splaceni uvért, zakladani depozit ¢i operace na finan¢nich trzich (Rezidkova, Zinecker,
2003).

Zodpoveédné pristupujici podnik by mél do svého finan¢niho fizeni implementovat
vyuzivani zajiStovacich instrumentl pro eliminaci pfipadného rizika nesolventnosti. V praxi
byva nejcastéji vyuzivano pojisténi, zaloha, ruCeni ibankovni zaruka. Existuje zde také
moznost vyuzit specializovanych finan¢nich néstroji, poskytovanych externi firmou jako je
faktoring ¢i outsourcing. DalSim moznym zajiStovacim nastrojem jsou v poslednich deseti
letech finan¢ni derivaty (Vozndkova, 2004). Argumenty, které hovoii pro zajiStovani
finanCnich operaci, jsou zejména minimalizace finan¢nich ztrat, zvySeni ratingu uvért
spole¢nosti, danové uspory. Zajisténi umoziiuje dosdhnout i vyssiho vynosu pii stejném
objemu kapitdlu a generuje stabiln¢jsi zisky, které ovliviiuji vykonnostni ukazatele
spole¢nosti. Vyuziti zajisténi je rovnéz dulezitym voditkem pro investory na finan¢nich trzich
apro trzni hodnotu spolec¢nosti (Vitik, 2010). S financnimi derivaty se pro piipad zajiSténi
musi zachazet obezfetné. Mohou byt uzite¢né pro ty, kdo jim rozumi, ale mohou byt
nebezpecné pro ty, jejichz znalosti o nich jsou malé. Derivaty vystizné popsal Arthur Leavit,
feditel Securities and Exchange Commission: ,,Derivaty jsou néco jako elektiina: nebezpecné
pri Spatném zachazeni, ale majici potencial delat dobrou sluzbu.* (Reznékova, Zinecker,
2003).

Cilem ptedkladaného prispévku je identifikovat aktudlni perspektivu a potencial
zajiStovacich operaci v primyslovych podnicich v Jihomoravském kraji. K dosazeni cile bude
vyuzito metod a nastroji, které jsou popsany v kapitole ,,Metodika*.

Literarni resSerse
Problematikou finan¢niho fizeni, ménovym rizikem a zajisténim proti ménovému riziku

je vénovano mnoho doporueni ariiznych, casto iprotichidnych nazort, jak se danou
problematikou v podniku zabyvat.
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Dle Valacha je finan¢ni fizeni velice siln¢ spjato s vnéj$im finanéné-ekonomickym
prostiedim, ve kterém podnik funguje. Jde piedevSim o finan¢ni politiku statu (danovou,
dotacni, celni), o situaci na penéznim a kapitalovém trhu, vyvoj mény a ménovych kurzi,
ale také o charakter riznych moznych zésahti statu do podnikové ekonomiky formou regulace
cen, mezd a ekonomickym pravidel (Valach, 2003).

V pohledu soucasného rozvoje aftizeni ekonomiky ve svété je stdle vEétsi vzajemna
propojenost a adaptace jednotlivych procest. Dle DluhoSové je pravé pro ¢eskou ekonomiku,
kterd patii mezi malé oteviené ekonomiky kli€¢ové prosazovéani stile vEtsi miry trznich
postuptl a nastroji finanéniho fizeni a rozhodovani. Protoze ekonomika podobného formatu
je zakonité vystavena zvySenému vlivu okolnich prostfedkii a z toho vyplyvajicich naroka
na adaptaci (Dluhosova, 2010). Tento fakt potvrzuje i reakce exportnich podnikd na ménové
riziko v dobé financni krize, kdy podniky utrpély vyznamné ztraty diky zvySené mife
volatility ménovych trhi. Pravé vzristajici kolisavost finan¢nich trhti v 70. letech 20. stoleti
podnitila vznik finan¢nich derivati jako zajiStovaciho instrumentil proti riziku. Uzavirani tzv.
zrcadlovych pozic, to jest obchodil, které se z hlediska vynost vyviji opacné k obchodim
sjednanym naptiklad s odbérateli (Penize.cz, 2004).

Spolecnosti se museji vyrovnavat s rostouci globalni konkurenci a ¢elit novym rizikim.
Vroce 2009 anasledné¢ 2011 zvetejnili londynsti Lloyd’s ve spolupraci s Economic
Intelligence Unit celosvétovy pruzkum s cilem vytvofit aktudlni potadi jednotlivych rizik.
Analyza byla sméfovana do péti klicovych rizikovych kategorii: podnikatelska a strategicka
rizika; ekonomickd, regulatorni a trzni rizika; politickd, bezpecnostni rizika a kriminalita;
rizika Zivotniho prostiedi azdravi; rizika pfirodnich katastrof. Zajimavym faktem,
potvrzenym timto prizkumem bylo stanoveni péti nejvétsich rizik. Na 3. misté se v Evropé
umistila fluktuace ménovych kurz, zplisobujici ménové riziko. Celosvétove se tento faktor
umistil na 4. Misté (Finan¢ni management, 2012b).

Dilezité je se zamyslet nad tim, jestli pfinaseji investice do fizeni rizik o¢ekdvany efekt.
Z prazkumu spolecnosti Ernst & Young, realizovaného roku 2010, vyplyva, Ze vice nez 41 %
nadnérodnich spole¢nosti planuje v pribéhu pfistich dvanacti az osmnécti mésici navysit
vydaje na spravu a fizeni rizik. Tyto vydaje je nutné chapat jako strategické naklady, které
maji pfimy vliv na ispéSné podnikani s nadnarodni ucasti (Finan¢ni management, 2010).

V kazdém piipadé¢ je nutné ujednotlivych typl zajiSténi peclivé zvazit dopad na
hospodarsky vysledek aporovnat jej s potencialnim hospodarskych vysledek v ptipadé
nezajisténi. Nesmi byt opomenuty dal§i ndklady spojené se zajiSténim. Mimo ndkladli na
vlastni zajiSténi se jedna o naklady na pracovniky, naklady na informacni systémy, naklady na
sezndmeni se s pravnimi, daflovymi a i¢etnimi aspekty derivati atd. (Finan¢ni management,
2005).

Minimalizace kurzového rizika by méla byt provedena jiz ve fazi piipravy strategie
podniku, kdy by mélo byt jasné, jak bude zajiStovat své primarni vstupy a realizovat své
vystupy. Pro primyslovy podnik, ktery nékteré z dild svého vyrobkd dovazi, je z pohledu
ménoveho rizika dulezité realizovat Cast své produkce na zahranicnim trhu (ve stejné méné),
ato videdlnim piipadé ve stejné vysi, jakou predstavuje hodnota jeho dovozl. V piipadé
exportéra je mozné snizit ménové riziko v pfipadé€, jestlize ¢ast vstupli podnik dovazi.
Posilujici kurz ¢eské koruny vii€i zahraniéni méné pak bude pro vyvazejici subjekt znamenat
nejen pokles korunovych piijml z exportovaného zbozi, ale také snizeni ceny dovazenych
dild v penéznim vyjadieni (Primyslové spektrum, 2002).

Vyuzivani derivatl k tizeni rizika si postupné vytvaii misto v podnikové praxi. Pied 6 lety
Jifi Fotr a Alena Fuitkova z VSE v priizkumu mezi doméacimi firmami zjistily, ze¢ 30%
respondentli vyuziva ve svém podnikani finan¢ni derivaty, které se z 90 % vyuzivaji k fizeni
ménovych rizik. Podniky uvedly, Ze se obdvaji pifevySeni jiz zminénych néakladi
nad prospéchem s vyuzivani finan¢nich derivat. Za nejpouzivanéjsi typ derivatu byly
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oznaceny forwardy ato z 80 %, méné vyuzivané jsou swapy a opce. Pfi porovnavani miry
zajisténi z Setfené¢ho vzorku vyplyva, Ze celkem 47 % jisti svoji rizikovou pozici pomoci
finan¢nich derivati (Finan¢ni management, 2011).

O stale vétsi oblibenosti vyuzivani finan¢nich derivath informuje Ivan Haco (Treasury
a Risk Process Manager ve spole¢nosti CEZ), Ze Evropska asociace korporatnich finanénikd
(The European Association of Corporate Treasures — EACT) podepsala dopis Komisi EU
s zadosti o piehodnoceni jejiho zdméru vice regulovat trh s finan¢nimi derivaty. Tato regulace
by znamenala pro ceské exportni podniky veliké finanéni zatiZzeni, které by zpisobilo
negativni obrat v zajiStovacim systému proti ménovym rizikim, na které nejsou ochotni
ptistoupit (Finan¢ni management, 2012a).

Metodika

K ziskani relevantnich informaci byly osloveny primyslové podniky Jihomoravského
kraje. Néaslednym dotaznikovym Setfenim mohla byt kvantifikovana data, tykajici se
implementovaného finan¢niho fizeni jednotlivych podniki. Reprezentativni vzorek Cinil 195
podnikt, které byly vybrany z elektronické databaze AMADEUS, Albertina a Ceského
statistického utradu.

Vyzkum byl proveden na podnicich, které soustted’uji svou ¢innost do primyslové vyroby
s vice nez 100 zaméstnanci a jsou klasifikovany podle CZ-NACE do skupiny 13- pramysl
v Jihomoravském kraji.

Statistick¢é vyhodnoceni zjiSténych informaci bylo provedeno v MS Excelu a programu
Statistica. Interpretace takto ziskanych vysledkli byla rozhodujici pro posouzeni platnosti
vyzkumnych hypotéz.

Vysledky a Diskuze

Ceska republika dnes spada do zemi s otevienou ekonomikou, proto takika kazdy
tuzemsky pramyslovy podnik ¢eli hrozbé v podobé zmény devizového kurzu. Ménové kurzy
se totiz velice rychle pfizplisobuji aktualnim podminkam na trhu v disledku zmén nabidky
a poptavky. I zdanlivé maly pohyb ménového kurzu v fadech desetihaléfi miize mit znacné
nasledky na vyvoj a postaveni spole¢nosti na trhu. Jednotlivé zahrani¢ni aktivity (mezinarodni
penézni a kapitalové toky) maji vliv predev§im na velikost celkového obratu potazmo tedy
1 na ziskovost podnik. V disledku toho 1ze konstatovat, ze se takovéto aktivity znacné podili
na vytvareni konkurenceschopnosti jednotlivych spolecnosti ato jak na tuzemskych, tak
1 zahrani¢nich trzich. Cilem zajisténi je tedy eliminovat vliv devizového rizika na budouci
zisky podnikil. Je nezbytné vénovat pohybiim sménnych kurzli pozornost a fidit devizova
rizika pomoci nastroji slouzicich k zajisténi tohoto rizika.

V ramci dotaznikového Setfeni v primyslovych podnicich Jihomoravského kraje bylo
zkoumano, zda se jednotlivi respondenti zajiStuji proti devizovému riziku
v zjistovanych letech 2000-2010.

Na zékladé vyzkum bylo stanoveno, Ze se celych 32 % primyslovych podnikii naprosto
nezajistuje proti kurzovému riziku. Zbyvajicich 68 % dotazovanych podnikl bylo zajisténo
alespon po dobu jednoho roku. Vysledky jsou do jisté¢ miry piekvapujici, nebot’ necela tietina
respondentli se zcela nezajiStuje proti hrozbé devizového rizika ato ani v letech financni
krize, kterd je spjata s nedostatkem likvidity a vyraznymi poklesy ziskovosti znacného
mnozstvi firem. N&které primyslové podniky tedy neberou v potaz mozZnost eliminace
devizového rizika jeho spravnym fizenim. Jednim z moznych vysvétleni, pro¢ se necela
tietina dotazovanych nezajiStuje proti devizovému riziku, se jevi nedostate¢né vzdélani
managementu v oblasti fizeni devizovych rizik podniku, pasivita vedeni ¢i Spatné
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vyhodnocovani téchto rizik. Nicméné lze predpokladat, Zze s postupnym ristem exportu
aimportu by se ¢im dal tim vice doposud nezajistény podnikii mélo zacit orientovat
na moznosti fizeni kurzového rizika.

Obrizek 1 - Zajisténi proti kurzovému riziku jednotlivych primyslovych podnikia Jihomoravského kraje
v letech 2000-2010.
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Zdroj: Viastni zpracovani na zakladeé vyzkumu IGA ¢.33

Je tfeba také podotknout, Ze byl zaznamenan vyrazny nekontinudlni vyvoj zajistovani
behem jednotlivych zkoumanych let, ktery pravdépodobné souvisi s tehdejsi ekonomickou
situaci. Vyzkum se zaméfenim na tento vyvoj prokazal, ze pokud se podnik zacal v urcitém
roce zajiStovat, tak v tom trendu neustdle pokracoval i nésledujici 1éta zkoumaného obdobi.
Jedinou anomalii tohoto tvrzeni miizeme spatfovat v roce 2009, nebot’ 9 podniki, které se
v roce 2009 zajistily poprvé, od tohoto zajiStovani hned nésledujici rok 2010 upustilo. Tento
fakt lze vysvétlit tim, ze v tomto roce nebylo zcela vyhodné se zajistovat. Kurz koruny vici
euru neustale oslaboval. Pfi vypoltu zisku ¢i ztraty ze zajiSt€ni vychazi zcela jasné
vyhodnoceni a to, ze po celou dobu roku 2009 by hypoteticky zajistény podnik realizoval
znac¢nou ztratu.

Obrazek 2 - Vyvoj poctu zajistovanych praumyslovych podniki Jihomoravského kraje v letech 2000-2010
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé vyzkumu IGA ¢.33
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Tabulka 1 - Tabulka absolutnich a relativnich cetnosti s ohledem na délku zajiSténi primyslovych
podnikii Jihomoravského kraje v letech

Doba, po kterou byl absolutni | relativni
podnik zajistén v letech | Cetnost cetnost
0 63 32,31
1 9 4,62
2 46 23,59
3 49 25,13
4 2 1,03
5 8 4,10
7 1 0,51
11 17 8,72

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé vyzkumu IGA ¢.33

Z obrazku 2 atabulky 1 vyplyva, Ze od roku 2000 do roku 2005 nedoslo k vyznamnym
zméndm v poctu zajisStovanych podniki. Proti devizovému riziku se zajiStovalo nejdiive 17
podnikti a v roce 2004 se k t€émto podnikim ptidal jesté 18ty. Prvni vyraznéjsi vykyv tohoto
stalého trendu nastal v roce 2006, kdy nové zacalo zajistovat dalSich 8 podniku. I ptfesto, ze
tento nartist neni v absolutnim vyjadieni vyrazny, je tfeba podotknout, ze se jedna o necelou
tretinu doposud se zajist'ujicich podnikii. Do roku 2007 vcetné bylo po dobu alespoii jednoho
roku zajisténo 28 podnikd, jenz tvoii pouze néco malo pifes 14% zcelkovych 195
zkoumanych primyslovych podnikd.

Velmi zfetelny narlst nastal vroce 2008, kdy se zacalo zajistovat 49 pramyslovych
podnikt, které z celkového poctu respondenti tvoii 25%. Pro¢ pravé v tomto roce doslo
k takovémuto nardstu zajisStovanych podnik? Jednim z vysvétleni je, Zze rok 2008 byl
v ekonomice plny zlomi. Sménné kurzy pfirozené reagovaly na finan¢ni a ekonomickou
krizi. Investofi se obavali nepfiznivé situace v americké ekonomice, stahovali odtud své
finan¢ni prostfedky, které investovali do stfedoevropskych mén. Spekulaéni poptadvka po
téchto ménach neustale nartstala a koruna viic¢i euru tedy posilovala, na konci ¢ervence to
bylo o celych 14%. Nicméné kvili dlouhodob€ nadhodnocené koruné bylo vyrazné posilovani
vystfidano rapidnim oslabeni o 17%. V této dobé hledaji podniky nové moznosti, jak se
vyporadat se stale se prohlubujici krizi. Jednim z feSeni, které se jasn€ nabizi, je zajiSténi proti
devizovému riziku. Toto mozné vychodisko z nelehké situace v roce 2009 nové vyhledalo
dalsich 46 podnik.

Je tedy ziejmé, ze v letech 2008 a 2009 nejvice doposud nezajisténych podnikd vyuzilo
moznost fizeni devizového rizika cestou zajiSténi ménového kurzu. V procentudlnim
vyjadieni tvofi tyto podniky bezmala 50% zkoumaného vzorku. Stale vétsi oblibenost
finan¢nich derivatu v tomto obdobi potvrzuje i Evropska asociace korporatnich finanénikd.

Jak uz bylo fe¢eno mezi roky 2009 a 2010 byl zaznamenan mirny pokles zajistovanych
primyslovych podnikii. Vysvétleni tohoto faktu lze spatfovat nejen v tom, Ze rok 2009 byl
znacné nevyhodny pro realizaci zajisténi, ale také proto, Ze byl podan navrh Evropské komise
k ratifikaci tykajici se zdrazovani zajisténi ménovych rizik.

Z ptedchozi statistické analyzy je mozné predikovat rostouci tendenci v poctu zajisténych
podnikd, kterou potvrdil také prizkum spolecnosti Ernst & Young zroku 2010. Podniky
se pod doznivajicim vlivem ekonomické krize snazi neustdle apelovat na vyhledavani novych
moznosti fizeni devizovych rizik ataké jsou ochotni uvolnit vétSi objem financ¢nich
prostiedki pro ¢innost risk managementu.
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Lze tedy konstatovat, ze obdobi krize vyznamnym zplisobem zasahlo primyslové podniky
a vyrazn¢ ovlivnilo vyvoj jejich zajiStovacich aktivit. Dalsi faktory jako je naptiklad pravni
forma podnikd nebo vzdélani vedoucich pracovniki, kteti rozhoduji o zajisténi, mohou mit
vliv na tento vyvoj, proto je tfeba je podrobit dal§imu vyzkumu.

Zavér

Problematika finan¢niho fizeni podniki, jeho definice, jednotlivé néstroje a doporuceni
jsou predmétem zkoumani mnoha autorii. Jednou z velmi vyznamnych ¢innosti spadajici do
finan¢niho fizeni je identifikace, vyhodnocovani afizeni rizik. V pfipadé¢ zemi s malou,
otevienou a exportné orientovanou ekonomikou, jako je napiiklad Ceska republika, patii
k nejvyznamnéjSim rizikiim rizika devizova. Spravnym fizenim devizovych rizik je mozno
dosahnout zvyseni ziskovosti podniku a posileni jeho konkurenceschopnosti na domécim
1 zahrani¢nim trhu. Proto je doporuceno této skupiné rizik vénovat zna¢nou pozornost.

Na zaklad¢€ vyse uvedeného statistického vyhodnoceni nelze potvrdit vyzkumné hypotézy,
nebot’ necela tfetina podniki Jihomoravského kraje se zcela nezajiStuje proti devizovému
riziku. Naopak 68% podnik byla ve zkoumanych letech 2000-2010 zajisténa alespon jednou.
Z vyzkumu také vyplyvd zna¢ny nekontinudlni vyvoj zajiStovani v jednotlivych letech.
Do roku 2005 1ze hovofit o konstantnim a vyrovnaném trendu v poctu zajistovanych podnik.
Prvni mirny narGst je zaznamenan v letech 2006 a 2007, ktery je nasledovan rapidnim
vzestupem nove€ zajiStovanych podnikl v letech 2008 a 2009. Pti¢inou prudkého ristu se jevi
stav ekonomiky. Toto obdobi je charakterizovano prudkym nastupem ekonomické krize, ktera
znanym zplsobem zasdhla do vyvoje zajiStovacich aktivit jednotlivy primyslovych
podnikt. Dalsim faktorem ovliviiujicim tento rozvoj je celkovy nariist exportu a importu.
Vysledky zkoumani se shoduji s informacemi Evropské asociace korporatnich finan¢nik,
ktera tvrdi, Ze oblibenost finan¢nich derivata stoupa.

Do budoucna Ize predpokladat, ze bude neustale pokra¢ovat dany rostouci trend, podniky
budou vyhledavat dal$i moznosti jak se zajistit sva devizova rizika a budou na jejich fizeni
vynakladat vétsi objem finan¢nich prostredk.
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PRiIPADOVA STUDIE: MODEL CELKOVYCH NAKLADU VLASTNIKA (TCO)
V RAMCI INTERNICH LOGISTICKYCH PROCESU

CASE STUDY: TOTAL COST OF OWNERSHIP (TCO) MODEL IN MANAGEMENT
OF INTERNAL LOGISTIC PROCESSES

KOUTNY Stanislav

Abstract

This case study shows procedure of the analysis and comparison of the opportunity cost
in area internal logistics processes in a manufacturing company. Conventional determination
of logistics costs as a percentage of the stock prices can complicate decision making
between different forms of the logistics process. When a company has to choose between
different logistics processes, then can use total cost of ownership approach (TCO).
TCO approach means to analyze and compare the alternative processes regardless of the
various ways and methods of determining the cost in the various organizational departments.
With TCO approach can be detected the potential of internal savings of opportunity costs.
With TCO approach can be determined costs generated by changes in logistics processes.
Finally, with TCO approach can also be determined influence of logistics processes costs
to the total cost of ownership for a specified product for comparison with its potential
purchase including parts of logistics services.

Key words: TCO, total cost of ownership, logistics processes, production management.

JEL Classification: 1L.23

Abstrakt

Tato pripadova studie ukazuje postup analyzy a porovnani oportunitnich ndkladii procesii
voblasti Fizeni internich logistickych procesi ve vyrobnim podniku. Beézné stanoveni
logistickych nakladu procentem z ceny zdsob muzZe ztéZovat rozhodovani mezi ruznymi
formami logistického procesu. Pokud ma podnik vybrat mezi ruznymi logistickymi procesy,
pak muze vyuzit hledisko celkovych ndkladii viastnika (TCO). Hledisko TCO znamena
provedeni analyzy a porovnani alternativnich procesii bez ohledu na jednotlivé zpusoby
a metody urcovani nakladu v jednotlivych organizacnich usecich. Pomoci pristupu TCO lze
zjistit potencidal internich uspor oportunitnich ndkladii. Ddle Ize pomoci pristupu TCO zjistit
naklady generované zménami v logistickych procesech. V neposledni radé lze pomoci
pristupu TCO zjistit vliv nakladu logistickych procesii na celkové ndaklady viastnika pro urcity
vyrobek za ucelem porovnani oproti pripadnému nakupovani vyrobku vietné Ccasti
logistickych sluzeb.

Klicova slova: TCO, celkové ndklady vlastnika, logistické procesy, fizeni vyroby.
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Uvod

Naklady na logistické procesy jsou v organizaci vétSinou zpusobovany nékolika
organiza¢nimi useky. Obecné lze fici, Ze se jednd o organizacni useky, které poskytuji vstupy
do logistického procesu, které piijimaji vystupy z takového procesu nebo které se podileji
na jeho uskutectiovani. V praxi se Casto pfistupuje k volbé takové podoby procesu, ktera je
pro vSechny organizacni useky nejpfijatelnéjsi. Podobné rozhodnuti vSak muze vést k volbé
takové podoby logistického procesu, kterd je fetézcem lokalnich optim podilejicich se
organizac¢nich usekd, nikoli optimem celkovym.

Tato ptipadové studie ukazuje postup analyzy a porovnani naklada logistickych procesit
z oblasti fizeni vnitropodnikového zasobovani u velkého vyrobniho podniku pii jinak
nezménénych podminkéach, zejména nezménénych vyrobnich podminkidch anezménéné
urovni poskytovanych sluzeb. V podniku byly analyzovany a porovnavany logistické procesy
z oblasti fizeni interniho zdsobovani. Byly vybrany alternativni procesy spousténi vyrobnich
zakazek aprocesy dodavek vyrobenych polotovari k internimu zakaznikovi (montazi).
Konkrétni vybrané procesy slouzi k zasobovani montaze kone¢nych vyrobkli a maji pro
montaz zajistit dodavky polotovart vyrabénych piedchazejicim vyrobnim stupném.

Metodika

Cilem tohoto ptispévku je ukazat formou piipadové studie moznost vyuziti hlediska
celkovych naklada vlastnika (TCO) pro vybér a formovani logistickych procest ve velkém
vyrobnim podniku.

Ve studii je popséana aplikace ptistupu TCO formou TCO modelu pro vypocet celkovych
nakladi vlastnika na produkt zaméfeného na vybrané naklady logistickych procesti. V oblasti
méteni TCO neni prozatim jednotnd technika nebo model vypoctu TCO. To odpovida nazoru
teoretické studie o TCO (Ferrin, Plank, 2002), ze ,,obecny model celkovych néklada vlastnika
neni patficny*. Také v této studii je popsan model jako zvlast vytvofeny a jednordzové
pouzity model TCO pfipraveny na miru zkoumanému podniku a problematice. Soucasti této
ptipadové studie je zobecnéna formulace vzorce pro vypocet celkovych nakladli vlastnika
na jeden kus interné¢ vyradbéného polotovaru platnd v rdmci premis konkrétné pouzitého
modelu.

Pro zjisténi celkovych nakladii vlastnika byly nejprve urceny pfijatelné podoby
logistickych procest, které maji byt analyzovany a porovnavany. Nésledné byly analyzovany
naklady téchto logistickych procesti spojené s minimalni tGrovni zéasob, ktera je v nich
zapotiebi pro splnéni dostatecnosti a plynulosti zdsobovani montdze konec¢nych vyrobki.
Poté byly analyzovany naklady, které je mozno spojit s konkrétnimi ukony a ¢innostmi
generovanymi zkoumanymi logistickymi procesy. Z piedchozich slozek byly zjiStény rocni
logistick¢ néklady. Poté byly ro¢ni logistické ndklady doplnény o ostatni vyrobni
a administrativni néklady. Porovnavanim byl zjistén vliv zji§tovanych nakladii logistickych
procest na celkové naklady vlastnika pro zvoleného piedstavitele vyrobkii.

Aplikace modelu TCO byla zkoumana v nejmenovaném velkém vyrobnim podniku
zpracovatelského pramyslu elektrotechnického sméru, ktery se zabyva vicestupnovou
vyrobou polotovart a jejich montazi do kone¢nych vyrobkll. Zkoumany podnik ma rozvinuty
model interni logistiky. Prizkum tykajici se logistické struktury, fidicich a zdsobovacich
procesii vyroby byl proveden v obdobi 06. 2012 az 09. 2012. Data pro analyzu a vyhodnoceni
byla ziskdna z dat ve zkoumaném podniku zejména z informacniho systému, pozorovanim
a fizenymi rozhovory.
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Literarni prehled

Logistika a fizeni dodavatelského fetézce je uznavanym faktorem konkurenceschopnosti.
Je zkuSenosti, ze s ptipadnou zménou logistickych procest jsou spojeny vyznamné naklady
a zmény logistickych procest jsou tudiz v praxi provadéné ziidka (Meier-Barthold, 1999).
Pfesto je bézné, Ze se naklady na logistické vykony a administrativu (dale jen logistické
naklady) Casto vyjadiuji stanovenim konkrétni procentuelni hodnoty z celkovych nakladi.
Takové hrubé urceni logistickych nakladi muze ztéZovat rozhodovani mezi riznymi
podobami logistického procesu. Ve zkoumané firmé jsou logistické naklady stanoveny
na urovni 20 procent z celkovych nakladi. U jiného velkého vyrobniho podniku bylo zjisténo
stanoveni logistickych nakladt ve vysi necelych 17 procent z celkovych naklada (vlastni
z celkovych nakladt (Schulte, 1994), pfi¢emz primérnd hodnota vychazejici z téchto studii se
pohybuje okolo 19 procent.

Jednou z metod, jak rozliSit ndkladovou stranku rozhodovani pii fizeni logistickych
procesit ve vyrobnim podniku, je zjiSténi zmény celkovych ndkladi vlastnika na produkt
vlivem zmény logistickych procesti. Pomoci piistupu TCO lze zjistit moznost internich uspor
oportunitnich nékladt. Déle 1ze pomoci ptistupu TCO zjistit ndklady generované zménami
v logistickych procesech. V neposledni fad¢ 1ze pomoci ptistupu TCO zjistit vliv nakladt
logistickych procesti na celkové néklady vlastnika pro urcity vyrobek za tcelem porovnani
oproti piipadnému nakupovani vyrobku vcetné ¢asti logistickych sluzeb.

Hledisko TCO k porovndvanym procesim znamend provedeni analyzy a porovnani
uvazovanych procesti bez ohledu na zpiisoby a metody uréovani nakladi v jednotlivych
organiza¢nich usecich. Meredith and Shafer (2002) uvadi: ,,Kazdé ziskové centrum si
vybudovalo tvorbu pfevodnich cen tak, aby ziskové centrum vypadalo efektivni. Pokud kazdy
segment dodavatelského ftetézce jednd tak, aby optimalizoval vlastni hodnotu, vzniknou
diskontinuity na pfedavacich mistech s nasledkem zbyte¢nych nakladd.” S timto ndzorem
souhlasi 1Stock and Lambert (2001): ,,Analyza celkovych nakladd je kli¢em k fizeni
logistické ¢innosti. Jednim z hlavnich cili organizace by mélo byt snizeni celkovych néklada
na logistické ¢innosti spiSe nez se zaméfit na kazdou ¢innost v jeji izolaci.*

Pristup z hlediska celkovych nékladt se objevuje jiz dlouho, od roku 1928 (Ellram, 1992)
a firmy v oblasti analyzy celkovych nakladl zavedli nejdiive analyzy vzajemného vlivu
ruznych logistickych funkci (Cavinato, 1992). Obecné lze fici, ze ,,TCO se skladaji z ndklad
na pofizeni, ndkladi na pfeménu a nasledné vznikajicich naklada* (Burt, Dobler, Starling,
2003) aze ptistup TCO je v souvislosti sSirSim pojmem strategického fizeni nakladd,
k némuz patii témata hodnotové analyze fetézce (value chain analysis), hledani role fizeni
nakladli v organizaci (strategic positioning analysis) a analyze zdkladnich pfi¢in nakladt
(cost driver analysis) (Ellram, 1998).

Pristup TCO je v literatufe rozSifeny v kontextu nakupovani (Waller, 2012).
i pres hranice organizaci, lze se zaméfit také jen na cast logistickych procest a spojené
provozni ¢innosti (Sachdev, 2010). V této studii je popsan piipad zaméieny na rozhodovani
mezi riznymi variantami procesu v ramci vnitropodnikové logistiky a hofi-li se tedy
o nékladech, pak ve smyslu néklad oportunitnich.
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Vysledky a diskuse

Ve zkoumaném podniku jsou logistické naklady stanoveny na urovni 20 procent
z celkovych nékladld. Pro aplikaci hlediska TCO byla zvolena konkrétni oblast tseku
osazovani, kterd vyrabi polotovary BGXK a dodava je do montaze konecnych vyrobkd.
Vyroba polotovarti typu BGXK ¢ini ca. 240.000 kust ro€né. Polotovary BGXK maji mnoho
dil¢ich variant a jedna se o specializované automaticky osazované desky, které jsou potieba
pro vétSinu konecnych produktl zkoumaného podniku. Vybrany byly procesy spousténi
zakézek pro vyrobu polotovarti isekem osazovani a dopliiovani zdsob montaze. Jedna se
o procesy prochézejici né€kolika organiza¢nimi Useky. Pro posouzeni z hlediska TCO bylo
zapotiebi zjistit logistické ndklady spojené se spousténim zakdzek a doplnovanim zasob
montdze anasledné zjistit vliv téchto logistickych nakladi na celkové ndklady vlastnika
na 1 kus vyrobku typu BGXK.

V soucasné dobé se polotovary XK84 dodavaji na zakladé principu PUSH do skladu,
odkud jsou pomoci systému KanBan dodavany do montdze kone¢nych vyrobkl. Dnesni stav
procesu je dan vyhodnosti metody PUSH z hlediska vétSich vyrobnich davek pro usek
osazovani, vyhodnosti skladovani a doddvani syst¢émem KanBan pro usek centralniho
skladovéni a spokojenosti tiseku konecné montaze s dostate€nou rezervou zasob pro plnéni
pozadavk spolehlivosti a plynulosti dodavek.

Predstavitel rodiny polotovari BGXK, na kterém je zvoleny piistup TCO v podniku
predstaven, je konkrétni polotovar XK84. Produkt XK84 ma ro¢ni produkci cca. 1400 kusi,
dnesni vyrobni davka je 107 kust. Primérné se spousti 1 davka za 27 kalendaini
dnti a celkova doba vyroby 1 davky polotovaru XK84 je ca. 20 kalendafnich dnt ptes vSechna
pracovisté¢ Useku osazovani. Polotovar XK84 je balen po 14 kusech do pevnych
pfepravek  se  specializovanou  vyplni. Rozmér  pouzivanych  pfepravek je
400 mm (Sitka) x 600 mm (délka) x 200 mm (vyska), polotovar XK84 ma rozmeéry
cca. 30 mm (Sitka) x 300 mm (délka) x 150 mm (vyska). Velikost uvazované transportni
davky je obecné¢ 1 ptepravka, protoze piepravky jsou vétSing piipadi transportovany jako
samostatné jednotky. Uvazovand primérnd délka skladovani je 40 kalenddinich dnt.
Uvazované naklady na skladovani 1 piepravky jsou shodné v rdmci celého zavodu.

Ve zkoumaném podniku A lze z hlediska postupii a technické pfipravenosti identifikovat
pritomnost né¢kolika kombinaci 2 varianty procesu spousténi zakdzek a4 variant procesu
vnitropodnikového zdsobovani vyroby.

Jeden ze zpilisobu fizeni vyroby v podniku je zalozen na MRP pléanovéni piedstavujicim
zejména tlacny princip fizeni vyroby (PUSH). Druhym ze zplsobt fizeni vyroby v podniku
je pfistup zalozeny na logistickych metodach heijunka, KanBan, pfip. metod¢ dosazeni
signalniho bodu objednani, které predstavujici zejména tazny princip fizeni vyroby (PULL).

V oblasti zdsobovani montdze isekem osazovani je ptipustnd klasicka ptiprava zakazek
ze skladu, dale kanban jednotlivych materialti z meziskladu do ptipravenych pozic ve vyrobe.
Dalsi mozZnosti jsou pfimé kanban dodavky do pfipravenych pozic v montazi bez vyuziti
meziskladu a posledni moZnosti jsou piimé dodavky do montdze na zédkladé PUSH principu
(montaz jako zékladni skladovaci misto).

Pro polotovary typu BGXK byly v podniku analyzovany a porovnavany tfi kombinace
riznych variant procesti spousténi vyroby a variant procesu vnitropodnikového zasobovani
vyroby. Jedna se o nasledujici kombinace: start zakazek na principu PUSH se zasobovanim
montaze pomoci skladového kanbanu, start zakdzek na principu PULL se zasobovanim
montdze pomoci ptimych dodévek a start zakdzek na principu PULL se zdsobovanim montaze
pomoci skladového kanbanu.
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Tabulka 1 — Pripustné kombinace 2 varianty procesu spousténi zakizek a4 varianty procesu
zasobovani vyroby pro polotovary typu BGXK

Metoda, kterou se dava pokyn k vyrob¢ u dodavajiciho useku
Logisticky zplisob zasobovani odbératele PUSH PULL

Ptiprava zakazky

Kanban materialu z meziskladu X X

Piimé dodavky materialu push

Ptimy kanban materialu X
Zdroj: viastni vyzkum

Pro ptehlednost jsou v nasledujicim obrdzku porovnany uvazované procesy ve
zjednodusenych procesnich diagramech z hlediska zdkladnich ukonti v materidlovém toku.

Obrazek 1 — Porovnani zjednodusenych procesnich diagramu uvaZovanych procesu pro polotovary
typu BGXK z hlediska zakladnich tikoni v materialovém toku
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Pro pouzivany model bylo zapotiebi stanovit parametry zavislé na vysi vazaného kapitalu
v zasobach v procentudlni vysi z ceny zasob a konkrétni logistické vykony, které jsou spojené
s provadénim ukonti v rdmci zakladni funkce procesu.

Jako parametry zavislé na vySi vdzaného kapitalu v zasobach v procentudlni vysi z ceny
zasob byly ur€eny: naklady na dopravu a pfijem nakupovaného materialu, inventurni naklady
spojené se zastaranim nebo nepotiebnosti zasob, ndklady fizeni kvality, ndklady na pojisténi
zasob, Uroky zvézaného kapitalu, inventurni rozdily z divodu ztraty, néklady kontrolni
¢innosti, ndklady na zavedeni a ukonceni produktu, naklady spojené s rizikem likvidace,
naklady spojené s rizikem z ditvodu technickych zmén a ndklady na ndkup materidlu.

Konkrétni hodnoty téchto parametrii byly zjiStovany na zdkladé starSich udajii podniku
nebo statistickou analyzou. Napiiklad néklady na likvidaci byly urené jako dosahované
pramérné procento zasob likvidovanych z diivodu nepotiebnosti nebo zastarani zasob za jeden
rok z baze celkové ceny prumérné drzenych zasob, Groky z vdzaného kapitalu jsou uroky
pozadované majitelem podniku apod. Konkrétni hodnoty parametri by mély v podniku
podléhat dalSimu zpiesnovani a aktualizaci riznymi metodami vyzkumu.

Obrazek 2 — Vycet a pomér nakladovych parametrii vyjadirovanych jako procento z vySe ceny
minimalnich zasob potiebnych pro standardni vykonavani procesu pro polotovary typu BGXK
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Zdroj: viastni vyzkum

Konkrétni naklady polotovaru XK84 spojené s minimalni Grovni zasob polotovaru XK84
byly vypocteny jako procento z minimalni Grovné zasob vypocitané pro kazdou podobu
procesu napt. s podporou vzorce dimenzace kanbanovych okruhi.

Dale bylo nutno zjistit konkrétni logistické vykony, které jsou spojené s provadénim ukonil
v ramci zékladnich funkci procesii. Pokud naptiklad jedna podoba porovnavanych procest
vyzaduje ptijem ve skladu, musi byt rocné¢ ve skladu primérné pfijimano a vydavano vsech
100 ptepravek naplnénych za rok, tyto pirepravky musi byt do skladu transportovany a rovnéz
transportovany ze skladu do montaze konecnych vyrobkt. Pokud proces vyzaduje spousténi
zakazek pracovnikem fizeni, musi pracovnik fizeni celkem 13-krat roéné zajiStovat fadny
start zakazky vcetné kontrol materidlové dostupnosti. V jiné podob¢ procesu sice neni potieba
zakazky startovat, ale jsou nutné jiné operace jako naptiklad provadéni kanbanového impulsu
nebo kontrola nastaveni fetézce pull (napt. kontrola dimenzace heijunka, kontrola nastaveni
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kanbanového fetézce, kontrola objednavaci urovné). V nasledujici tabulce je piehled vykont
generovanych porovnavanymi podobami procesii a pfidéleni jejich potiebné kvantity

pro kazdou z porovnavanych procesnich moznosti.

Tabulka 2 — Vycet zjistovanych logistickych vykont a piidéleni spotieby logistickych vykoni
porovnavanym kombinacim procesi u polotovaru XK84

Spotieba vykonu pii | Spotieba vykonu pii | Spotieba vykonu pii
Usek Vikon oro | Jednot fizeni metodou fizeni metodou fizeni metodou
. yonp PUSH se PULL se PULL se
organizace jednotku ka . . s . - . .
zasobovanim pomoci | zdsobovanim pomoci | zdsobovanim pomoci
skladového kanbanu | piimych dodavek | skladového kanbanu
Pfijem Prjem | eni 100 0 100
piepravek
s Pijjem | |,
Piijem zakézky davka 13 0 13
. Transport
Vnitropodn. prepravek do | baleni 100 0 100
transport .
meziskladu
. Transport
Vnitropodn. prepravek | baleni 100 0 100
transport .
z meziskladu
. Transport
Vnitropodn. prepravek | baleni 0 100 0
transport .
mezi useky
. Naklady
Vnitropodn. | 4 ologie | balen 100 100 100
transport v
na prepravku
Ptiprava
Skladovani doplnéni | baleni 100 0 100
ptepravek
Planovani Rizeni
a fizeni vyroby - | davka 13 0 0
vyroby PUSH
Planovani Kontrola Koni-
afizeni| dostatecnosti rola 0 4 4
vyroby | fetézce PULL
Skladovani | KOOV | 1o 0 100 100
impuls
Naklady
Skladovani | _LChnologie |,y 100 0 100
na prepravku
- skladové
Naklady na
Skladovani skladovani | baleni 100 100 100
ptepravky

Zdroj: Viastni vyzkum na zakladeé podkladii zkoumaného vyrobniho podniku

Nasledné musely byt zjiStény nebo vypocitany naklady na kazdy jeden vykon vstupujici
do rtznych podob procesu (viz tabulka 2). Do téchto propocti vstupuji zejména nasledujici
parametry: zpusob baleni, pocet baleni, pocet fizenych objednavek, naklady transportu,
naklady skladovacich technologii, ndklady na plochu a energie, ocekavana velikost davky,
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priabéhovy ¢as vyroby, primérnd spotieba arocni objem vyroby, ocekavana velikost
primérné zasoby a persondlni nédklady. Vynasobenim ndkladii na kazdy jeden vykon
vstupujici do urcité podoby procesu se spotiebou vykonu v tomto procesu byly zjistény ro¢ni
naklady na jednotlivé vybrané vykony porovnavanych procesii.

Pro vypocet celkovych nakladi vlastnika byla seftena suma nakladd spojenych
s minimalni urovni zasob polotovaru XK84 se sumou ro¢nich nakladl na zvolené jednotlivé
vykony porovnavanych procest. Tyto ndklady jsou vyjadieny v tabulce 3 v procentuelnim
porovnani. (Relativni vyznam zjiStovanych roc¢nich logistickych néakladd v celkovych
nakladech vlastnika na produkt je patrny z tabulky 4.)

Tabulka 3 — Logistické naklady zjiSované ve zvoleném modelu u polotovaru XK84 v procentech
(100 procent pridéleno dneSnimu stavu)

Rizeni metodou PUSH se

Rizeni metodou PULL se

Rizeni metodou PULL

Pro polotovar XK84 zésobovanim pomoci zésobovanim pomoci se zasobovanim pomoci
skladového kanbanu pfimych dodavek skladového kanbanu
Porovnani zjistovanych
logistickych néakladt 100,0% 64,1% 95,6%

v procentech

Zdroj: Podklady zkoumaného vyrobniho podniku

Je zapottebi podotknout, ze vysledky uvedené v této studii jsou uvazovany za jinak
nezménénych podminek. V praxi vSak miize zména podoby logistickych procest narazit
na meze fyzikalniho objemu vyrobkli (moznosti andklady skladovani ve vyrobg¢)
anebo meze vlastnosti vyroby (napft. priabézny cas) €i technologii (napi. ndklady sefizovani).
Poté je zapotiebi uvazovat také ptipadny vliv zmény internich procesti na vysi nakladi téchto
omezeni, napf. zmeéna narocnosti planovani nédkupu, vliv zmény miry sefizovani, vliv
pfipadné zvySené sménnosti ¢i pozitivni vliv zkradcené celkové pribézné doby na vysi zasob
apod. (viz Basl, 2003).

Pti vypoctu celkovych ndkladt vlastnika na jeden kus interné vyrabéného polotovaru bylo
postupovano v logice, kterou vyjadiuje nasledujici zobecnény vzorec:

Vzorec 1 — Vypocet celkovych nakladu vlastnika na vyrabény produkt

TCOx = Lex +(kVx* &ﬁx) + (kPNx * Nv) + Nadm
RP Dx
kde:
Dx - velikost davky ocekavana dle ptislusné metody fizeni a zasobovani x
kVx - nenulovy korekéni koeficient vytizeni stanovujici miru jakou se v cené fixnich vyrobnich naklada

davky projevuji naklady na zménu celkové denni doby vytézovani samotnych technologii a sefizovani,
pfi¢emz napt. hodnota 1 znamena plné promitnuti, hodnota 0,75 promitnuti pouze 75-procentni. Pro
vypocet ukazany v této studii kV=I.

kPNx - nenulovy korekéni koeficient personalnich naklada stanovujici miru jakou se v cen€ variabilnich
vyrobnich nakladt davky projevi zmény celkové denni doby vytézovani variabilnich slozek personalu,
pfi¢emz napf. hodnota 1 znamena nulové zdrazeni nebo hodnota 1,2 zdrazeni o dvacet procent napf.
z dGivodu zavedeni no¢ni smény. Pro vypocet ukazany v této studii kPN=1.

LCx -rocni zjistované logistické naklady vlastnika pfi pouziti fizeni vyroby a zasobovani x

Nadm - fixni pfirazka organizace na administraci vypocitané na jeden kus nesouvisejici s velikosti davky

NDfix - fixni vyrobni naklady spojené s jednou vyrobni davkou

Nv - variabilni vyrobni naklady na 1 kus

RP - rocni produkce dilu v kusech

TCOx - celkové naklady vlastnika pfi pouziti fizeni vyroby a zasobovanim x
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Pti aplikaci uvedeného vzorce 1 na piiklad konkrétniho materidlu XK84 bylo zjisténo, ze
celkové naklady vlastnika (TCO) na jeden polotovar XK84 v zavislosti na vybéru podoby
logistického procesu jsou nasledujici:

Tabulka 4 — Porovnani celkovych nakladi vlastnika (TCO) na 1 kus u riiznych porovnavanych metod
Fizeni a zdsobovani vyroby a pri neuvaZovani zmény velikosti davky a zisob u polotovaru XK84 (100
procent piidéleno dneSnimu stavu)

TCO na Zjiét’ované Néklady vlivu Variabilni Administrativni
jeden kus logistické sefizovanina | naklady jednoho naklady
naklady na jeden kus kusu organizace na
Pro polotovar XK84 jeden kus jeden kus
LCx Vi * NDfix
rcox) | gp’ || (kPNeENY) | (Nadm)
Naklady na jeden kus
v procentech pfi fizeni
metodou PUSH se 100,0% 4,1% 4,9% 74,7% 16,3%
zésobovanim pomoci
skladového kanbanu
Néklady na jeden kus
v procentech pii fizeni
metodou PULL se 98,5% 2,6% 4,9% 74,7% 16,3%
zasobovanim pomoci
ptimych dodavek
Naklady na jeden kus
v procentech pfi fizeni
metodou PULL se 99,8% 3,9% 4,9% 74,8% 16,3%
zasobovanim pomoci
skladového kanbanu

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vliv nékladt logistickych procest na celkové nadklady vlastnika pro vyrobek XK84 byl
v jednom pfiipad¢ jiz vyznamnych 1,5%, v druhém byl spiSe nevyznamny (0,2%). Konkrétni
vypocty u polotovaru XK84 tedy ukazaly, ze z hlediska celkovych ndkladt vlastnika dava
smysl za jinak nezménénych podminek zménit fizeni metodou PUSH se zasobovanim pomoci
skladového kanbanu na fizeni metodou PULL se zasobovanim pomoci pifimych dodavek.

Zavér

Tato piipadova studie ukazala konkrétni postup analyzy a porovnani nakladt logistickych
procesit z oblasti fizeni interniho zasobovani uvelkého vyrobniho podniku pfi jinak
nezménénych podminkach, zejména nezménénych vyrobnich podminkach a nezménéné
urovni poskytovanych sluzeb. Konkrétni vysledky analyzy a porovnani z hlediska TCO
u polotovaru XK84 ukdzaly mozny potencial pii zméné logistickych procestt a TCO Ize
doporucit pro dal§i vyuziti pro rodinu polotovari BGXK. K podobnému zavéru nemtize
podnik dovést jeho bézné urcovani logistickych nakladi ve vysi 20 procent z ceny zasob,
pokud je uvazovana vyse zdsob pro jednotlivé procesy shodnd anebo neni znamo, nakolik
nekteré jiné ndkladové vlivy (napf. zména vyrobnich davek) nesnizi nebo dokonce neptevysi
uspory ze snizeni zasob a logistickych ndkladi. Pokud se podafi potencidl interni Gspory
uskutecnit, lze ziskanou kapacitu z oblasti fizeni zakazek a z oblasti skladovani vyuzit
napiiklad pro zvySeni trovné sluzeb internimu zdkaznikovi (montdZzi) v oblasti rychlosti
dodavek, spolehlivosti dodavek, kvality dodavek, uspory plochy pro zasoby v montazi
snizenim davek apod. Do budoucna Ize zkoumanému podniku doporucit, aby byl model TCO
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dostatecné zpfesnén arozSifen o porovnani s procesy zapojujicimi do poskytovanych
sluzeb i externi dodavatele.
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ZHODNOCENI KRITERII KVALITY I’Jg‘i‘ETNiCH DAT NA Z{&K,LA,DE SAATYHO
METODY A METODY PAROVEHO POROVNAVANI

EVALUATION CRITERIA OF QUALITY ACCOUNTING DATA BASED ON
SAATY’'S METHOD AND METHOD OF PAIR COMPARING

VLCKOVA Miroslava

Abstract

Quality of accounting depends on the quality of management and presentation of
accounting data, but also on the quality of financial statements and their conformity with
reality and legislation. Quality accounting information enables to correctly measure the
business performance, financial position and should respond to the requirements of individual
users. The basic element for the evaluation of accounting information is the level of quality
perceived by the user of this information. The paper discusses how to use Saaty’s method to
obtain information about the quality of reported accounting data. With this method, it is
critical to build several criteria that fundamentally affect the quality of accounting data. On
the basis of models of multi-criteria analysis variants with using subjective evaluation
pairwise comparison determine weights of individual criteria. The principle is the
decomposition of complex unstructured situation into simpler components, making
a hierarchical system and then generalization option of decision model of the quality of
accounting data.

Key words: Accounting Data Quality, Quality Criteria, Saaty’s Method, Fuller Triangle.

JEL Classification: C44, M41

Abstrakt

Kvalita ucetnictvi zavisi jak na kvalité Fizeni a prezentaci ucetnich dat, ale také na kvalite
ucetnich vykazu a jejich shodé s realitou a legislativou. Kvalitni ucetni informace umoznuji
spravné mérit vykonnost podniku, financni pozici a mély by reagovat na pozZadavky
Jednotlivych uzivatelii. Zakladnim prvkem pro hodnocent ucetnich informaci je uroven kvality
vnimand uZivatelem téchto informaci. Prispévek se zabyva tim, jak lze vyuZit Saatyho metodu
pro ziskani informaci o kvalité vykazovanych ucetnich dat. Pri této metodé je prvoradé
sestaveni nekolika kritérii, které zasadné oviliviuji kvalitu ucetnich dat. Na zakladé modeli
vicekriterialni analyzy variant se ndsledné pomoci subjektivniho hodnoceni parového
porovnani stanovuji vahy jednotlivych kritérii. Principem je rozklad slozZité nestrukturované
situace na jednodus$si komponenty, vytvoreni hierarchického systému a nasledné zobecnéni
moznosti rozhodovaciho modelu kvality ucetnich dat.

Klicova slova: kvalita ucetnich dat, kritéria kvality, Saatyho metoda, Fulleriiv trojuhelnik.
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Uvod

Ucetnictvi je v odborné widetni literatuie zpravidla definovano jako uspofadany systém
informaci, ktery je zachycen v penéznim vyjadieni a zobrazuje proces podnikatelské ¢innosti.
Ugetnictvi je tedy zobrazenim reality, pfi kterém je charakteristické pouZivani uéetnich
principti a metod. Kvalitni ucetni informace ve své podstaté umoziiuji spravné mefit
vykonnost podniku a finan¢ni pozici.

Na tad¢ prosperujicich podnikt je vidét, ze k jejich UspéSnému fizeni vyraznou meérou
prispiva kvalitni informacni systém. Tyto podniky védi, Zze v konkurenénim prosttedi obstoji
pouze tehdy, kdyz budou schopny efektivné fidit své naklady a vynosy, ucetni a ostatni
finan¢né hodnotové informace potiebné ke kvalitnimu a efektivnimu fizeni a zaroven i dalsi
faktory, které ovlivituji vynosnost vlozeného kapitélu. Lze fici, Ze vysoce kvalitni €etni data
snizuji riziko pro ptipadné investory, podporuji investi¢ni ¢innost a zaroven zvysSuji schopnost
firem ziskavat finance za rozumnou cenu kapitalu.

Cilem prispévku je, vramci provedené analyzy problematiky, vyuzivani metod ke
zjistovani kvality Gcetnich dat, prezentovat dvé dostupné metody zjistovani preferenci kritérii
kvality t€etnich dat a jejich vzajemné porovnani.

Literarni prehled

Kral a kol. (2008) maji nazor, ze kvalita ti€etnich informaci je ve vétSin¢ podnikl zpravidla
v ne piili§ dobrém stavu a ze zdrovenn dochéazi ke sniZzovani schopnosti pracovnikl, ktefi
pusobi jako manazeti na vedoucich pozicich podniku. Systém fizeni, ktery byl dlouhou dobu
prosazovany a je charakteristicky primarni orientaci na centralizované ovladani naturdlnich
procestt z nadpodnikové urovné, velmi vyznamné poznamenal kvalitu ziskdvanych dat.
Kvalita dle Agus (2005); Corbett a Rastrick (2000) a dalsich pfedstavuje jeden ze zasadnich
a klicovych faktorti ispéSnosti v podniku.

Zakladnim prvkem pro hodnoceni ucetnich informaci je uroven kvality vnimana
uzivatelem ucetnich informaci; do jaké miry, kterd sluzba piistupuje k splnéni jeho
pozadavki. Kvalita Gi€etnich sluzeb zavisi na kvalité fizeni a prezentaci ucetnich dat, ale také
na kvalité Gdetnich vykazi a jejich shodd s realitou a skute¢nymi zakony. Uéetnictvi musi
sledovat produkci informaci, které reaguji na pozadavky jednotlivych uZivatell. Jinak
daveéryhodnost, kterd se ptikldda pouzitym metoddm a ucetnim odborniklim, sldbne. Roli
ucetnictvi je nabidnout informace nezbytné pro fizeni ekonomickych subjektli a vypracovat
vykazy, na zaklad¢ kterych se rozhoduji; to je diivod, pro¢ maji aktualni informace zvlastni
vyznam pro top management (Baba, 2009).

Veber (2003) tika, Ze turbulentni prostfedi mize byt vyhodou pro manazery, kteti se uméji
lépe arychleji zorientovat nejen v ucetnich informacich, ale také dokazi porozumét
vzajemnym ucetnim vazbam. Prace s ucetnimi informacemi vyzaduje od manaZeri nejen
dobrda vychozi ucetni data, ale také jejich vcasné dopliiovani. Soucasti manazerské
profesionality a kvalifikace se tedy stdva schopnost v€as a kvalitné si osvojovat ucetni data,
informace a znalosti. Podstatna hlediska ptitom podle Vebera (2003) jsou:

e narok na obsah akvalitu ucetnich dat (napf. ucCelnost vzhledem k pozadovanym
informacnim naroktim, uplnost, pfimétena presnost a spolehlivost),

e Casové naroky na disponibilitu ucetnich dat (napf. v€asnost, pozadovand doba jejich
dostupnosti, frekvence poskytnuti, aktualnost),

e narok na vhodnou formu poskytnuti ucetnich dat (napf. srozumitelnost, potiebna
podrobnost, ndzornost, zatfaditelnost, zptisob prezentace).
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Donnelly a kol. (2008) tvrdi, ze ¢im vice kvalitnich informaci ma manazer k dispozici, tim
je jeho rozhodovani lepsi asnizuje se mira rizika aneuréitosti. Ukolem manaZerii je
transformace informaci do informa¢né rozhodovacich systémti. Manazeti si zpravidla stézuji
na tyto nedostatky:

e cxistence mnoho nekvalitnich informaci anaopak nedostatek informaci kvalitnich

a spravnych,

e informace jsou rozptyleny po celé organizaci aje tézké ziskat rychlou odpovéd na
jednoduché otazky,

e dutlezité informace byvaji zatajovany podiizenymi nebo manazery v ostatnich segmentech,
piipadné tyto informace ptichazeji pozde.

Jsou tak hledany metody, na zdklad¢é kterych by bylo mozno hodnotit Gcetni data, aby
odpovidala potfebam kvalitniho fizeni podniku. Jednou z nich je i metoda AHP.

Metoda AHP pri stanoveni kritérii kvality u¢etnich dat

Metoda AHP (Analytic Hierarchy Process) je metoda, ktera tesi tlohy vicekriteridlniho
rozhodovani. Tato metoda vyuziva rozkladu slozité nestrukturované situace na jednodussi
komponenty, které budou v dal§im kroku uspotddany do hierarchické struktury. Na kazdé
urovni hierarchické struktury se pouziva Saatyho metoda parového porovnavani a to tak, ze
kazda komponenta se porovnava s ostatnimi komponentami. Vysledkem tohoto vzdjemného
porovnavani jsou vahy jednotlivych kritérii. Tyto vahy nasledné urcuji, jaky maji jednotliva
kritéria vliv na rozhodovaci proces pfi ur¢ovani kvality Gc¢etnich dat (Saaty, 2006).

Hierarchicka struktura se rozdéluje do nékolika urovni a kazda z téchto urovni obsahuje
n¢kolik prvkl. Na nejvyssi irovni je jeden prvek a tomu se ptifadi hodnota jedna, ktera urcuje
hodnotu vahy prvku. Tato hodnota se dale déli mezi jednotlivé prvky na niz§ich Grovnich
a soucet téchto hodnot na kazdé trovni je vZdy jedna. Jde o preference, které rozhod¢i pomoci
vzajemného parového porovnavani prisuzuje jednotlivym kritériim.

Metodika

Stanoveni vah Kritérii

Pro stanoveni vah kritérii u tohoto modelu se vyuziva Saatyho metoda (Saaty, 2006). Je to
metoda, ktera pfedpokladd, Ze rozhod¢i je schopen urcit jak potfadi podle dilezitosti kritérii,
tak i pomér dilezitosti mezi veSkerymi dvojicemi kritérii. Metoda vyuziva pifi parovém
porovnavani nésledujici devitibodové stupnice:
1 - kritéria jsou rovnocenna,
3 - kritérium je slabé preferovano pied druhym,
5 - kritérium je siln¢ preferovano pted druhym,
7 - kritérium je velmi siln¢€ preferovano pted druhym,
9 - kritérium je absolutné preferovano pied druhym.

Po zadani preferenci rozhodc¢iho se provede zapis do matice parového porovnavani tak, ze
do jednotlivych bun&k vypiSeme hodnoty preferenci podle Saatyho stupnice a to nasledné:
wilwy wlwg e W fug
wylwy wafwy e ow S

: o (1)

W:

WMFWIWEFWE - Wmfwn

Pro prvky matice musi platit vztah, ze w; = 1 a w;; = 1/wj;.

270



INPROFORUM Junior 2012, Ceské Budgjovice

Vahy jednotlivych kritérii lze vypocitat na zdkladé normalizovaného geometrického
priméru fadkt Saatyho matice. Jde o metodu logaritmickych nejmenSich ctvercti, jejichz
vypocet je dan vztahem:

b; = :J‘lﬂfil By (2)
kde  b;- geometricky pramér hodnot i-tého fadku,
n - pocet radki,
s;; - prvek Saatyho matice.

Normalizaci hodnot b; se ndsledné vypoctou vahy kritérii podle nasledujiciho vztahu:

by
V=T o (3)

i=a

Pro vahy musi platit, Ze soucet vSech vah je roven jedné a jednotlivé vahy jsou z rozmezi
intervalu (0, 1).

Index konzistence

Tento index vyznacuje, v jaké mife jsou subjektivni parova ohodnoceni konzistentni, resp.
pokud preferujeme X pied Y a zaroven Y pted Z, pak musi platit, Ze X je preferovano pred Z.
Tento index by mél dosahnout maximalné¢ hodnoty 0,1 a vypocte se podle nasledujiciho
vztahu:

a1 4)
kde  Amax — maximalni vlastni ¢islo matice,
n — pocet kritérii.

Vysledky a diskuse

Kritéria kvality ucetnich dat byla stanovena na zaklad¢ studia odbornych a védeckych
publikaci, kde byla hodnocena jako zasadni napi. Agus (2005), Corbett and Rastrick (2000)
a dalsi. Bylo vybrano devét nejcastéji se v literatufe vyskytujicich kritérii, které ovliviiuji
kvalitu ucetnictvi, kvalitu tcetnich dat a jejich vypovidaci schopnost a to:

Technika zpracovani, organizace ucetnictvi
Lidské zdroje, znalosti, védomosti

Etika, dodrzovani etickych kodexii

Riziko nespravnosti, neimyslné chyby
Kreativni Gi¢etnictvi

Zaméstnanecké podvody imysiné
Podvody managementu

Psychologie v ucetnictvi

Vnitini kontrola

e A

Vypocet vah utéchto jednotlivych kritérii za pomoci Saatyho metody byl proveden na
zaklad¢ konzultaci s Gcetnimi a dailovymi odborniky z praxe, ktefi urcili pomér vyznamnosti
jednotlivych kritérii u vSech polozek. Toto je uvedeno v nasledujici tabulce 1.
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Tabulka 1 — Vypocdet vah preferenci kvality ucetnich dat na ziakladé Saatyho matice
_—

2 > .
E 2|8 |8 |g = |8 £
S 8= . S . % g 2
2|8 g g 8 2 | & | 3 s
3| 3 e 2 4 > e
& 8 = 8 o o >8 8 o g
22 =8 |8 el 3 % | 5 S
“g"gég “ZlE |25 | g2 2
8 DT VI '8 E D g g\ ) & g Q B &
E 8lQ Flm = =i N & =% > as] > >
Technika zpracovani,
organizace ucetnictvi 1 {02]05]025| 2 |0,17]|0,14| 3 |0,33]0,3305] 0,0351| 3,512
Lidské zdroje, znalosti,
vedomosti 5 1 4 2 |599] 0,5]033|59 | 3 |1,4473| 0,1538| 15,379
Etika, dodrzovani
etickych kodext 2 (025 1 [033] 3 |02]0,17]| 4 | 0,5 |0,4785] 0,0508| 5,084
Riziko nespravnosti,
netimysiné chyby 4 |os5| 3 1 5 1033]025[59| 2 |1,0146| 0,1078| 10,781
Kreativni Gi¢etnictvi
0,5017[0,33[ 02| 1 [0,14]0,13]| 2 |0,25]0,2334| 0,0248] 2,480
Zaméstnanecké
podvody tmysiné 6 2 5 3 7 1 [os5]| 8 4 | 2,0946| 0,2226| 22,256
Podvody managementu
7 3 6 4 8 2 1 901 5 |29385]0,3122| 31,223
Psychologie v ticetnictvi
0,33]0,17]025]|0,17| 0,5 |0,13|0,11| 1 | 0,2 | 0,1765| 0,0188| 1,875
Vnitini kontrola
3 1033 2 05| 4 |025]02] 5 1 |0,6973| 0,0741| 7,410
Celkem

9,411 1,000| 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky je zfejmé, Ze nejveétsi vaha, resp. Nejveétsi vliv na kvalitu ucetnich
dat maji podvody managementu, dale tmysiné podvody zaméstnanct a lidské zdroje, znalosti
a védomosti zamé&stnancl. Z téchto deviti kritérii se tato tfi nejvyznamné;jsi kritéria na kvalité
ucetnictvi podileji témét 69 %. Oproti tomu nejmensi podil na ovliviiovani kvality Gcetnich
dat mé psychologie v Gcetnictvi, kterad se na celkové kvalité podili pouze necelymi 2 %.

Jako doplitkovd metoda pro zhodnoceni jednotlivych vah kvality ucetnich dat byla zvolena
Fullerova metoda vypoctu, kdy se stanovi vahy jednotlivych kritérii na zéklad¢ tzv. Fullerova
trojuhelniku. Jedna se o metodu parového srovnévani, jehoz principem je porovnavani vzdy
trojuhelnik ma vzdy j-1 dvojtadkit, kdy v prvnim fadku jsou veskeré kombinace potfebné pro
porovnani s prvnim kritériem, v druhém fadku jsou kombinace pro porovnani s druhym
kritériem a tak pokracujeme dale.
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Vahy jednotlivych kritérii pak vypocteme podle vztahu:

kde

X;

J n
X .
j=17J

w;— véha jednotlivych kritérii,

x; — pocCet preferen¢nich bodii u jednotlivych kritérif,

n — pocet kritérii.

)

Obrazek 1 - Fulleriiv trojuhelnik

Psychologie v ucetnictvi 1 1 1 1 1 1 1 1
2 3 4 5 6 7 8 9
Kreativni G€etnictvi 2 2 2 2 2 2 2
3 4 5 6 7 8 9
Technika zpracovani, organizace ucetnictvi 3 3 3 3 3 3
4 5 6 7 8 9
Etika, vydavani a dodrzovani etickych kodexl 4 4 4 4 4
5 6 7 8 9
Vnitini kontrola 5 5 5 5
6 7 8 9
Riziko nespravnosti, neumysiné chyby 6 6 6
7 8 9
Lidské zdroje, znalosti, védomosti 7 7
8 9
Zaméstnanecké podvody umysiné 8
Podvody managementu 9
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 2 - Vypocet vah preferenci na zakladé Fullerova trojihelniku
Pocet
Prefer Pocet prefere
eé;lsélr:’ Kritérium kvality prglfl’ecrlf l::(: nlf:(iicﬁh ‘Zjvljl)y Vzi;)y v
(1)} bodit celkem
(xj)
3 |Technika zpracovani, organizace ucetnictvi 1 3 0,0667 | 6,6667
7 |Lidské zdroje, znalosti, védomosti 6 1 7 0,1556 | 15,556
4  |Etka, vydavani a dodrzovani etickych kodexa 3 1 4 0,0889 | 8,8889
Rriziko potencialni nespravnosti v ticetnictvi,
6  |netimysiné chyby 5 1 6 0,1333 | 13,333
2 [Kreativni ietnictvi 1 1 2 0,0444 | 4,4444
8 |Zamestnanecké podvody timysiné 7 1 8 0,1778 | 17,778
9  |Podvody managementu 8 1 9 0,2 20
1  |Psychologie v ticetnictvi 0 1 1 0,0222 | 2,2222
5 | Vnitfni kontrola 4 1 5 0,1111 | 11,111
Celkem 45 1 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 3 - Srovnani Saatyho metody a metody parového porovnavani pii zhodnoceni vah kritérii kvality
ucetnich dat

Fullerova metoda AHP metoda —
P . ozdi
Kritérium kvality Vihy |Vahyv%| Vahy |Vahyv%/| metod
Technika zpracovdni, organizace 0,06667 | 6,667 | 003512 | 3512 -0,03155
ucetnictvi
Lidské zdroje, znalosti, védomosti 0,15556 15,556 0,15379 15,379 -0,00177
Etika, vydivani a dodrzovini 0,08889 | 8,889 | 0,05084 | 5084 | -003805
etickych kodexti
Rriziko potencidlni nespravnosti 0,13333 | 13,333 | 0,10781 | 10781 | -0.02552
v tcetnictvi, netimysiné chyby
Kreativni u¢etnictvi 0,04444 4,444 0,02480 2,480 -0,01965
Zaméstnanecké podvody umysiné 0,17778 17,778 0,22256 22,256 0,04479
Podvody managementu 0,20000 20,000 0,31223 31,223 0,11223
Psychologie v tcetnictvi 0,02222 2,222 0,01875 1,875 -0,00347
Vnitini kontrola 0,11111 11,111 0,07410 7,410 -0,03701
Celkem 1,00000 | 100,000 | 1,00000 | 100,000 | 0,00000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zakladé vySe uvedené tabulky I1ze zhodnotit rozdily ve vahach jednotlivych kritérii pii
pouziti Saatyho metody a pii pouziti metody parového porovnavani na zakladé sestaveni tzv.
Fullerova trojuhelniku. Rozdily témét vSech kritérii pfi porovndni téchto dvou metod jsou do
5 %. Vyssi rozdil je pouze u podvodit managementu, kdy tento rozdil je vice nez 11 %.

Zavér

Pozadavky na Uc€etni informace jsou ptfedev§im pravdivost, v€asnost, srozumitelnost,
relevantnost, informace by méla byt nezavisld a eticky pfijatelnd. Na zaklad¢ kvalitnich
ucetnich informaci je mozné hodnotit schopnost podniku vytvaret zisk, resp. finanéni
prostiedky na financovani své dalSi ¢innosti, ¢asové urCeni této schopnosti i posouzeni
moznych rizik, které mohou v budoucnosti nastat. Pro zhodnoceni kvality ti¢etnich dat, resp.
pro stanoveni preferenci kritérii ovliviiujicich ucetni data byla v ¢lanku primarné pouzita
Saatyho metoda a jako doplitkova metoda Fullerova. Saatyho metoda ma vSeobecné vyssi
vypovidaci schopnost, protoZze se neporovnava pouze pocet ,,vitézstvi“ ve dvojici jako
u Fullerovy metody, ale kazdé kritérium s kazdym na zéklad¢ subjektivniho bodového
ohodnoceni a proto je tato metoda brana jako nosna pti hodnoceni kritérii kvality icetnich dat.
Na zakladé této metody bylo zjisténo, Ze nejvetsi vliv na kvalitu tcetnich dat maji podvody
managementu (31 %), dale imyslné podvody zaméstnanct (22 %) a lidské zdroje, znalosti
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a védomosti zaméstnanct (15 %). Oproti tomu, pii pouziti této metody vyplyva, ze nejmensi
podil z danych kritérii ma psychologie v G€etnictvi (2 %). Fullerovou metodou byly zjiStény
obdobné vysledky; vyss$i rozdil byl pouze u manazerskych podvodi, coz je dano
objektivnéj$sim bodovym hodnocenim Saatyho metodou.

[1]

[2]

[3]

[4]
[5]
[6]

[7]
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TEORETICKE PRIKLADY VYUZITI KREDITNIHO SKORINGU

THEORETICAL EXAMPLES OF USE OF CREDIT SCORING

KLICNAR Martin

Abstract

Credit scoring is widely used tool in financial institutions. In this article various practical
ways of its use will be described and explained. Not only setting of strategies which customers
to be approved or declined, but also how to set basic parameters of products. Essential use
of credit scoring is for managing of risk, however (as it will be showed here) it could be used
for managing of total credit level.

Key words: Credit scoring, interest rate, cut-off, probability of default, risk based pricing.

JEL Classification: C10, C18

Abstrakt

Kreditni skoring je Siroce vyuzivany ndstroj ve financnich institucich. V tomto clanku
budou popsany riizné praktické zpiusoby vyuZiti credit skoringu, tj. nastaveni strategii jak
nejen schvalovat ¢i zamitat klienty, ale také jaké parametry u financniho produktu nastavit.
Zakladni vyuziti kreditniho skoringu je pro Fizeni (smiZovani) rizika, nicméné lze jimi ridit
rovneéz celkovou uvérovou angazovanost.

Kli¢ova slova: kreditni skoring, urokova mira (sazba), cut-off, pravdépobnost selhani
(defaultu), risk based pricing.

Uvod

V mnoha védeckych ¢lancich ¢i spiSe internich dokumentech bank a finan¢nich instituci
jsou popisovany ruzné metody kreditniho skoéringu neboli cesty, jak se z riznych dostupnych
udaju o klientovi ziskd néjaka bodova Skala — kreditni skére, ktera néjakym zplsobem
vyjadiuje ocekavané chovéani klienta zhlediska (ne-)splaceni konkrétniho finan¢niho
produktu. A pro kterou plati zakladni vlastnost, ze s vySSim skore (vice body) je vétsi
pravdépodobnost, ze klient bude hradit, prosté bude z pohledu spole¢nosti lepsi.

Tento Clanek takovy cil nema. Chce se zaméfit na praktické uplatnéni takovych metod,
respektive vysledku takovych metod, tj. credit scoringu. Chce ukdzat, ze i praktické
upotiebeni libovolné skorovaci skaly muze byt velkou védou.

Pii psani dokumentu se autor opird o své zkuSenosti v oblasti fizeni kreditnich rizik,
kreditniho skéringu diky své téméf devitileté praxi v oboru — praci risk analytika ve
finan¢nich institucich. Proto zde neni uveden zadny literarni zdroj ¢i prehled, autor se opira
o své znalosti v oboru, veSkeré doprovodné piiklady ¢i tabulky vymyslel sam.
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Metodika

V ptispévku budou rozebrany a vysvétleny mozné ptiklady vyuziti kreditniho skoéringu
v praxi. Jak vlastné pouzivat vysledkl statistického modelu ¢i jiné matematické metody
vedouci ke skore zejména k fizeni rizika. Nekteré metody budou doprovazeny ndzornymi
¢iselnymi piiklady. Tyto piiklady jsou Cisté teoretické (vymysSlené autorem piispévku). Jejich
cilem je pouze pfiblizit a 1épe znézornit dané pouziti znamého nastroje.

Literarni prehled a vysledky

Kreditni skoring klientli, zejména modely vyuZivajici logistické regrese, je nejzndméjsi
a nejpouzivanéjs§i metodou v fizeni rizik u financnich instituci. Matematické ¢i statistické
modely vyuzivané pro fizeni rizika se vSak pouZzivaji i v jinych oborech, jejich pouZiti je
mnohem $irs§i a neni omezeno jen na finanéni sektor (ackoliv tam se mu vénuje nejvice, ¢asto
1 na vé€deckeé bazi, nebot’ praktické vyuziti a financni efekt ze stale propracovangjSich metod je
ziejmy). Jako ptiklad uvadim marketingové kampané, kde je potieb spravné zacilit skupinu
oslovovanych zakaznikd. Nebo v lékafstvi, ve spravné diagndze nemoci na zakladé vysledka
z vySetfeni.

Cilem prace neni popis jednotlivych metod at z pohledu zakladnich matematickych
modelil (zobecnény model linedrni regrese jako je napiiklad logistickd regrese, obdobny
model s vyuzitim normalniho rozdéleni /misto logistického/, coz je naptiklad popsano i1
s dal§imi modely v publikacich (1), (2), ¢i volba konkrétnich modell s praktickou ukazkou
v ¢lancich (3) a(5) nebo diskriminacni analyza podrobné popsand napiiklad v (4)), ani
z pohledu vyuzitelnych dat (pro nového klienta aplika¢ni skoring zejména na zakladé
demografickych udaja, pro klienta s néjakou platebni historii behavioralni model postaveny
na chovani klienta, tedy jeho splaceni, pfipadné obratech na uctu, vyuziti debetu apod. piimo
v dané instituci ¢i modely vybudované na informacich z néjakého registru, kam data
o klientech pravidelné /mési¢né Ci s Castéjsi frekvenci/ zasilaji finan¢ni instituce. Nebo né&jaka
kombinace téchto t¥i zptisobtl). Pro tplnost dopliuji, Ze v Ceské republice jsou takovymi
vyuzivanymi registry Bankovni registr klientskych informaci (BRKI, anglicky Czech Banking
Credit Bureau - CBCB), kam musi pfispivat ze zakona vSechny banky a stavebni spofitelny,
a Nebankovni registr klientskych informaci (NRKI, anglicky Loan and Leasing Credit Bureau
- LLCB), kde jsou mimo jiné zapojeni nejvetsi hraci financniho nebankovniho sektoru jako
Cetelem, HomeCredit, Essox, Credium, Skofin a dalsi. Tyto registry maji stejnou strukturu
a za urcitych podminek (klientova souhlasu) mtize instituce z jednoho registru ziskat udaje
o klientovych zavazcich i z druhého registru.

Naopak cilem prace je ukdzat, jakymi moznymi zpiisoby lze metod kreditniho skoringu
vyuzivat. Pro jednoduchost pfedpokladejme, Ze dand instituce je schopna na zékladé¢ udaja
o klientovi (bez ohledu na zdroj — napiiklad jeden ze tfi tuéné zminénych vyse) urcit
pravdépodobnost, ze klient bude dobry ¢i Spatny, tj. bude splacet ¢i nikoliv. Neni to pfisny ¢i
naro¢ny pozadavek, nebot’ drtiva vétSina modelld to poskytuje — existuje néjaky vztah (ne
nutn¢ linedrni, vétSinou nikoliv) mezi vysledkem skoringu, tj. ¢iselnou hodnotou kone¢ného
skore, a pravdépodobnosti byt dobry ¢i Spatny klient zpohledu splaceni. Pro druhou
proménnou ¢i vlastnost se nejcastéji pouziva tzv. pravdeépodobnost defaultu ¢i selhani
(probability of defaulf), coz je pravdépodobnost, ze se klient kdykoliv v pribéhu prvnich 12
mésict trvani Gvéru ¢i financni sluzby dostane do prodleni 3 ¢i vice splatek (to je bézna
definice onoho defaultu). Pak je nahlizen jako Spatny, v ostatnich ptipadech jako dobry
(mysSleno pro potfeby modelovani).
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Rovnéz predpokladejme, coz uz bude neredlné zjednoduseni, ze dobry klient uhradi vse
a hlavné, ze Spatny klient neuhradi nic, nepovede se z né¢ho nic vymoci, celd plij¢ena castka se
stane ztratou. V praxi to nenastava tak casto, vyslovené téch, kteti neuhradi nic, je velmi
malo. SpiSe se povede vyznamnou ¢ast vymoci, u urcité ¢asti Spatnych klientti dokonce celou
castku. Tedy a¢ klient mohl byt zafazen jako Spatny (necesky ,,defaultoval®), nakonec
spole¢nost nenese zadnou ztratu, naopak krom piivodnich Grok mohla inkasovat jeSté¢ néco
na poplatcich (za upominky k zaplaceni dluhu v prodleni, za zruseni smlouvy apod.).

1. BéZné rozdéleni klientii pomoci cut-offu

NejcastéjSim a svym zplisobem nejjednodusSsim zplsobem pouziti credit skoringu je
jednoduché rozdéleni klientd na dobré aSpatné pomoci tzv. cut-offu. Spolecnost (risk
oddéleni, management - zalezi na pravomocech) ur¢i zlomovou hodnotu skore — cut-off, ktery
zjednodusen¢ funguje tak, ze klienty se skore nad touto hodnotou schvaluje (resp. nezamita,
klient miiZe byt jesté zkouman z jinych hledisek, naptiklad dostatecného piijmu ¢i pritomnosti
v né¢jakém negativnim registru, znamenajici néjaky predchozi delikt). Klient s hodnotou skore
pod touto hodnotou nebo na jeji Girovni je automaticky zamitnut.

Zpusoby, jak je cut-off volen, existuje vice. Jednak na zaklad¢ expertniho pohledu, ktery
vyuziva provéazanosti skore s pravdépodobnosti defaultu. Expert (napf. risk manager) se
rozhodne neschvalovat klienty, unichz je 10procentni ¢i vyssi pravdépodobnost defaultu.
K této urcené pravdépodobnosti se skrze urCeny vztah dohleda odpovidajici cut-off.
zéklad¢ vyvinutého modelu, ptipadné 1 sledovani ptichozich klienti (populace) Ize urcit, kolik
procent klientd by bylo zamitnuto, pokud by byl stanoven konkrétni cut-off. Opét bud’ na
zéklad¢ expertniho odhadu ¢i pozadavku (managementu, zastupcti obchodniho oddéleni —
jejich tlak na schvalovani mize byt dost velky) je stanovena dané proporce klientt, kteti maji
byt zamitani. Z ptehledu ¢i tabulky popisujici zavislost proporce zamitané populace na cut-
offu je pak ur¢en cut-off odpovidajici pozadavku.

NejpfesnéjSim z pohledu vynosnosti je urCeni cut-offu, pokud je znama vynosnost
(profitabilita) daného nabizeného produktu. Ci spise jaké jsou spojené naklady s Gvérovanim,
jakési rozpocteni nakladii firmy na jednotlivy uvér. Zjednodusené pséano, tyto procentné
vycislené naklady jsou odecteny od urokové sazby na daném produktu a vysledné procento je
kli¢ové pro nastaveni cut-offu. Cut-off je zvolen tak, aby byli schvalovéani pouze klienti, ktefi
pravdépodobnost defaultu (neboli byt Spatnym, neplaticim klientem) maji mensi nez je toto
stanovené procento.

Rozsitenim muze byt vyuziti vice hodnot cut-offi. Krom zdkladniho, ktery d€li populaci
vyslovené na dobré a Spatné klienty a ktery ty posledné¢ jmenované zamitd, mize byt pouzit
jeden ¢i vice cut-offli na déleni lepSich klientl od téch horsich, ¢i horsich, lepSich a nejlepSich
(,TOP*) klienti atd. Na jednotlivé segmenty definované témito dal§imi cut-offy pro jejich
skore se uplatiiuji rtiznd pravidla ve schvalovani (nahlizeni do néjakého registru ¢i nikoliv,
manualni kontrola ¢i nikoliv /automatické schvaleni/, pifi manudlni kontrole mira ovérovani —
telefonat klientovi, do zaméstnani, ovétovani dostupnych udaji na internetu apod.).

2. Risk based pricing

pricing. Ten spo¢iva v tom, ze dokédzu odhadnout, za jakych podminek je dany klient ochoten
si vzit uvér. Ma se na mysli hlavné za jaké nejvyssi urokové sazby, ale mohou to byt ijiné
faktory ¢i vlastnosti spojené s produktem (moznost beziro¢ného obdobi, nepravidelnych
splatek, pfedCasného ukonceni, néjaky benefit ¢i loajalitni program spojeny s produktem,
napft. sleva na dalsi ndkup prostfednictvim tivéru a podobné). Pokud to budeme znat, miizeme
diferencovat produkt (kuptikladu podle urokové sazby), aby si ho ,,vzalo* co nejvice klienti
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a tim padem miizeme dosahnout lepsiho zisku. Nebo miize byt cilem ziskat co nejvice klientd,
které mohu oslovovat dal§imi nabidkami svych produkti (tzv. cross-sell — jiny produkt nez
puvodni, re-sell — stejny produkt jako ptivodni, up-sell — navyseni limitu, Cerpané ¢astky na
puvodnim produktu). Tato metoda v sob& skryva ptredpoklad, ze potencialné lepsi klient (s
rizikovéj$i klient s vétsi pravdépodobnosti nesplaceni ,,podstoupi® uvér s vyssi trokovou
sazbou.

V dal§im vykladu se jest€ oprostuji od RPSN (ro¢ni procentni sazby nakladd) tim, Ze
nepiedpokladam zadné poplatky spojené s poskytnuti a vedenim sluzby. Tato ro¢ni procentni
sazba je samoziejmé presnéjsi z pohledu hospodarského vysledku ¢i samotnych modelt nez
,pouhd® urokova sazba (dodate¢né zisky na riznych poplatcich se pocitaji) a asto byva
nékde Uplné jinde neZ rokova sazba, cehoz nékteré spolecnosti hodné vyuzivaji pii ziskavani
klientd (na prvni pohled levny produkt s nizkym turokem, ale vysoké poplatky napt. za
poskytnuti uvéru, vedeni uctu, ptipadné upominky na nezaplacené splatky a jiné mnohdy
zajimavé poplatky vedou k mnohem vyssi RPSN).

Pro nazornost uvadim hodné zjednoduSeny ptiklad. Skupinu potencidlnich klienti omezuji
jen na tfi klienty (alternativné mohu volit tfi krat sto zastupcii s obdobnym chovanim v kazdé
ze tii skupin). U téchto tfi predpokladam, Ze vSichni Zadaji o stejnou €astku 10 000 korun
u produktu, jehoz splaceni se uskute¢ni piesné za rok ve vysi ptisluSné pijcené castky
a uroku, ktery bude stanoven variantné dle zvolené strategie (prosté jednoleta ptij¢ka s jednou
platbou na konci obdobi). Dale ptedpokladdm, ze pravdépodobnost defaultu prvého klienta je
1% a je ochoten si vzit pijcku s maximalné 5% trokem, u druhého klienta pravdépodobnost
defaultu 3% a maximdlnim 10% urokem a konec¢né u tfettho klienta hodnoty 10% pro
moznost nezaplatit a maximalné 20% turoku na produktu. Uvedu zdkladni strategie, vzdy
idedlni variantu pro danou skupinu strategii.

Jako prvni strategii vybirdm co nejvyssi urok. Ale tak, abych n¢jakého klienta ziskal, nema
cenu volit tak vysoky urok, Ze nikoho neptiladkdm (mdj vynos bude na nule — coz nemusi byt
nejhorsi vysledek, Spatné zvolena strategie muze vést do zaporu). V sestaveném piikladé bude
zvolend urokova sazba 20 procent, kterd presveéd¢i pouze nejrizikovéjsiho klienta. V tomto
ptipadé¢ mohu kalkulovat vynos jako 10000 (ptjcend castka) * 20% (Grokova sazba) * 0,9
(pravdépodobnost, ze klient mi splati) = 1800. Podobné mij naklad spociva v mozném
nesplaceni klienta, tedy ¢iseln€ 10000 (¢astka) * 0,1 (pravdépodobnost selhani, tj. nesplacent)
= 1000. Mtj celkovy ocekavany vysledek (zisk) je proto 1800-1000=800.

Dalsi dva klienti si uvér nevezmou, pro n¢ je piili§ drahy. Tedy u nich neziskdm nic.
Vsechny vysledky popisuje a shrnuje nasledujici tabulka.

Tabulka 1 — Vysledky pro 1. strategii - urokova sazba 20%

ocekavané | maximalni volena aveér ocekavany
Klient riziko urok ur. sazba | Ano/Ne vynos Naklad | vysledek
1. 1% 5% 20% Ne -- -- --
2. 3% 10% 20% Ne -- -- --
(10000*0,2*0,9) | (10000%*0,1)
3. 10% 20% 20% Ano 1800 1000 800
Soucet 1 1800 1000 800

Zdroj: viastni vypocty
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Vv

1 lepsi rizikovy profil. Naptiklad sazbu 10 procent. Bohuzel tim se pfipravuji o zisk, ktery by
prinesli rizikovéjsi klienti ochotni si ptij€it za vyssi sazbu. Coz je vidét v nasledujici tabulce.

Tabulka 2 — Vysledky pro 2. strategii - urokova sazba 10%

Volena )
ocekavané | maximalni urok. Uvér
Klient | riziko urok sazba | Ano/Ne vynos Naklad vysledek
1. 1% 5% 10% Ne -- -- --
(10000*0,1*0,97) | (10000*0,03) | 70
2. 3% 10% 10% Ano 970 300
(10000*0,1*0,9) | (10000*0,1) | _100
3. 10% 20% 10% Ano 900 1000
Soucet 1 1870 1300 570

Zdroj: viastni vypocty

U tietiho klienta doSlo k vyraznému poklesu oc¢ekavaného zisku. Dokonce se dostal do
zaporu (pro spoleCnost ztraty), nebot’ chybi o¢ekavany vynos té casti klientd, ktefi nebudou
splacet (neboli pfi pocitani ocekavaného vysledku ta ¢ast Uroku, kterou nepiinese kvili
pravdépodobnosti nesplaceni). Pro spolecnost je tedy lepsi takové klienty radéji zamitat (tedy
ty, u kterych je pravdépodobnost nesplaceni rovna ¢i velmi blizko urokové sazbé produktu —
stale uvazujeme uveér na 1 rok, u jinych splatnosti by to bylo jinak, respektive na jiné trovni
uroku). Pokud tedy takového klienta zamitneme, pak by celkovy zisk byl 670 — zisk z 2.
klienta.

Jako posledni alternativu jediného troku pro vSechny klienty je volen trok atraktivni pro
vSechny klienty. Zde naptiklad 5 procent. V tomto ptipad¢ vSak spole¢nost rozhodn¢ nebude
uvérovat 3. klienta, nebot’ potencidlni vynos z troku pfi jeho splaceni je vyrazné mensi nez
mozny naklad spocivajici v nesplaceni pijcené ¢astky (lze dopocitat, ze jde o450 versus
1000). Na druhou stranu vSak ziskam klienta s vybornym rizikovym profilem, kde potencialni

vvvvv

Tabulka 3 — Vysledky pro 3. strategii - urokova sazba 5%

volena )
ocekavané | maximalni uarok. Uvér
Klient| riziko urok sazba | Ano/Ne Vynos naklad vysledek
(10000*0,05*0,99) | (10000*0,01) | 395
1. 1% 5% 5% Ano 495 100
(10000*0,05*0,97) | (10000*0,03) 185
2. 3% 10% 5% Ano 485 300
3 10% 20% 5% Ne -- -- --
Soucet 2 980 400 580

Zdroj: viastni vypocty
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Pokud porovname vysledky vSech 3 strategii, pak jsou velmi srovnatelné (celkové zisky
v idealnim ptipadé ¢i rozhodnuti o poskytnuti tvéru 800 — 670 — 580). Samoziejmé hodné
zalezi na predpokladaném chovani a odhadech. Napiiklad pokud by byl 3. klient ochotny si
pujcit nejvyse za 15 procent, pak bych tomu musel uzpiisobit svou prvni strategii (rovnéz volit
15 procent) a ta by vedla k zisku jiz jen 350, jak se Ize snadno dopocitat.

KaZzdopadné pomoci téchto jednoduchych piikladii 1ze castecné ospravedlnit relativné
drahé troky u splatkovych spolecnosti — totiz na kazdého Spatného, neplaticiho klienta je
tieba si vydélat prostfednictvim téch fadné platicich, ¢im vétsi pravdépodobnost defaultu, tim
vyssi urok. A prvni strategie (vysoky urok) je zjevné nejsnazsi — stac¢i fidit schvalovani na
bazi dobfe stanoveného cut-offu, pustit klienty s pravdépodobnosti nesplaceni do konkrétni
vyse (viz rovnéz vyklad vyse).

Prechazim na pfiklad risk based pricingu. Jak bylo psano, ten spo¢iva v tom, Ze nabidnu
kazdému klientovi sice co nejvyssi irokovou sazbu, ale takovou, kterou je ochoten tolerovat
a uvér si vzit. V. mém modelovém piipadé to bude znamenat volit pro prvniho klienta sazbu
5%, u druhého klienta 10% a u posledniho 20%. Celkovy vysledek bude nejspis prekvapivy,
viz nésledujici tabulka.

Tabulka 4 — Vysledky pro strategii risk base pricing - urokové sazby 5%, 10%, 20%

Volena |
ocekavané | maximalni urok. | Uvér
Klient| riziko urok sazba | Ano/Ne Vynos naklad vysledek
(10000%0,05%0,99) | (10000%0,01) | 393
1. 1% 5% 5% Ano 495 100
(10000*0,1*0,97) | (10000*0,03) |  g7¢
2. 3% 10% 10% Ano 970 300
(10000*%0,2*%0,9) | (10000%0,1)
3. 10% 20% 20% Ano 1800 1000 800
Soucet 3 3265 1400 1865

Zdroj: viastni vypocty

Diky zauvérovani vSech tii klientd a i faktu, Ze u kazdého je inkasovan nejvyssi mozny
zisk, je celkovy zisk vyrazné vys$si nez zisk u jakékoliv ze tii pfedchozich strategii. Na druhou
stranu tento ptiklad je modelovy, volena optimdlni strategie na zékladé¢ dokonalé znalosti
klientova chovéani iochoty ¢i preference ohledné urokové sazby. To je samoziejmé ve
i dosazitelny vynos ne o tolik vyssi nez néjaké jednodussi strategie, popsané naptiklad v prvé
¢asti. Nicmén¢ 1 tak muze pfinaset piijemny dodatecny vynos a tim tieba konkuren¢ni vyhodu
proti spole¢nostem, které¢ ho nepouzivaji. Jak uz bylo zminéno vyse i naptiklad tim, ze ziska
vice klientt, které mtize oslovit dal§imi produkty.

3. Rizeni rizika skrze vysi Gvéru

Dalsim zptisobem jak vyuzit skoringové modely ¢i skoére klientl je za pomoci poskytnuti
rizné vysokych uvéra ¢i limitd v zavislosti na pfedpokladaném riziku. Princip je jednoduchy,
naopak vyssi tvér. Tim mohu vyznamné snizit celkové riziko, aniz bych snizoval celkovou
pujcenou cCastku. A vlastné imirn€¢ zvySuji vynos, nebot’ neziskany uUrokovy vynos se
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soustied'uje u horSich klientl, takze pokud snizim jejich Gvéry anavySim je u dobrych
klientli, pak pfesouvam tento neinkasovany urok ke klientim, kde je v relativnim vyjadreni
mnohem mensi. A tim ve finale zvysuji svilj vynos.

UkéZzu na ptikladu. Mé&me sto klientt, které dle chovani (pravdépodobnosti selhani) mohu
rozdélit do ¢tyt skupin — prvych nejlepsich 10 klientti ma tuto pravdépodobnost 1%, dalSich
20 pravdépodobnost 3%, dalSich 40 pravdépodobnost 5% aposlednich 30 ma
pravdépodobnost selhani 8%. Opét pro zjednoduSeni uvazuji jednolety uvér ¢i pijcku
sturokem 10% al wvyplatou na konci obdobi. Pro kazdého klienta uprvé varianty
predpokladejme vysi tvéru 1000. Vysledky jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 5 — Vysledky pro prvou strategii - vSichni stejnou vysi avéru

uver -
ocekavané | urok. | Zzadatel riziko
skupina | pocet riziko sazba | (skupina) (néklad) Vynos vysledek

1000 [(10000*0,01) |(10000*0,1*0,99)

1. 10 1% 10% | (10 000) 100 990 890
1000 |(20000*0,03) | (20000*0,1*0,97)

2. 20 3% 10% | (20 000) 600 1940 1340
1 000 | (40000*0,05) | (40000*0,1*0,95)

3. 40 5% 10% | (40 000) 2000 3800 1800
1 000 |(30000*0,08) | (30000*0,1*0,92)

4. 30 8% 10% | (30 000) 2400 2760 360

Soucet [ 100 000 5100 9490 4390

Zdroj: viastni vypocty

Kazda skupina generuje urcity zisk, ale v pfepoctu na jednotlivce ve skupiné jsou
vyznamné rozdily. Naptiklad klienti v prvé skupiné 89 na jednotlivce, zatimco v posledni
pouze 12 na osobu. Toho lze dobfe vyuZit, pokud lep$im klientim nabidnu vice, horSim
méné. Uvazujme situaci, Ze klientim prvé skupiny nabidnu dva tisice misto pivodniho tisice,
u druhé skupiny 1500, u tieti naopak vysi Givéru ponizim na 800 a kone¢né posledni skupiné
nabidnu 600. Limity jsou voleny tak, aby v souc¢tu rovnéz tvorily 100 000 jako v prvém

ptipad¢. Vysledky vSak budou jiné, opét se podivejme do tabulky 5.

Tabulka 5 — Vysledky pro prvou strategii - vSichni stejnou vysi uvéru

Zdroj: viastni vypocty

uver -
ocekavané | urok. | zadatel riziko
skupina | pocet riziko sazba | (skupina) (naklad) Vynos vysledek

2000 |(20000%0,01) [(20000*0,1*0,99)

1. 10 1% 10% | (20 000) 200 1980 1780
1500 |(30000%0,03) | (30000*0,1*0,97)

2. 20 3% 10% | (30 000) 900 2910 2010
800 | (32000*0,05) | (32000*0,1*0,95)

3. 40 5% 10% | (32 000) 1600 3040 1440
600 | (18000*0,08) | (18000*0,1*0,92)

4. 30 8% 10% | (18 000) 1440 1656 216

Soucet [ 100 000 4140 9586 5446
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Nejdiive se podivejme na riziko. Timto postupem bylo dosazeno ponizeni rizika zhruba
zhruba o pétinu (z 5100 na 4140), coz je rozhodné vyznamny pokles. Vzrostlo sice celkové
riziko (mozna ztrata) u lepSich skupin, ale oto vyznamnéji (v absolutni ¢astce) pokleslo
u horsich skupin.

Zajimavé je podivat se rovnéz na vynosy, kde rovnéz doslo ke zlepseni, a¢ ne tak
markantnimu (z 9490 na 9586). To je zplsobeno tim, Ze neinkasovany ocekavany ptijem, kdy
klient s néjakou pravdépodobnosti nebude splacet, se presouva do lepSich skupin, kde je
pravdépodobnost tohoto selhdni niz§i atedy naopak pravdépodobnost splaceni vétsi.
Zjednodusené, presunul jsem vétsi castky do lepsich skupin, kde inkasuji relativné vice
a ztracim relativné méne.

Ve findle tedy misto zisku 4390 mohu ziskat 5446 pouhym pieskupenim nabizenych
limitd, aniZ bych zvySoval Gvérovani nebo ménil pocet schvalenych klienti.

Diskuse

V ptedchozi ¢asti byly predstaveny tii zpisoby vyuziti kreditniho skoéringu: pouziti cut-
offu (hranice mezi dobrym = nezamitanym a Spatnym = zamitanym klientem), risk based
pricing (nastaveni parametrli produktu, aby upoutal i ,,schvaloval® co nejvice klientl), fizeni
rizika skrze uvérové limity. Teoreticky, od stolu nelze jednoduse fici, ktera metoda je lepsi,
ktera horSi — zalezi na okolnostech, zejména dostupnosti pottebnych udaji. Dulezity je thel
pohledu, respektive zvolené métitko. Coz nemusi byt jen zisk zrealizovanych obchodl
(tvérn), ale 1 snadnost implementace ¢i naklady s implementaci spojené ¢i naklady na ziskani
potiebnych udajli pro model ¢i rozhodovani.

Pokud ptece jen chceme porovnavat ¢i vybirat mezi metodami pouziti kreditniho skoringu,
pak z pouzitych piikladl i praxe vyplyva, ze nejucinnéjsi, tedy prevedeno do ekonomickych
kriterii nejvynosnéjsi metodou je risk based pricing. Coz je dano tim, Ze oslovuje (a nezamitd)
nejvice klientll a potencialni naklad (riziko) z nesplaceni dokéze kompenzovat dostate¢né
vysokou urokovou mirou a z ni odvozenymi urokovymi vynosy platicich klientt.

Na druhou stranu vsak plati, ¢im se vybrana metoda jevi vyhodnéj$i a vynosnéjsi, tim je
ptirozené i o risk based pricingu, ktery pravé pracuje s predpokladem skoro dokonalé znalosti
klientd vcetné jejich tolerance ohledné vySe urokové sazby. Kromé téchto silnych
predpokladi je tfeba feSit fadu praktickych aspektd, jak vlastn€ ,,vnutit“ draz$i produkt
(sazbu) rizikov€jSimu klientovi. Nebot kazdy piece chce pro sebe to nejvyhodnéjsi
(nejlevngjsi) cili je tieba zamezit tomu, aby se klienti dovédé€li, ze jsou né&jak tiidéni
(segmentovani) a mohou proto mit odlisné podminky, sazby, produkty. Princip risk based
pricingu bude urcité snazsi aplikovat v nabidce vlastnim klientim s né&jaku platebni historii,
protoze je dokazi 1épe segmentovat a mohu adresovat svou nabidku pfimo jim. Zatimco piimo
na trhu, kde se mohu potykat s konkurenci, nemusim mit jednak dostate¢nou znalost
o klientech, jednak nemusim mit pravé kvali konkurenci dostateCnou volnost v nastaveni
parametrti produktu (rokova sazba, zaloha, bezurocné obdobi atd.).

Naopak, na prvy pohled mén¢ vynosny zpiisob se mtize ukéazat jako velmi vyhodny, nebot’
pfiprava iimplementace mohou byt snadné, rychlé, snizkymi nédklady a také pruzné ve
smyslu jednoduché zmény ¢i upravy. To je napiiklad zplsob s pouzitim cut-offu, ktery je
mozno snadno zménit, tfeba na zaklad¢ jednoduché analyzy prokazujici napiiklad posun
v populaci z pohledu demografického (méni se relativni Cetnost klicovych znaki, které
vystupuji ve skore) nebo rizikového (indikatory rizika jsou odlisné od ocekavanych nebo
mefenych na starSich portfoliich). Tento postup se d& rovnéZz snadno uplatnit, mam-li
nesourodou populaci rozdélenou na nékolik homogennich skupin (naptiklad dle druhu zbozi
kupovaného na tvér), takze pro kazdou skupinu mohu stanovit vlastni cut-off.
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Spolecnosti se tim padem rozhoduji mezi dosazenim vétsiho zisku ¢i efektu za cenu delsi
z Cisté ekonomického pohledu, ale dokaze rychle reagovat na zmény a potteby. Zkusenost
autora je, ze z diivodu vysoké konkurence, nutnosti rychle reagovat na zmény, vetné taht
konkurence, se uplatiiuje spiSe druhy uvedeny zpisob, tj. upfednostituje se jednoduchost,
stanovovani vyse uveéru dle rizikového profilu) se pouzivaji spise v produktech ¢i nabidkach
klientlim, ktefi jsou jiZ v portfoliu spole¢nosti (neni zde pfimy konkuren¢ni boj) a nabidka jim
muze byt ,Sita na miru“ — volbu nékterych parametrti, naptiklad vysSe uvéru, lze dokonce
ponechat na klientovi.

Zavér

Cilem c¢lanku bylo ukézat jednoduché ptiklady pouZiti metod skoringu ve financni praxi.
Nutnou podminkou je uréita znalost klientd — pravdépodobnost defaultu (typicka vlastnost
pozadovana v modelech kreditniho skoringu), n€kdy iodhad klientovy ochoty si pijcit.
Vsechny zptisoby vedou v idealnich ptipadech k zajimavym dodate¢nym vynostiim, respektive
pouzivaji apomdhaji fidit riziko, pficemz neni tfeba né&jak drasticky snizovat vysi
poskytovanych uvérti. Pii vhodném nastaveni, tieba 1imixu téchto opatieni, lze Gvérové
zatizeni (angazovanost) dokonce vyznamné zvySovat.
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