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Editorial
Vazeni ¢tenari,

do rukou se Vam dostava dalsi Cislo ¢asopisu
Trendy v podnikani. Za posledni roky
v Casopise  nebyl pfedstaven  pfispévek
s vytvafenim naroéného modelu kompetenci
voblasti podnikani. Autofi  Nwachukwu,
Chladkovd a Zufan k tomu pfistoupil
na zakladé fady relevantnich sekundamich
zdroju. Prezentovany koncepéni prehled bude
jisté zajimavy pro ty, kdo se zabyvaji rozvojem
podnikani, kompetence podnikatel atd.
Klasickou  vyzvou managementu  je,
jak zefektivnit fizeni podnikd. Ostatné jiz
v modelu 7S McKinsey v oblasti tzv. hardware
je také struktura. Pfispévek Partlové a Strakové
je zaméfen pravé timto smérem a je tak dil¢im
prispévkem K yfradi¢nimu® tématu
managementu.

Téma nastupnictvi v rodinnych firmach v CR
otevira prehledovy pfispévek Hradského. Velmi
zajimava je prehledova tabulka, ktera
strukturované prezentuje, jaké instituce v CR
prispivaji k feSeni tohoto aktualniho problému.
Autofi Kubitek a Stamfestova dale pfispivaji
k feSeni tohoto velmi aktualniho tématu
z oblasti vedeni firem. Opét se jedna o rodinné
podniky a o klasickou* problematiku
nastupnictvi. Tento problém je velmi znamy
i z okolnich vyspélejSich zemi a nyni se stale
vice stava naléhavym i v CR. Forma vyzkumu
prostfednictvim explorativni pfipadové studie je
adekvatni ucelu a ukazuje, Ze v managementu
najdou vhodné uplatnéni i designy vyzkumu
s kvalitativnimi prvky ¢i smiSeny vyzkum.
Viyuziti  pfirazkové kalkulace v podnicich
ve zpracovatelském  primyslu v Ceské
republice (CR) prostfednictvim dotaznikového
Setfeni mapuje pfispévek Hojné a Kafkové.
Jak autorky uvadéji, spravné vycisleni nakladi
je  nezbytnym  pfedpokladem  provadéni
kvalitniho  fizeni nakladli vznikajicich pfi
¢innosti  kazdého podnikatelskeho subjektu.
Jejich  przkum  potvrdil, Ze nejCastéji
vyuzivanou kalkulacni technikou v praxi je
kalkulace pfirazkova.

Hodnota aktiv je hlavnim tématem pfispévku
Fialové, ktera se snazi komparovat rizné

pfistupy ve snizovani hodnoty aktiv dle ¢eskych
pravnich pfedpisi a koncepénich vychodisek
mezinarodniho ucetnictvi.

DalSi pfispévek se zastoupenim zahranicnich
autorl je z Nigérie. Eqbunike a Okoro se
zaméfuji na problém etiky a ucetnictvi
v kontextu 21. stoleti. | v naSich podminkéach je
toto téma vyzvou.

Prispévek Vavreky a Novotové je z oblasti
marketingu a na pfikladu prezentuje aplikaci
jedné z metod vicekriterialniho rozhodovani.
Byla pouZita metoda TOPSIS a je aplikovana
na vybér notebooku. Tento pfispévek muze byt
velmi vhodnym namétem i pro diplomové prace
z oblasti marketingového vyzkumu a je
samoziejmé pfikladem uplatnéni dostupné
metody i pro marketingova oddéleni, zejména
v MSP.

NetradiCnim pfispévkem je pfipadova studie
z oblasti cestovniho ruchu z Vietnamu, autofi
Hieu a RaSovska. Mozna na prvni pohled
okrajové téma mize byt pravé pro CR
upozornénim na to, ze u nads mame silnou
vietnamskou komunitu a Ze i naSe vlada
a néktefi podnikatelé vidi pfilezitosti pravé
v oblasti cestovniho ruchu i pro ¢eské cestovni
kancelare a podnikatele v této oblasti.

Ludvik Eger
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THE RELATIONSHIP BETWEEN ENTREPRENEURIAL ORIENTATION,
ENTREPRENEURIAL COMPETENCIES, ENTREPRENEURIAL
LEADERSHIP, AND FIRM PERFORMANCE: A PROPOSED MODEL

Chijioke Nwachukwu', Helena Chladkovaz?, Pavel Zufan?
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Abstract: This study develops a conceptual model and propositions for researchers to explore
the direct and indirect relationship between entrepreneurial orientation, entrepreneurial competencies,
entrepreneurial leadership and firm performance. Authors searched various databases including
ProQuest, EBSCOhost databases, Scopus for peer reviewed Journals, books, and other relevant
publications on the subject. A conceptual review provides direction for researchers to empirically
examine the direct relationships between entrepreneurial orientation (EO), entrepreneurial
competencies (EC), and firm performance and the mediating effect of entrepreneurial leadership (EL)
in the relationship between EO, EC, and firm performance. We suggest the use of entrepreneurial
orientation scale (EOS), The entrecomp framework (2016), Renko et al., 2015 entrepreneurial
leadership styles scale (ENTRELEAD), and Santos & Brito (2012) subjective measurement model
for firm performance for measurement of the constructs of EO, EC, EL and performance.
For researchers and academics, the model provides a basis for further research by testing empirically
the validity of the model. Testing of this model could provide a better understanding of the EO, EC
constructs that better predicts strategic and financial performance.

Keywords: Entrepreneurial orientation, Competencies, Leadership, Strategic Performance, Financial
performance

JEL Classification: M10, L10

INTRODUCTION
The role of entrepreneurship in national

expansion. Firms need to  behave
entrepreneurially in order to have a competitive

economies cannot be overemphasised.
Entrepreneurial activities contribute
to the continued  existence  and  growth
of business  organisations. The essence
of entrepreneurship is to create value from
opportunities. The value-creating activities
of entrepreneurship can be in the form
of financial, cultural, or social values. We argue
that entrepreneurial behaviours are a critical
success factor to sustain competitive
advantage. Entrepreneurial  activities are
described as catalysts that speed up economic
growth and development of an economy
(Antoncic & Hisrich, 2004; Kuratko, 2009).
Entrepreneurial behaviour is a key driver
of employment creation, wealth creation, and

advantage over competitors in the ever-
dynamic and highly competitive business
environments (see Kuratko et al., 2011;
Kuratko, 2009). Several studies have been
done on entrepreneurial orientation (EO) (Covin
et al., 2006; Rauch et al., 2009; Covin & Miller,
2014). Drawing from this, several researchers
have argued that EO, as a composite construct
(Covin & Lumpkin, 2011; Covin & Miller, 2014),
has three  dimensions: innovativeness,
proactiveness, and risk-taking (Covin & Slevin,
1989; Wiklund & Shepherd, 2003; Zhang et al.,
2012). A number of studies have been
conducted on the relationship between
entrepreneurial orientation and organisational
performance (Arief et al., 2013; Jia et al., 2014).
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Rauch et al. (2009) assert that empirical
findings show that the relationship between
entrepreneurial orientation and organisational
performance is unclear and inconclusive. Some
researchers confirmed a positive relationship
between entrepreneurial  orientation and
organizational performance (Arief et al., 2013;
Jia et al., 2014; Karacaoglu et al., 2012; Zhang
& Zhang, 2012), and others found a negative
entrepreneurial orientation-performance
relationship (Covin et al., 1994; George et al.,
2001; Shamsuddin et al., 2012; Slater & Narver,
2000). Some other researchers have explored
the mediating and moderating effect of other
variables on entrepreneurial  orientation-
performance relationship (Covin & Slevin, 1991;
Lumpkin & Dess, 1996; Mohamad et al., 2011),
while others have argued that entrepreneurial
orientation needs to be combined with other
business orientations such as market
orientation, learning orientation, and employee
orientation to enhance firm performance
(Grinstein, 2008; Idar & Mahmood, 2011; Kwak
et al., 2013). Entrepreneurial competencies are
related to firm performance (Faggian &
McCann, 2009; Mitchelmore & Rowley, 2010;
Sanchez, 2012), growth and success of the
business (Colombo & Grilli, 2005), and
entrepreneurial competencies are a strong
predictor of SMEs performance (Ahmad et al.,
2010). Various studies have addressed
entrepreneurial competency using different
terms like characteristics, competencies, traits,
and qualities (EntreComp: entrepreneurship
competency framework 2016; Badal, 2014;
Kaur & Bains, 2013; Pofeldt ,2014),
as important factor for the success of SMEs
(Sajilan & Tehseen, 2015; Griffin, 2012;
Ropega, 2011). According to Entrecomp
(2016), entrepreneurship competence
represents the ability to transform ideas and
opportunities into action by  mobilising
resources. These resources can be personal,
material, or non-material. They identified 15
interrelated and interconnected competencies.
Some researchers argue that entrepreneurial
leadership is distinctive from other behavioural
leadership  forms,  the  entrepreneurs
differentiate from employed managers (Chen,
2007; Kempster & Cope, 2010; Currie et al.

2008; Ruvio et al., 2009; Nicholson, 1998)
as leadership performed in entrepreneurial
environment (Leitch et al., 2013; Kempster &
Cope, 2010; Prabhu, 1999). Entrepreneurial
leadership is a relatively young field, whereas
general leadership theory is more mature
(Cogliser, 2004). Wang et al (2012) identified
two major research gaps in entrepreneurial
leadership literature. First, there is limited
research on the conceptual development
of entrepreneurial  leadership  (Jensen &
Luthans, 2006). Also, there has been limited
themes and trends between entrepreneurship
and leadership (Vecchio, 2003). Santos &
Britos (2012) conceptualise firm performance
based on the stakeholder theory, which allows
distinguishing between performance
antecedents and outcomes. They add that
the use of stakeholder theory allows resolving
the issue of differentiating  between
performance antecedents and outcomes.
Rauch et al., (2009) argue that the relationship
between entrepreneurial  orientation and
organisational performance is complex and
needs to be examined by considering all
possible related variables or factors that interact
with organisational performance. It is on these
assumptions that entrepreneurial leadership is
introduced in the proposed conceptual model
to play a mediating role in the relationship
between entrepreneurial orientation,
entrepreneurial  competencies, and  firm
performance. While a lot of past studies have
investigated both direct and indirect relationship
between entrepreneurial  orientation and
organizational  performance, no  study,
to the knowledge of the authors have explored
(1) the relationship between entrepreneurial
orientation, entrepreneurial competencies and
firm performance and, (2) the mediating effect
of entrepreneurial leadership in the relationship
between entrepreneurial orientation,
entrepreneurial  competencies, and  firm
performance. Thus, the objectives of this study
are twofold:

1) propose an EO-EC-EL Performance Link
model

2) suggest propositions for empirical study
based on the proposed model.
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1. LITERATURE REVIEW
1.1 Entrepreneurial Orientation
EO measures the entrepreneurial behaviour
of an organisation. Entrepreneurial orientation
explains the behavioural pattern of firms.
Pearce et al. (2010), suggest that EO
comprises risk-taking, innovativeness,
proactiveness, autonomy, and competitive
aggressiveness dimensions. It is also defined
as a strategic orientation that an organisation
uses to adapt to changing business
environment and to outperform its competitors
(Karacaoglu et al., 2012). Entrepreneurial
orientation is  unidimensional as  well
as a multidimensional in nature. Otache and
Mahmood (2015), in a study of 297 bank
managers in Nigeria examine the relationship
between entrepreneurial  orientation and
performance, and the mediating role
of teamwork in the relationship. They concluded
that entrepreneurial orientation is positively
related to organisational performance and that
organisational performance will be greater if
employees work collaboratively as a team. Arief
et al. (2013) found that EO is positively related
to firm performance, and strategic flexibility
plays a mediating role in the relationship.
Karacaoglu et al. (2012) study the relationship
between financial performance and corporate
entrepreneurship in 140 industrial
manufacturing firms which are publicly trading
at Istanbul Stock Exchange (ISE). The result
shows that innovation, risk taking, and
proactiveness has a positive relationship with
the financial performance of the firms, while
autonomy and competitive aggressiveness
variables did not have a positive relationship.
Jia et al, (2014) conducted a survey
of entrepreneurial-oriented enterprises in China
by exploring the relationship between
entrepreneurial  orientation and  corporate
performance. They found that entrepreneurial
orientation does improve corporate
performance, and the positive influence is
mainly in two dimensions, which are innovation
and antecedence. Miller (1983) posits a three-
dimensional model of corporate
entrepreneurship along three dimensions:
innovation risk taking and proactiveness and
innovativeness. Some researchers suggest that

there  exists the  fourth  dimension
of entrepreneurial orientation known
as competitive  aggressiveness.  According
to Kreiser et al. (2002), and Hughes & Morgan
(2007) the dimensions can vary independently
from each other. Innovation is considered to be
important in the entrepreneurial process.
The EO dimension of innovativeness is about
creativity and developing new ideas that will
add value to various stakeholders. The second
dimension is proactiveness. Proactiveness
refers to looking and exploiting new
opportunites  within ~ and  outside  the
organisation. The third dimension, risk-taking, is
often used to describe the uncertainty that
folows from behaving entrepreneurially.
Autonomy gives employees the freedom to
develop and the entrepreneurial initiatives
(Lumpkin et al., 2009). Competitive
aggressiveness  demonstrates  the  firms’
capabilities to provide services and products
better than competitors.

1.2 Entrepreneurial Competencies
Entrepreneurial competency is an important
factor that determines the success or failure
of an organisation. Sanchez (2012) conducted
a study on the influence of entrepreneurial
competencies of SMEs in Spain. The result
shows that entrepreneurial competencies
influence firm performance, having both direct
and indirect effects on firm performance. This is
also affirmed by Ahmad et al. (2010) who
reported that entrepreneurial competencies are
strong predictors of business success
for SMEs. We support the view that
entrepreneurial competencies enhance firm's
performance and competitive position. Sajilan &
Tehseen (2015) argue that entrepreneurial
competencies of Malaysian entrepreneurs are
important for the survival, success, and growth
of Malaysian SMEs. Nasuredin et al., (2016)
conducted a study on the mediating role of
dynamic capabilities in the relationship between
entrepreneurial competencies and performance
of selected SMEs in Malaysia. The finding
shows that dynamic capabilities represent one
of the important predictors in enhancing
the relationship between EC and performance
of SMEs in Malaysia. They argue that
entrepreneurial competencies enhance firm
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performance and competitive advantage.
Wickramaratne et al, (2014) examine
the impact of entrepreneurial competencies
on entrepreneurial orientation (EO) of 109 tea
manufacturing firms in  Sri  Lanka. They
concluded that entrepreneurial competencies
lead to innovativeness and overall EO of tea
manufacturing firms. Mohamad & Sidek (2013)
explored the mediating effect of entrepreneurial
competencies in the relationship between
microfinance and small business growth. The
result shows that entrepreneurial competencies
have a partial mediating effect on microfinance

Fig. 1: The EntreComp Framework 2016

S -
SR LITER oM Entrepreneurship

and small business growth. Researchers argue
that integrative list of entrepreneurial
competencies is contextual and situational.
According to Ahmad et al. (2011)
characteristics such as knowledge, skills,
motives are very important for the growth and
success of a firm. Chu et al. (2007) posit that
environmental conditions and skill are the most
critical success factors for entrepreneurs.
The entrecomp framework is made up of the 3
competency areas and 15 competencies
as illustrated in figure 1 below.

Planning &
management

Competence

Source: Bacigalupo, Kampylis, Punie & Van Den Brande, 2016

The EntreComp Framework (2016) is made up
of 3 competence areas: ‘ldeas and
opportunities’, ‘Resources’, and ‘Into action’.
Each area includes 5 competencies, which
together represent the core of entrepreneurship
as a competence. The framework develops
the 15 competencies along an 8-level
progression  model.  Also, it provides
a comprehensive list of 442 learning outcomes,
which offers inspiration and insight for those
designing interventions  from  different

educational contexts and domains
of application (The EntreComp framework,
2016)
1.3 Entrepreneurial Leadership

Gupta et al., (2004) assert that entrepreneurial
leadership creates visionary scenarios which
are used to mobilise the support of participants,
who become committed by the vision
to the discovery and exploitation of strategic
value creation. Thus, high level corporate
executives who show entrepreneurial behaviour
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(Covin & Slevin 2002; Gupta, et al., 2004;
Thornberry 2006), adopt leadership roles
in order for their companies to grow (Ensley et
al., 2006; Gupta, et al., 2004; Jensen & Luthans
2006), and focus on distinctions or similarities
between leaders and entrepreneurs (Ensley et
al., 2006; Vecchio 2003). Entrepreneurial
behaviour represents an important condition
of success. Nicholson (1998) and Chen (2007)
argue that entrepreneurial leadership is
distinctive from other behavioural leadership
forms, and differentiates the entrepreneurs
from employed managers (Kempster & Cope,
2010). Authors like Ruvio et al. (2009) posit that
an entrepreneurial leadership is not necessarily
performed in an entrepreneurial environment
(Ruvio et al. 2009; Currie et al. 2008). Wang et
al (2012) identified two major research gaps
in entrepreneurial leadership literature. First,
there is limited research on the conceptual
development of entrepreneurial leadership
(Jensen & Luthans, 2006). Also, there has been
limted themes and trends between
entrepreneurship and leadership (Vecchio,
2003). Opportunity  seeking is  central
in the literature on entrepreneurial leadership.
Specific competencies are needed to be able
to identify opportunities within and outside
the organisation. Entrepreneurial leadership is
based on a leader creating, identifying and
exploiting opportunities in an innovative, risk-
taking way (Currie et al., 2008. p. 3). The ability
to influence others, managing resources
for opportunity seeking and advantage seeking
behaviour (McCarthy, 2010. p. 1; Covin &
Slevin, 2002; Rowe, 2001). Gupta et al. (2004)
argue that being a leader and managing
resources for opportunity seeking, projects into
formulating an entrepreneurial vision and
inspiring a team of competent and competitive
people to enact the vision. Prabhu (1999) was
the first to conclude that entrepreneurial
leadership is built on leadership literature where
he defined entrepreneurial leadership simply
as leadership performed in entrepreneurial
ventures (Leitch et al., 2013; Kempster & Cope,
2010;  Prabhu, 1999).  Entrepreneurial
leadership defined as leadership performed in
entrepreneurial  ventures  means  that
entrepreneurial leadership is based on different

leadership styles (Li et al., 2013). Which
leadership style is used in an entrepreneurial
venture, depends  on the  vision
of the entrepreneur. Indicating different
leadership styles means also that there are
various visions among entrepreneurs (Ruvio et
al. 2009, p. 3). Thornberry (2006) suggests that
entrepreneurial leadership is viewed to be more
transformational than transactional in nature,
but with some fundamental differences. Makri &
Scandura (2010) introduce two dimensions
of strategic leadership, termed “creative® and
‘operational®. They suggest that an effective
leader is one who is able to simultaneously
invent, develop, and commercialise. Creative
leaders, on the other hand, tend to be
characterised by a focus on talent management
(Mumford et al., 2002). However, studies which
combined entrepreneurial orientation
with leadership attributes and used its construct
to measure entrepreneurial leadership style
have found a positive relationship between
entrepreneurial  leadership and  business
performance of SMEs (Mgeni, 2015; Pieper,
2014; Chandrakumara et al., 2009). Samad
(2012) argues that transformational leadership
and innovation can significantly enhance
organisational performance. Previous studies
on leadership theories show that they are
incomplete  without the  characteristics
of creative leadership. According to numerous
researchers (for example, Horth & Vehar 2012;
Carmeli et al., 2010; Vlok, 2012; Shavinina,
2011; Deschamps, 2003), this attribute is
important to enhancing the organisational
performance.
1.4 Firm Performance

According to Venkatraman & Ramanujan
(1986), conceptualization of performance is
widely used by strategic management
researchers (Richard et al., 2009; Carton &
Hofer; 2006), different approaches have been
adopted to operationalise the construct of firm
performance in empirical studies
in an unbalanced way. Combs et al. (2005)
found that most studies use financial
performance to measure the construct firm
performance  with  accounting measures
of profitability being the most common choice.
Carton and Hofer (2006) and Richard et al.
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(2009) reported a similar picture, analysing
different journals in different time periods.
The argument has merit, and is quite clear in
some cases, like production efficiency (Santos
& Brito, 2012). Other researchers (Zammuto,
1984; Connolly et al.,, 1980; Hitt, 1988) try
toclarify  performance  outcomes  and
antecedents. In this case, customer satisfaction
is clearly also an outcome (using the customer
stakeholder perspective), thus an indicator
of firm performance. Comparisons in relation
totargets and past performance indicate
the efficiency and evolution of the company.
The use of stakeholders' satisfaction as firm
performance measure was also adopted
by a large number of different authors (Santos
& Brito, 2012; Kaplan & Norton, 1992; Clarkson,
1995; Richard et al., 2009; Venkatraman &
Ramanujam, 1986). Santos & Britos (2012)
conceptualise firm performance based on the
stakeholder theory, which allows one
to distinguish between performance
antecedents and outcomes. Besides offering
away to decide what performance is
in a comprehensive way, the use of this theory
allows resolving the issue of antecedents and
outcomes related to performance. Santos &
Brito (2012) suggest using growth, profitability,
and market value in operationalising
the construct of firm performance to represent
financial ~ performance and  customers,
‘employees’  satisfaction, social and
environmental performance to represent
strategic performance. The critique
of subjective performance indicators is that they
depend on human cognition and knowledge.
Resulting data may suffer from bias and human
error (Ketokivi & Schroeder, 2004; Richard et
al., 2009). Nevertheless, subjective and
objective performance indicators proved to be
positively related (Dess & Robinson, 1984;
Dawes, 1999; Forker et al., 1996; Venkatraman
& Ramanujam, 1987; Wall et al., 2004).

2. METHODS
In this paper, a conceptual model is proposed,
where entrepreneurial leadership mediates
the connection ~ between  entrepreneurial
orientation, entrepreneurial competencies, and
firm performance. Authors searched various

databases including ProQuest, EBSCOhost,
and Scopus databases for peer-reviewed
journals, books, and other relevant publications
on the subject. The search includes studies
conducted from 1980 to 2016 using
the keywords entrepreneurship, entrepreneurial
competencies, entrepreneurial  orientation,
entrepreneurial leadership, and performance.
Tranfield et al. (2003) adopted systematic
literature review process for management
research because it aims to reduce bias
through comprehensive literature searches.
Articles were screened with an overall goal
of finding a group of articles that focused
on the subject. In  conducting our review
of academic journals, books, and publications
on the subject, editorial, opinion, theoretical and
qualitative and quantitative studies were
included. The inclusion criteria are a) the study
had to be conducted during 1980 to 2016, b)
the study had to be an empirical and conceptual
one, (c) the study had to include entrepreneurial
competencies, entrepreneurial  orientation,
entrepreneurial leadership, and performance-
related concepts.

3. RESULTS
The study develops and presents a conceptual
model and propositions to explore the link and
the mediating effect of entrepreneurial
leadership in the relationship between
entrepreneurial  orientation,  entrepreneurial
competencies, and firm performance for future
research. In developing this model, authors
draw on Lee et al. (2011) entrepreneurial
orientation scale, The EntreComp framework
(2016), Renko et al., 2015 entrepreneurial
leadership (ENTRELEAD) scale, and Santos &
Brito (2012) subjective measurement model
for firm  performance.  Four  dimensions
of Entrepreneurial ~ Orientation  (autonomy,
innovativeness, risk-taking and competitive
aggressiveness) are adopted. These are
the most widely used dimensions in previous
EO studies (Covin & Slevin, 1991; Miller, 1983).
Belousova (2011) asserts that these four
dimensions are the ones that best define EO.
Entrecomp framework (2016) used a robust
mixed-method research process and each of its
outputs has been validated through multi-
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stakeholder consultations, leading
to progressive  refinement and  eventually
to the consolidated framework. The model
adopts a comprehensive approach
to entrepreneurial competencies by suggesting
3 competency areas, 15 competencies, and
442 learning outcomes. More so, to the best
of authors* knowledge, the Entrecomp is
the most current framework on the subject.
The entrepreneurial leadership style scale
integrates elements from all three categories
of previous  research in  entrepreneurial
leadership (Renko et al., 2015). Although this
conceptualization of entrepreneurial leadership
is different from other leadership styles in its
focus, the construct is closely aligned with two
other leadership styles: transformational
leadership (Renko et al., 2015; Bass & Avolio
1995) and creativity enhancing leadership
(Renko et al., 2015; Makri & Scandura 2010).
Santos and Britos (2012) conceptualisation
of firm performance is based on the stakeholder
theory, which allows distinguishing between
performance antecedents and outcomes. It also
provides a conceptual structure to define
performance indicators and dimensions. Santos
& Britos (2012) scale measures past, medium-
term performance, and compares the firm
to the average competitors in the industry.
The approach involves identifying
the stakeholders and defining the performance
variables that measure their satisfaction
(Connolly et al., 1980; Hitt, 1988; Zammuto,
1984). This  conceptualization of  firm
performance can be applied by different
organisations (Carneiro et al., 2007) allowing
one to differentiate between high and low
performers in the eyes of each stakeholder.
The following propositions (P1 to P7) should be
investigated in future research:

P1: Competitiveness  aggressiveness is
the strongest predictor of financial performance
among the EO constructs.

P2: Entrepreneurial competencies have a direct
positive association with strategic performance.
P3: Entrepreneurial competencies are positively
related to financial performance.

P4: Creative leadership mediates
the relationship between EO, EC, and strategic
performance.

P5: Transformational leadership mediates
the relationship between EO, EC, and strategic
performance.

P6: Creative leadership mediates
the relationship between EO, EC, and financial
performance.

P7: Transformational leadership mediates
the relationship between EO, EC, and financial
performance.

Authors suggest that the measure proposed by
Lee et al., (2011) entrepreneurial orientation
scale (EOS), The entrecomp framework (2016),
Renko et al., (2015) entrepreneurial leadership
styles scale should be adapted to measure EO,
EC, and EL. Santos & Brito (2012) subjective
measurement model for firm performance
should be adapted to measure firm
performance. A five-point Likert scale ranging
from 1 "strongly disagree" to 5 "strongly agree"
is to be used for data collection about
the variables from respondents.  Although
qualitative scale will be used to collect
responses, quantitative analysis will be used
to test the propositions. Multiple regression and
Pearson correlation matrix could reveal
the strength of association and relationship
among the variables. Thus, multiple regression
and Pearson correlation techniques are
considered appropriate to assess the 7
propositions. Furthermore, to test the mediation
effects of proposition 4, 5, 6, and 7, authors
suggest Baron & Kenny (1986) three conditions
that must be met to establish mediation.
Condition 1, the independent variable is directly
related to the dependent variable. Condition 2,
the independent variable is directly related
to mediating variable. Condition 3,
the mediating variable is directly related
to the dependent variable. Additionally, future
research should be done in selected industries,
SMEs in different sectors, and in different
countries. Also, this model can be used to carry
out comparative analysis on the subject across
industries and countries. The model is
illustrated in Figure 2 below.
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Fig. 2: Conceptualisation of EO-EC-EL Performance Link Model (elaborated by authors)

Source: Own, 2017
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4. CONTRIBUTIONS

This study adds to existing knowledge
in the field of entrepreneurship and strategic
management by a comprehensive model
connecting entrepreneurial orientation,
entrepreneurial competencies, entrepreneurial
leadership and firm performance. More
importantly, the model proposes an empirical
study for researchers to investigate
the mediating  effect of  entrepreneurial
leadership in the relationship between EO, EC
and firm performance. To the knowledge
of the authors, a conceptual model
on the subject is the first such attempt. Also,
the findings of this study may be beneficial
for entrepreneurs, both potential, and existing
executives as it will give a better insight on how
entrepreneurial orientation and entrepreneurial
competencies impact on both financial and
strategic  performance.  Also,  business
managers and owners will better understand
the competencies and leadership style that
impact and enhance performance. In addition, it
will also provide a clue on the indirect
relationship between EO, EC, through
entrepreneurial leadership. For researchers and
academics, this model provides a basis
for further research by testing the validity
of the model. Testing of this model could
provide a better understanding of the EO, EC
constructs that predict strategic and financial
performance.

CONCLUSIONS
The study provides a comprehensive
conceptual review, model and proposes
an empirical  study exploring the direct
relationship between entrepreneurial
orientation, entrepreneurial competencies, and
firm performance. Also, the mediating effect
of entrepreneurial leadership in the relationship
between entrepreneurial orientation,
entrepreneurial  competencies, and firm
performance was identified. Authors argue that
entrepreneurial behaviour is very important
to achieve and sustain competitive advantage.
There were many opinions on the nature
of entrepreneurial  orientation.  Risk-taking,
proactiveness, innovativeness, autonomy and

competitive ~ aggressiveness  dimensions
of entrepreneurial orientation (EO) are well
documented in the literature. Empirical findings
show that the relationship  between
entrepreneurial orientation and organisational
performance is unclear and inconclusive.
Specific competencies are needed to be able
to Identify opportunities within and outside
the organisation. Entrepreneurial competencies
are extremely important for the success
of firms. Prior studies on the relationship
between entrepreneurial competencies (EO)
and performance suggest a  positive
relationship. Opportunity seeking is central
in the literature of entrepreneurial leadership.
Some studies which combined entrepreneurial
orientation with leadership attributes and used
its construct to measure entrepreneurial
leadership style have found a positive
relationship between entrepreneurial leadership
and business performance of SMEs. We
suggest that the seven propositions identified
inthis study should be empirically tested
in SMEs in different sectors and countries.
A comparative study can also be done
on the subject to test the validity of the model.
Based on the findings of recent literature,
authors argue that a positive direct and indirect
relationship is supposed to exist among
the variables. Lastly, the limitation of this study
is identified so that the findings can be
interpreted  correctly  within  the  context
of the study. This study did not empirically test
the relationship between the variables. Despite
the limitation described above, the applicability
of this study adds to the literature as it relates
to management and entrepreneurship research
from the theoretical point of view.
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Abstract: In the system concept of the enterprise, organization and management and their structures
are its functional, spatial integrating elements that create relations and links of corporate architecture.
The paper focuses on organizational and management structures in the current market economy
conditions of the Czech Republic. The theoretical basis of the issue is defined as the theory
of organizing with organizational behaviour. It contains important definitions of the terms, including
the basic configuration of organizational structures. Based on a large sample of mostly South Bohemian
enterprises, the current level of organizational and management structures is analysed, basic
comparisons according to the size categories of enterprises with sectoral differentiation is carried out.
The outputs of the analysis revealed that there is a decline of classical management structures such
as the divisional and combined structure at the expense of unit structures with the trend being the most
intense in the largest enterprises. Such transformation provably relates to business orientation, and the
industrial sector is more pronounced. In terms of the number of management levels, there was
no causal relation to the focus of the enterprise, unlike its size. At the same time, the results revealed
a significant lack of knowledge of organizational and managerial skills of business managers,
particularly in micro and small enterprises. The overriding opinion of all the executives in the sample
should be a requirement for the gradual reorganization of the existing organizational and management
structures with an individual approach for each enterprise. The conclusion of the paper summarizes
the results achieved and indicates the expected trend of the corporate architecture.

Keywords: system of an enterprise, structures of organization and management, business architecture

JEL Classification: L22, L23, L25

uvob apostupy (formalizace a standardizace)
V souCasném stupni rozvoje trzni ekonomiky a hierarchické a  zodpovédnosti  vazby
sehravaji organizaCni a fidici struktury jednu mezi jednotlivymi  posty ve  spoleCnosti

z rozhodujicich roli pfi naplfovani podnikovych
cild. O jejich nezastupitelné roli pfi fungovani
podniku pfevlada mezi podnikovymi manazery
shoda, zasadni nézoroveé rozdily existuji o jejich
dal$im vyvoji, o potfebé jejich transformace
do novych podnikovych organizacnich
afidicich modell. Zakladem pro feSeni
uvedené problematiky je organizacni struktura
spoleCnosti, ktera predstavuje urcity ramec.
Definuje rozdéleni prace a uloh (delegovani),
koordinatni  mechanismy, které  propojuji
¢innosti celé organizace (integrace), taktiku

(centralizace a rozsah kontroly). Banner (1998)
tyto faktory popisuje jako ,obecné proménné
organizaCnich struktur, které se vyskytuji
prakticky ve vSech organizacnich strukturéch;
mira jejich zastoupeni se vSak spolec¢nost
od spole¢nosti liSi. Hodge, Anthony a Gales
(2003) definuji organizacni struktury jako
zpusob, jak organizaci roz€lenit a koordinovat
podle typu prace a rOznosti ukold. O'Neill,
Beauvais a Scholl (2001) vychazeji z definic
0 organizaénich strukturach dfive
prezentovanych jinymi autory, jako Mintzberg
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(2007, 2011), Katz a Kahn (2008) a Burns
a Stalker (2013) a definuji organizaéni strukturu
jako ,Uroven centralizace rozhodovaciho
procesu, utvafeni  pravidel, autority,
komunikace, a kompenzace, standardizace
pracovnich postupli a dovednosti, anebo
kontrola vystupl a pfijeti pouze adekvatnich
vysledkd. Mintzberg (2007, 2011) zmifuje silné
vazby mezi organizaCni strukturou a stafim
spoleCnosti,  velikosti, zvolenou  strategii,
dostupnymi technologiemi, vnéjSim prostfedim
a kulturou organizace. Stejné tak hovofi
o nutnosti existence vztahu mezi strukturou
a strategii i Miller (1989, 2007). Burns a Stalker
(2013) popisuje duleZitost vztahu
mezi organizacni strukturou, zménami vnéjsiho
prostfedi a vykonnosti organizace. Formalni
strdnka organizacni struktury je zpravidla
prezentovana v podobé  organizacnich
schémat, politik a postupd, uréeni kompetenci,
roli a odpovédnosti, Ffizeni a kontrolou
formalnich komunika¢nich mechanismd, jakoz
i fizenim lidskych zdroji (Hunter, 2002). Wang
a Ahmed (2003) nazyvaiji tyto prostfedky jako
Jfvrdé prvky“ organizaCni struktury. ,Mékke
prvky, znamé také jako tzv. neformalni
struktura, se vztahuji k mezilidskym vztahim
a mezifunkénim  Cinnostem,  které  existuji
vramci organizace, ale nejsou explicitné
vymezené v organizaCnim schématu. Hodge
a kol. (2003) zdurazriuji, Ze neformalni struktura
neni jen vysledkem vytvareni socialnich siti
avztahl mezi zaméstnanci, které se vyvijeji
v ramci bézného pracovniho procesu, ale muize
vzniknout jako dusledek vady nebo nedginnosti
formaini struktury. Wang a Ahmed (2003)
zdlraziuje, Ze neformalni struktura neni
vsouladu s formalnimi organizaCnimi vztahy.
Hunter (2002) k tomu dodava, ze se organizace
museji neustale zlepSovat, museji inovovat.
Z dosavadni védecké diskuse vyplyva, Ze
stavajici organizacni struktury je zapotfebi
zménit, aby bylo mozné dosahnout vyssich cill
organizace. Autofi Hunter (2002) a Cooper
(2004) zdlrazfuji vyznamnou roli pfijimani
novych inovativnich struktur v organizaci. Rada
autorl (Ashkenas, Ulrich, Jick a Kerr 2015;
Miller 2007, Friesen 2005, Galbraith a Lawler
1994) se kloni k nazoru, ze zakladem Uspéchu
a vykonnosti spole¢nosti v budoucnu bude

jejich rychlost, flexibilita, adaptabilita, agilita
a schopnost integrace.

1. MATERIALY A METODY
Vyzkum probihal na soubor 456 podniku z celé
Ceské republiky, z celkového poétu bylo
osloveno 109 mikropodniki, 140 malych
podniki (do 50 zaméstnancll), 124 stfednich
podniki (do 250 zaméstnancl) a 83 podnik
(nad 250 zaméstnancl). Pfevazujici zastoupeni
malych a stfednich podniki testovaciho
souboru  odpovida charakteru  struktury
ekonomickych subjektli v Ceské republice,
ktera je charakteristicka velmi vysokym
zastoupenim malych a stfednich podnikd.
Podniky byly dale klasifikovany podle zakladni
sektorové diferenciace CR (vyjma kvartérniho
sektoru), a to na vyrobni a primyslové (187
podnikd), sluzby (255 podnikd) a primarni
sektor (14 podnikd) a rozsahu plsobnosti, zda
se jednalo o podniky regionalniho (189),
narodniho (126) nebo nadnarodniho charakteru
(141).
Testovaci soubor byl navrzen s ohledem
na strukturu malych a stfednich podnik
JihoCeského kraje, a to jak z hlediska velikostni
kategorie, tak i z hlediska sektorové
diferenciace. Nejednalo se o nahodny vybér,
sloZzeni bylo konzultovano s JihoCeskym
krajskym statickym uradem.
Vyzkum byl realizovan na zakladé poptavky
od podnikové sféry, ktera intenzivné vnimala
potfebu inovovat souCasnou organizacni
strukturu z divodu zmén, které probihaji, a to
pfedevSim v mezo a makro prostiedi. Cilem
bylo rovnéz ovéfeni nastupujiciho trendu
ve sméru pfechodu od klasickych
organizacnich struktur ke struktufe Utvarové.
VytyCeny byly dvé zakladni hypotézy a to:
H1 - klasické fidici podnikové struktury jsou
postupné nahrazovany utvarovymi fidicimi
strukturami.
H2 - stupné fizeni a strmosti fidicich
struktur zavisi od velikosti a zaméreni
(sektorovosti) podniki.
Pro ovéfeni stanovenych hypotéz byly vyuZity
statistické  metody.  Hodnoticim  kritériem
pro pfijeti ¢i zamitnuti hypotézy je takzvana
p.value s vystupem Pearsonova Chi-kvadrat
testu, ktery umoZiuje ovéfit, zda ma nahodna
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veliCina urCité pfedem dané rozdéleni
pravdépodobnosti. Hypotézy jsou nasledujici:
HO= Proménné jsou na sobé nezavislé p.value
>a

HA= Proménné jsou na sobé zavislé  p.value
<=q

Alternativni  hypotéza v3ak stanovi pouze
existenci zavislosti, nikoliv jeji podstatu.

Vizorec pro Pearson(v chi-kvadrat test:

X2 — ;C=1 (Xi;IIZfi)Z (1)

X2 chi-kvadrat (porovnava se s kritickou
hodnotou podle tabulek)

Xi empirické Cetnosti (skutecné)

Npi  teoretické Cetnosti (oCekavané)

Tab. 1.: Zastoupeni typu fidicich struktur

Pokud byla potvrzena HA, byl proveden
vypocet Cramérova koeficientu kontingence
(V), ktery udava miru zavislosti veli¢in.

x2
V= n*(q—1) (2)
x2=chi-kvadrat (vystup z Rka)
n=pocet respondentl
g=pocet sloupcu.

2. VYSLEDKY A DISKUSE
Na testovaném souboru se prokazal postupny
ustup klasickych fidicich struktur jako je
diviziondlni a kombinovana struktura na ukor
struktur utvarovych (Tab. 1.). Typ fidicich
struktur neni zavisly na zaméfeni podniku (P. =
0,81).

Zaméreni podniku (pocet) Ridici struktura Celkovy
diviziondlni | kombinovana Utvarova soucet

primarni sektor 1 9 10

sluzby 20 32 174 226

vyroba a primysl| 7 28 140 175

vyroba a pramysl, sluzby 1 3 4

vyroba a prdmysl, sluzby,

primarni sektor 1 1

Celkovy

souCet 27 62 327 416

Poznamka: 45 podnikt (mikropodniky) na tuto otazku neodpovédélo.

Na uvedeny vysledek navazuje zjiSténi, ze
strmost Ffidici struktury nezévisi na zaméfeni
podniku (P. = 0,1325), coz je vyznamna zména

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

od zjisténi, ktera byla provadéna v 80-90. letech
minulého stoleti, kde tato zavislost byla velice
tésna (Tab. 2.).

Tab. 2.: Strmost fidici struktury v zavislosti na zaméfeni podniku

Pocet fidicich Celkovy

Zaméreni podniku (pocet) urovni soucet
1 2 | 3 |4+

primarni sektor S 4 3 |2 14
sluzby 100 | 77 | 50 | 30 257
vyroba a primysl| 56 | 42 | 64 | 26 188
vyroba a pramysl, sluzby 1 1 2 4
vyroba a primysl, sluzby, primarni sektor 1 1
Celkovy soucet 162 | 124 | 120 | 58 464

Nasledné byla provedena zavislost fidici
struktury na velikosti podniku (Tab. 3.). Pocty
podnik( v zavislosti na velikostni struktufe byly
vyfiltrovany o podniky, které nespadaly

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

do kategorii  divizionalni, kombinované i
utvarové fidici struktury. Celkem bylo pocitano
s Udajem 413 podniku.
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Z hodnot, které byly vypoCitany, byla
verifikovdna zavislost fidici struktury na
velikosti podniku (P.value = 1,649-06, V =
0,2999). Také bylo zjisténo, Zze z nékterych
odpovédi je patrna neujasnénost manazerd
podnikG o terminologii v oblasti podnikového
fizeni. Vyznamné je zjSténi, ze je zde

Tab.: 3 Zavislost fidici struktury na velikosti podniku.

pokracuijici trend od Ustupu z tradiCnich struktur
na ukor utvarovych struktur. Tento vysledek je
navic dale umocnén, Ze tento trend je
nejintenzivnéjSi  u  nejvétSich  velikostnich
skupin, coz je z hlediska jejich budouci
prosperity velmi vyznamné

Velikost podniku

VI Mikropadnik | maly podnik | stfedni podnik | velky podnik | Celkovy
Ridict struktura (Ménénez 10 | (méndnez50 | (50249 | (250avice | soucet
zaméstnancll) | zaméstnancll) | zaméstnancu) | zaméstnancu)
divizionalni fidici 13 7 28
struktura
kombinovana fidici 8 9 25 60
struktura
utvarova fidici 78 102 99 46 325
struktura
Celkovy soucet 86 128 121 78 413
Poznamka: Dotazovani se neucastnilo 23 mikropodnikd, 12 malych podnikd, 3 stfedni podniky a 5
velkych podnikd
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017
. . . vyznamnym indikatorem je slozitost a narocnost
3. SHRNUTI ~ VYSLEDKU A uplatiiovanych technologii a intenzita vazeb na
DOPORUCENI zahraniéni trhy. Jednim z pfedpoklad( Uspé$né

Uvedené vysledky véetné navazujicich analyz
naznaCuji nutnost pfistoupit k pfestavbé
stavajicich fidicich struktur. Jak sami uvadéli
zastupci testovaciho souboru (vedeni podniku,
manazefi) v navazujicich otazkach z hlediska
jejich  dalSiho  rozvoje, souCasny stav
v organizaci a fizeni podnikd se stava limitou
podnikového rozvoje, prosperity a udrzitelnosti.
Déle byla z provedenych analyz vysledovana ta
skutenost, Ze nastal jiz proces postupné
pfestavby podnikové architektury a o mife
hloubky prestavby tohoto procesu budou
rozhodovat specifika vnitfrniho podnikového
prostiedi a jejich restrukturalizace nebude mit
obecny charakter, nybrz musi vykazovat
vysokou miru specifi¢nosti.

Viyhodnocenim  testovaciho  souboru  se
prokdzalo, Ze strmost organizacni struktury
nezavisi na sektorovosti podniku, tato
skuteCnost nebyla autory Clanku predikovana.
Zde se projevuje nékolik faktord dohromady.
PfedevSim pak rozvoj informacnich technologii,
kvalifikaéni struktura zaméstnanc(, a to hlavné
zaméstnancl v manazerskych pozicich a velice

transformace podnikovych struktur je vytvofit
prostor pro inovaCni proces i v oblasti
organizace a fizeni prostfednictvim projekce
novych, inovativnich struktur. Vysoce vertikalné
a horizontalné diferencované organizace
nebudou nutné vyZadovat hlubokou pfestavbu
podnikovych Fidicich struktur, spiSe zde pujde
o feSeni jiz vyskytujicich se negativni signalQ
z hlediska flexibility a pruznosti z pohledu
akceptace zmeén ve vnéjSim prostredi. V nové
koncipovanych strukturach Ize predpokladat
komunikacni kanaly laterarni, coz je v rozporu
se stavajici podnikovou architekturou.

Pfistoupeni k restrukturalizaci organizacnich
a fidicich struktur nesmi mit charakter médniho
trendu, musi zacit od odstranéni prekazet
v oblasti lidskych zdroji, zejména vSak musi
sméfovat k napliiovani podnikové agility
(optimélni kombinace stability a adaptibility),
tedy schopnost organizace  hospodafit
profitabilné a zaroved se pfizplsobovat
potfebdm  dynamického a  konkurencniho
prostiedi. V inovativnich modelech fizeni bude
pfeviadat tymova prace (multidisciplinarni
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tymy), decentralizovany management
a flexibilni vazby a vztahy mezi prvky fizeni.
Podniky 21. stoleti se musi pruzné
pfizplsobovat zménam trzniho  prostiedi
a organizacni struktura se bude ménit tak, aby
vSechny iniciované projektované zmény byl
podnik ~ schopen  absorbovat.  Jednou
z moznosti, jak tento silici rozpor mezi stavajici
arovni fizeni podniki a zménami v jejich
vnéjSim prostfedi je uplatnéni tzv. fraktalni
firmy“ jako transformacni projekt spiralového
managementu zamérfeny na vytvofeni sitove
procesni struktury (Networking) pro zvySeni
stability pracovnich tokd (Workflow).

Tento koncept podniku umozni:

. uplatnéni  principl  procesniho
fungovani  firmy a  tvorby
procesnich organizacnich struktur,

. diagndézu  konkurenceschopnosti,
uzkych mist, rizik a kofenovych
pficin poruch fungovani hlavnich
firemnich procest,

. zkvalitnéni  procesu  delegovani
procesni odpovédnosti za hlavni
firemni procesy,

ZAVER

SouCasna doba sebou pfinasi rychle se
objevujici nové a nové vyzvy, pfileZitosti ale
i rizika. Jsme svedky stfidajicich
se ekonomickych cykli a tim stfidani
konjukturalnich i krizovych obdobi v podnikové
sféfe. Na tyto stadle se opakujici, ale
zintenziviujici vyzvy nalézaji podniky feSeni.
Pruzné a ucelné v3ak budou schopné reagovat
pouze ty spoleCnosti, které budou schopny
rychle  sestavit  samostatné  funguijici
specializované tymy se silnym spolecnym
zajmem a s orientaci na poZadavky a potreby
zakaznika.

Mnoho organizaci v poslednim desetileti
pfehodnotilo ¢i postupné pfehodnocuje svou
strukturu tak, aby mohly Iépe Ccelit novym
vyzvam, jako jsou pozadavky globalizace,
rostouci konkurence, neustdlé technologické
inovace nebo poskytovani sluzeb a vyrobku
namiru dle poZadavku zakaznika. Rychlost
tohoto vyvoje umoznila za poslednich deset let
vznik novych organizacnich struktur. Vznikl

. snizeni  intenzity  operativnich
zasahl a vzniklych  krizovych
situaci,

. identifikaci hlavnich priorit rozvoje
konkurenceschopnosti vSech
hlavnich podnikovych procest,

. tvorbu a fungovani mezifunkcnich
(cross—functional) a multi-
disciplinarnich tym0 jako nositelu
podnikového potencialu a tvircl
pfidané hodnoty.

Sitové  uspofadani  umoziuje  pfesnou
diagnostiku pfi¢in nestability a rychlou reakci
na potfeby zakaznika. Procesni delegovani,
procesni zpétnovazebni regulace, novy systém
odménovani a hodnoceni zvySuje odpovédnost
a zrychluje odstranovani bariér spoluprace mezi
utvary a procesy. ZvySeni stability provozniho
fizeni ma zasadni vliv na spokojenost
zakaznika, zvySeni kvality a ekonomické
ucinnosti firmy.

V pfedchozi Casti byly notebooky hodnocené
ve dvou variantach vah. V obou pfipadech byla
zaznamenana stfedné velkd linearni kladna
korelace, to znamena, ze notebooky s vysSi
cenou dosahovaly lepSich vysledkd.

novy prfeklenujici termin 'destrukturované
formy', ktery popisuje nové vzniklé struktury.
Preklenuje  struktury tradiCni  byrokratické
od sitovych  nebo  procesnich  struktur,
bunécnych a kvantovych struktur a posouva se
k novému mySleni o organizaénim designu.
S rozvojem vyuziti modernich vyrobnich, ale i
informacnich technologii a s rozvojem internetu
roste i potencial dynamiky rozhodovaciho
procesu, zvySuje se pocet alternativ, které je
nutné stanovit a vzit v potaz. Nové vytvarené
organizacni struktury by mély tuto realitu
reflektovat a umoznit tak spole¢nostem rozvoj
ve formé inovaci a neustdle se zvySujici
flexibilité.
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NASTUPNICTVi RODINNYCH FIREM V CESKE REPUBLICE -
PREHLEDOVY CLANEK
FAMILY BUSINESS SUCCESSION IN THE CZECH REPUBLIC - AN
ACADEMIC OVERVIEW
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Abstract: Family business has always played an important role in any economy. As family businesses
develop and grow, a question of sustainability arises. To maintain family businesses in the long term it is
necessary for them to be passed on to future generations. The tradition of family firms in the Czech
Republic has been interrupted for four decades by historical circumstances. Although the topic
of succession is a very important part of family business issues, and as this paper demonstrates, this
issue is being explored by foreign authors, there is currently no major academic attention in the Czech
Republic. Succession - the process of passing the company to the next generation, be one
of the indispensable aspects of maintaining sustainability of family businesses.

For family business to function long time (for example, several decades), there must be a transition
of ownership, or management, from one, usually older, generation to another, usually younger,
generation of business owners, followed by next generations. Generational change and succession is
a process that can be successfully completed only under certain assumptions, some of which are key
to mastering this change, and should therefore be known to actors of this process.

The aim of this article is to provide an overview of how the success of family businesses in the Czech
Republic is addressed and researched. Due to the nature of the goal, the character of this article is
an overview article. Data is primarily based on publicly available information, which is presented
in the text.

Keywords: family business, succession, ownership, entrepreneurship, overview

JEL Classification: L26, M21

uvob

Plisobeni rodinnych firem na Uzemi Ceské
republiky ma pomérné dlouhou historii, ktera
vSak byla pferuSena obdobim viady totalitniho
rezimu, ktery soukromé podnikéni nedovoloval.
Doslo tedy k pfetrzeni bohaté historie rodinnych
firem po dobu téméf poloviny jednoho stoleti,
¢imz nemohlo dochazet k navazovani na tradici
podnikani v ramci jednotlivych rodin. Zména
politického rezimu a dalSi historické udélosti
vedly k tomu, Ze doSlo k znovuvybudovani
rodinnych firem, které jsou ovladany svymi
zakladateli, tedy prvni generaci. V soucasné
dob& maji rodinné spoleCnosti opét svij
vyznam.

Téma rodinnych firem a jejich dllezitost
pro nade hospodafstvi neni v Ceské republice

dostatecné feSeno, a to i pfes to, ze v Ceské
republice je podil podnikateld na celkové
zaméstnanosti jeden z nejvysSich z celé
Evropské unie. Procento sebezaméstnanych
neboli zaméstnavatell a pracujicich na svij
vlastni UCet je paté nejvysSi a vysSi podil
podnikateld miZeme nalézt pouze v Recku,
Italii, Rumunsku a Polsku. (CSU 2015)

Aby rodinna firma mohla dlouhodobé (napfiklad
nékolik  desetileti) fungovat musi  dojit
k pfechodu  vlastnictvi, potazmo  fizeni
spoleCnosti, z jedné, obvykle starSi, generace
na druhou, zpravidla mladsi, generaci majitelu
firmy, na coz navazuji dalSi generace.
GeneraCni zména a nastupnictvi je proces, jenz
mlzZe byt Uspésné dokonéen jen za ur€itych
pfedpokladu, z nichz nékteré jsou pro zvladnuti
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této zmény klicové a mély by proto byt aktérim
tohoto procesu znamy.

Cilem tohoto ¢lanku je vytvorit pfehled toho, jak
je feSeno nastupnictvi rodinnych firem
v tuzemsku. Vzhledem k stanovenému cili je
charakter tohoto &lanku prehledovy. Struktura
Clanku  je  organizovdna  nasledujicim
zpusobem. Nejprve je uveden prehled
relevantni literatury, z néhoz jsou definovany
zakladni védecké otazky. Nésleduje podrobny
pfehled aktivit v Casti metodika a data, které
popisuji ~ Urovefi  soucasného  poznani
amoznosti feSeni nastupnictvi, se kterou se
mohou Clenové rodinnych spoleCnosti potkat.
Déle jsou ve vysledku uvedena zji$téni plynouci
z provedeného vyzkumu. Nakonec je
publikovan zaver.

1. LITERARNi RESERSE

V/ odborné literatufe miZeme nalézt celou fadu
definic rodinného podnikéni, avSak jednotna
shoda neni zatim akademicky nastavena.
Autofi Shanker a Astrachan (1996) udavaji
kritéria, kterd jsou vhodnad pro identifikaci
rodinnych podnik(: jak velkou Cast podniku
rodina vlastni, kontrola rozhodovani podniku,
mira strategického vlivu rodiny na fungovani
podniku, poCet generaci, které byly a jsou
v podniku angazovany, poéet ¢lenl rodiny, ktefi
ve firmé aktivné pracuiji, ¢i také napfiklad zamér
udrzet firmu v rodinnych rukou a pfedat ji dalSi
generaci. Mezi definicemi rodinného podnikani
Zze podnikatelsky aktivni osoby i osoby
pfispivajici k realizaci podnikatelské Cinnosti
vramci rodinnych firem spolu maji mimo
pracovniho vztahu i pfibuzensky vztah.

Zmény fizeni ¢i nastup novych fidicich
pracovnikl je dulezitou zaleZitosti vSech
podnikatelskych subjektd, které maji zajem
svou cinnost vykonavat i dlouhodobé, avsak
pro podnikatele, ktefi vlastni Ci fidi rodinnou
firmu, pfindSi problém néstupnictvi mnoho
rozdilnych otazek, jez jsou specifické pravé
pro formu jejich podnikani. Vedle béznych
problémd, které jsou spojeny s hledanim
vedoucich pracovniki (napfiklad: Filkenstein a
Hambrick, 1996; Kesner a Sebora, 1994; Zajac,
1990), pfedani vedeni rodinné firmy je
doprovéazeno omezenym mnozstvim

potencionalnich zastupcu, coZ je zplsobeno jak
velikosti rodiny, tak i Castou komplikovanosti
osobnich i neosobnich vztahd mezi t&mi, ktefi
firmu pfedavaji, pfejimateli a zaroven rodinou
samotnou. (De Massis a kol, 2008; Le Bretion-
Miller, 2004). Vzhledem k témto problémum,
kterym musi rodinna spole¢nost Celit, neni pfilis
pfekvapuijici, ze velké procento jich po procesu
pfedani z jedné generace na druhou nepfeZije,
a proto si vrcholni manazefi rodinnych firem
uvédomuiji nespornou dlleZitost nastupnictvi
pro zachovani budouciho fungovani rodinného
podnikani. (Chua a kol., 2003; De Massis a kol.,
2008).

Studie, jeZ se zabyvaji feSenim a procesem
nastupnictvi  nahlizi na tento  problém
komplexné z dlouhodobého hlediska daleko
Castéji, neZz Ze by jej vnimaly jako jednu
omezenou udalost. Pfi pohledu do historie
(Longenecker a Schoen, 1978) Ize najit i model,
které proces nastupnictvi paralelné spojuje
s Zivotnimi cykly nastupnika v pfipadé feSeni
pfedani rodinného podniku mezi otcem a
synem. Tento model rozliSuje sedm rozdilnych
etap zivota, na néz se vaze vnimani (kdy je syn
maly a pouze vnima firmu) a pusobeni (tedy az
do plného zaméstnani) v rodinné firmé.
Churchill a Hatten (1978) podobné propojuje
Zivotni cyklus s podnikovym, pficemz déli cely
proces na Ctyfi faze: management vlastnictvi,
rozvoj, mezigeneracni vztah a transfer fidici
moci. Handler (1990, 1994) rozpracovala tyto
poznatky a vice se soustfedila na socialni
identitu a jeji vliv na jednotlivé faze. Jeji prace
popisuje proces predani jako spolecné
pfizplsobeni se predavajiciho a prebirajiciho,
pficemZz se oba dva hlavni aktéfi postupné
pfizpUsobuiji jeden druhému, kdy pfedavajici se
vice otevira v oblastech sdileni zkuSenosti,
rozhodovaci moci a jejich vztahy jsou tak vice
vyrovnané.

Pfi  porovnani  teoretickych  pfistupl
k nastupnictvi Ize definovat tfi hlavni Grovng,
podle kterych se lze v této problematice
orientovat. V prvni fadé se jednd o mikro-
uroven, pficemz autofi (Dyer 1986, Handler
1994, Lansberg 1988, Sharma a kol. 2001)
davaji nejvétsi dlraz na individualni
pfedpoklady jedincu, ktefi se s nastupnictvim
musi vyrovnat. Druhou Uroven Ize popsat jako
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stfedni, kdy autofi (De Massis a kol. 2008,
Cabrera-Suaréz a kol. 2001, Bruce, Picard
2006) uvadéji jako  dllezity  aspekt
interpersonalni vztahy a vztahy ve spole¢nosti,
jez ovliviuji  pfedavajicino, tak zaroven
| pfebirajiciho. Posledni moZnosti nahledu na
dany problém je skrze makro-roven, kdy
nastupnictvi je ovlivnéno vicero faktory, které
se rizné prolinaji. (Dyck a kol. 2002, Malone
1989, Steier 2001).

Z vySe uvedenych skuteCnosti je patrné, Ze
na nastupnictvi  nelze  nahlizet  pouze
jednostranné, ale je nutné ho vnimat jako
komplikovany proces, ktery Ize popsat z mnoha
uhli pohledu. (Melin, Nordqvist, Sharma, 2014)
Odborna spole¢nost se shoduje v tvrzeni, ze
jedinym cilem rodinnych firem neni pouze
maximalizace firemni hodnoty, nybrz Ze existuji
také cile zaméfené na rodinu. (Sharma et al.,
1996) K nim muizeme zafadit napfiklad cil
zajistit Clenum rodiny zaméstnani, nebo zajistit
soudrznost a dlouhodoby blahobyt rodiny, ktery
je spojen Casto i s dlouhodobym vykonavanim
podnikatelské  Cinnosti  jakozto  hlavni
promeénnou ovliviujici jiz zminéné cile. Z tohoto
ddvodu Ize vnimat nastupnictvi, tedy proces
pfedani firmy dalSi generaci, jako jeden
z nezbytné nutnych aspektl k dlouhodobému
fungovani rodinnych firem.

Ackoliv je téma nastupnictvi velmi dulezitou
soucasti problematiky rodinného podnikani, jak
dokazuje text vySe, je toto téma zahrani¢nimi
autory vice probadano, neni mu vénovana
v soucasnosti velkd akademicka pozornost
v Ceské republice. Z eskych v&dci se tématu
rodinnych firem, z hlediska publikovani
pfispévkd, vénovali Machek a Hnilica (2015),
Machek a Pokorny (2016), Petlina (2015),
Odehnalovda a OlSeviCova (2009), Korab,
Hanzelkova, Michalisko (2008) a Luke$ a Novy
(2005). Nedostatek dosavadnich poznatk( vede
k definovani téchto védeckych otazek.

Jaké instituce se zaobiraji nastupnictvim
rodinnych firem v Ceské republice?

Jak se k freSeni nastupnictvi stavi
podnikatelské subjekty, které z nalézani
feSeni mohou profitovat?

Jaké navrhuji postupy a reseni?

vavs

feSeni nastupnictvi?

2. METODIKA A DATA
Smyslem pfehledového Clanku je predstavit
¢tenarlm stav, ve kterém se feSeni tématu
nastupnictvi nachazi. Autor vychazi pfedevsim
z vefejné dostupnych informaci, které uvadi
viéto kapitole. Jedna se o informace
nalezitelné pfedevsim v elektronické podobé.
Téma rodinnych firem je v soucasné dobé
v Ceské republice fe$eno popularné naugnou
literaturou, jakou pfedstavuji novinové clanky,
Casopisy Ci pfilohy Casopisii a také brozury
moZnost podnikatelského pusobeni.
Z popularni literatury je nutno zminit rubriku
Casopisu Forbes, jez jako prvni, vefejné
pfedstavil seznam nejvétSich tuzemskych
spolecnosti, jez jsou v rodinném vlastnictvi.
Informace, které toto periodikum pfineslo,
poslouZily jako druhotna data ke vzniku
odborného ¢lanku (Petlina 2015), ktery Ctenare
seznamuje s aktualnim stavem rodinnych firem
na nasem uzemi.
Vydavatelstvi Economia se rovnéz vénuje
problematice rodinnych firem a nastupnictvi
mezi generacemi podnikatell. Pofada také
diskusni  setkéni zakladatell a majiteld
rodinnych a soukromych firem. Celostatni
periodikum Hospodafské noviny pravidelné
vydava €lanky tykajici se rodinného podnikani,
ve kterych pfinasi svym ¢tenafim rozhovory
s minulymi i sou€asnymi maijiteli rodinnych
firem. Téma néastupnictvi a moZnosti jeho
feSeni je v ramci téchto rozhovord
pfedstavovano na zakladé jednotlivych pfipadd,
které vypravi jiz zmifiovani majitelé spolecnosti,
zaroven Ize v rubrice rodinného podnikani
nalézt i Clanky, jez poskytuji rady obecnéjsiho
razu. (Hospodarské noviny 2017)
Brozury ¢i jiné pouCky zaobirajici se
nastupnictvim  jsou  vydavany  rdznymi
spole¢nostmi, jejichz podnikatelskou napini je
mimo jiné poradenskd Ccinnost. Poradenské
spoleCnosti (napf. KMPG, Deloitte, EY, PwC,
Krajicek & Partners, J&T FAMILY OFFICE,
Gutmann) poskytuji informace o problematice
rodinného podnikani, které jsou pro bézného
uzivatele internetu snadno dostupné, avsak
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obsahuji spiSe obecné informace a feSeni, jez
jsou obecné aplikovatelna.

SpoleCnost Deloitte ve své studii uvadi, Ze
rodinné podnikani by v ¢eském pravnim fadu
mélo zahrnovat tfi zakladni formy, kterymi jsou

podnikani prostrednictvim obchodni
spolecnosti, Zivnostenskeé podnikani
a podnikani  rodinnych ~ farem.  Hlavnimi

parametry, které by mélo podnikani spinit tak,
aby mohlo byt povazovano za rodinné, jsou
pfedevsim vlastnicka uCast rodiny
na podnikatelské Cinnosti a podil &lend rodiny
na manazerském rozhodovani. (Spacil 2016)
Zavér prOzkumu mezi Ceskymi podnikateli
nominovanymi do soutéze EY Podnikatel roku,
ktery zvefejnila spoleénost EY ukazuje, ze
téméf polovina podnikatelt (48 %) povazuje
podnikani s rodinnymi pfislusniky jako vyhodu.
Zajimavé je, Ze vétSina majiteld rodinnych firem
(53 %) planuje pfedat svou firmu do rukou
vlastnich potomku. Soudek (2015) spatfuje
nejvétsi obtiz pfi feSeni nastupnictvi v tom, urcit
nastupce.

VolIné pfistupné informace ohledné nastupnictvi
nabizi i spoleCnost KMPG, kterd prezentuje
feSeni na bazi pfikladu z Japonska, a to
zapouziti  Ctyf nasledujicich a obecné
aplikovatelnych pravidel: nastupnictvi je tfeba
promyslet jiz od raného véku potomku, otcové
musi védét, kdy odejit, nastupce je tfeba hledat
nékdy i mimo rodinu a zachovat tradice
a neztratit vize. (KMPG 2016)

Organizaci, jez se rovnéZz rodinnymi firmami
aktivné zabyva je Asociace malych a stfednich
podnikl. Tato asociace si klade za cil trvale
zviditelhovat a medializovat pfibéhy rodinnych
podnikl, vytvofit Gcinnou pomoc firmam
pfifeSeni  nastupnictvi, prosadit efektivni
systém financovani rodinnych firem, pomoci
firmédm zabezpedit spravu rodinného majetku
a vytvofit vérohodnou statistiku zaloZenou
na poctu, vykonnosti a hospodarském vlivu
rodinnych firem v CR ve spolupraci s Ceskym
statistickym Uradem. Prozatimnim vysledkem je
navrh definice pojmu rodinna firma do ¢eského
pravniho fadu, ktery ma pomoci Cerpat
rodinnym  podnikim  specifickou  podporu.
(ASMP 2015)

VlySe zminénd asociace organizuje setkani
majiteli rodinnych firem a také provadi se

spolecnosti  IPSOS  pruzkumy tykajici se
rodinného podnikani. Zajimavé je, ze v minulém
roce se provadény prizkum orientoval
na otazky feSeni a predikce nastupnictvi vice
nez predminuly prizkum. Vysledky prizkumu
ukazaly, Ze 60 % dotazovanych si pfeje, aby
firmu pfevzal rodinny pfislusnik, celkové dvé
tfetiny firem by podle prizkumu mély projit
procesem predavani do nasledujicich péti let.
Ctvrtina firem se setkala s nabidkou konzultaci
na pfedani firmy, pfedevdim s moznosti prodeje
firmy. Také porovnani vysledk( prazkumd
z pfedeSlych let ukazuje na zvySujici se
aktuédlnost hledani feSeni Ci  planovani
generacni obmény ve vedeni firmy. (ASMP
2016)

Asociace malych a stfednich podnikd ve svych
faze nastupnictvi, av8ak jako kritické hodnoti
neexistenci pravniho ukotveni rodinnych firem
v Ceské republice a podporu tohoto tématu, jak
na akademické, tak politické a medialni Urovni.
(Havlicek 2016)

Internetovy portdl majitelefrem.cz je nové
vznikly projekt poskytujici ¢eskym
podnikateltm, ¢lenim jejich rodin
imanagementu  jejich  podnikl  informace
0 moznostech fungovani a budovani rodinnych
firem a podnikatelskych rodin. Vizi této iniciativy
je pfinaSeni zkuSenosti ze zahranici, rozvijeni
diskuse a podporu odborného rozvoje
rodinného podnikani jako nové vznikajici
discipliny. (Servus 2016)

Ke zvySeni povédomi o problémech, které
nastupnictvi pfinasi, se snazi pfispét i platforma
BusinessCon pro setkavani, potkavani majitell
a klicovych lidi stfedné velkych firem, kde se
podnikatelé uci a inspiruji od sebe navzajem.
Vprvotni fazi je zamérem platformy vice
zviditelnit témata, které rodinné firmy fesi jako
zku$enosti. (BusinessCon 2017)

Setkani zastupcl Ceskych rodinnych firem
a zahranicnich majitell podnikd
zprostfedkovava konference Family Business
Forum, jez je organizovana poradenskou
firmou, ktera se zaméfuje predevSim
na poskytovani svych sluzeb rodinnym firmam.
(Krajicek 2016)
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Z akademické sféry je nutné upozornit na
aktivity Vysoke Skoly ekonomické v Praze, ktera
tento rok zaloZila Centrum rodinnych firem, jeZ
si klade za cil propojovat rodinné firmy s
akademickou sférou a sférou vefejného sektoru
s cilem posilovat  konkurenceschopnost
¢eskych rodinnych firem. (Machek 2017)
Machek a Pokorny (2016) zkoumali statisticky
miru Upadkd &eskych rodinnych firem, které
porovnavaly s nerodinnymi. Jejich zavéry jsou
takové, Ze vliv rodinné kontroly na miru vyskytu
vyhladeni upadkl neni statisticky vyznamny. |
pfes to, Zze ve vysledcich byla zaznamenéna
mirné vy$§i mira Upadku u rodinnych firem,
rozdil mdZe byt dan variabilitou, jiz vyzkumné
vzorky pfirozené vykazuji. Autofi uvadi, Ze je
na prvni pohled ponékud v rozporu s
mySlenkou, Ze rodinné firmy jsou obecné
mozné chapat mnoha zplsoby: od stability
samotné rodiny, pfes stabilitu z hlediska poctu
zameéstnancu, obratu, zisku ¢&i jako dlouhodoby,
byt tfeba nizky, rust firmy. Pozorovany vysSi
poCet Upadkl rodinnych firem tak nemusi byt
nutné zapfiCinén jejich nizSi  stabilitou.
Rozhodujici roli v zivotnim cyklu rodinné firmy
hraje zejména moment nastupnictvi — odhaduje
se, Ze pouha tfetina rodinnych firem je v tomto
ohledu Uspésna.

Autofi  Machek a Hnilica (2015) feSili
problematiku rodinnych firem z jejich finanéni
stranky, jeZz zvolili pfistup zaloZzeny na shodé
pfijmeni mezi vlastniky a manazery, ¢imz
ziskali relevantni vzorek pro porovnavani
nerodinnych  a  rodinnych  spoleCnosti.
Kvantitativné ovéfili, ze ¢eské rodinné firmy
vykazuiji vySSi rentabilitu a vytvafi vice zisku, a
to jak ve smyslu zisku po zdanéni, tak i
provozniho  zisku. Rodinné firmy také
se vyznaCuji vysSi kapitalovou vybavenosti
prace. Ceské rodinné firmy také podle autord
vykazuji menSi miru zadluzenosti, s ¢imzZ
souvisi i vy$S8i mira likvidity.

Dal$i autory naucné literatury, jeZ pojednéava o
nastupnictvi rodinnych firem, je mozné nalézt
pfedevsim na Podnikatelské fakulté Vysokého
uCeni technického v Brné. Védci z tohoto
ustavu byli vibec prvni, ktefi vydali &esky
psanou ucebnici, jez pojednava jen o

problematice rodinného podnikani, do niz patfi i
feSeni nastupnictvi. Autofi hodnoti jako jeden z
nejvétsich problémG v procesu generaéni
obmény v rodinném podniku vedle hledani ¢i
urCeni vhodného nasledovnika problém majitele
podniku, ktery ho predava. (Korab, Hanzelkova,
Mihalisko 2008)

Historické zaleZitosti rodinnych firem v minulosti
a nyni feSi ve své praci Hanzelkova (2004),
ktera shrnuje pribéh privatizace statnich firem,
jez probéhly v 90. letech. Ze zavéru jejiho
zkoumani vyplyva, ze i pfes historickou
rozdilnost a specifika Ceského prostfedi, které
bylo zna¢né ovlivnéno zakazem soukromého
podnikani, je mozné charakterizovat rodinné
firmy v Ceské republice podobnymi vlastnostmi
a obdobnym zplsobem jednani jako rodinné
firmy zkoumané v zapadoevropskych zemich.
Vysledky agentniho simulovani ukazaly, Ze
rodinné firmy rostou v prvotni fazi rychleji
v oblasti aktiv a obratu nez nerodinné. Rozdil
pfichazi v obdobi krize fizeni, kdy nerodinné
firmy prekonavaji ristem vysledky rodinnych
spole¢nosti. Tento fakt pfisuzuji autorky averzi
majitell  rodinnych  firem  zaméstnavat
profesionalni manazery a preferovani rodinnych
pfislusnikd  pfi dosazovani zaméstnanc
do vedoucich funkci. (Odehnalova a OlSevicova
2009)

Otazka nastupnictvi je z manazersko-
psychologického  Uhlu  pohledu  popséna
v ucebnici od autort Lukes a Novy (2005), v niz
lze nalézt popis skutecnosti, podle kterych
mize podnikatel rozpoznat spravny ¢&as
na ukonCeni Cinnosti a nalezeni, vybér
a pfipravu vhodného nastupce. Autofi popisuji
situaci, kdy firma stoji pravé na osobé
soucasného  podnikatele, jako  nejvice
problematickou pro uspésné zvladnuti procesu
nastupnictvi.

3. VYSLEDKY
Tradice rodinného podnikani byla beze sporu
na Ctyfi desetileti historickymi okolnostmi
pferudena, diky ¢emuz nebyla viibec v Ceské
republice feSena, coZz se projevuje v absenci
velkého poCtu zdrojl pro feSeni tohoto tématu.
Jelikoz  prizkumy ukazuji, ze 60 %
dotazovanych si pfeje, aby firmu pfevzal
rodinny pfisludnik, celkové dvé tfetiny firem by
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podle prizkumu mély projit procesem
pfedavani do nasledujicich péti let, je nutné
vénovat tomuto tématu vice akademické
pozornosti. V souCasnosti se problematikou
nastupnictvi  rodinnych  firem  zaobiraji
podnikatelské subjekty, které z nalézani Ci
zviditeliovani feSeni mohou profitovat.

Subjekty, které se zaobiraji nastupnictvim
rodinnych firem v Ceské republice Ize
zjednodu$ené rozdélit do nékolika skupin. Prvni
skupinou lze oznacit mediélni vydavatelstvi,

ktera se aktivné danou problematikou zaobiraji,
poté Ize definovat skupinu sdruzujici skupiny Ci
spolky podnikatelt, ktefi mezi sebou sdili
zkuSenosti, nasleduje skupina komercnich
spolecnosti, které se zaobiraji prevazné
poskytovanim poradenskych sluzeb a jako
posledni Ize definovat akademickou sféru.
NejvyznamnéjSi aktéry v téchto skupinach
a zaroven jasné zodpovézené vyzkumné otazky
Ize spatfit v nasledujici tabulce (Tab. 1):

Tab. 1: Instituce feSici nastupnictvi v eskych rodinnych firmach a jejich aktivity

Asociace
malych a - .

Jméno . strednich . Mezmarodn’l Krajicek & Cer)tru’m.pro
o Forbes Economia - BusinessCon | poradenské rodinné firmy
instituce podnikd a N . Partners &

. oo spolecnosti VSE
Zivnostniku
CR
KMPG,
Deloitte, EY,
Kdo je medialni medialni sdruzeni skupina PwC, J&T Geska firma akademicka
iniciatorem? | vydavatelstvi vydavatelstvi podnikatel( podnikatel( FAMILY obec
OFFICE,
Gutmann
. vvygav:am provadi setkani provadi i vytvafi
sestavuje ¢lankd o , . § o nabizi .
. . v I prizkumy, podnikatelu mezinarodni . databaze
Jake Zebficek rodinnych L P . poradentstvi, e
.. ., setkani FB, FB, sdileni prizkumy a L Ceskych FB,
vykonavaji nejvétSich firmach, - . . L organizuje C
L L . zajistuje zku3enosti komeréni .| analyzuje jejich
aktivity? rodinnych organizace B S . o konferenci o .
. " vyménu mezi majiteli | studie, nabizi pfinos, zkouma
firem setkani . . . FB
oo informaci FB poradenstvi FB
majiteld FB
zviditelnéni
snaha vytvoit problematiky,
transparentni vytvareni
zebricek firem, motivace pro snaha .
s moznosti rozvoj a spolupracovat snaha propoji
Jaké maji L informovani Y e < nabidnout nabidnout | akademickou a
. nabidnuti S predani FB; a vyuzivat A s ;
cile? , vefejnosti . . své sluzby své sluzby | podnikatelskou
sponzordm shaha synergie mezi )
. ) L séru
prostoru, jak vyvinout tlak podnikateli
se k firmam na vladu pro
dostat vytvofeni
podpory FB
navrhuji Fesit
pomoci pomoci otazku
jednotlivych jednotlivych vybéru chtéji
Jak Fesi pfibéh, pfibéh, nastupce spolupracovat pfinaSeji nabizeji
. s ukazuji rizné ukazuji rizné dostatecné a obecné feSeni pfimo | je pfedmétem
nastupnictvi? isob is0b doored K ik lik In p Kouman
Co navrhuji? _zplisoby _zplisoby opfedu a omuni c?vgts apli ovgte na | namiry zkoumani
predani firmy, predani firmy, pfipravit ostatnimi pravidla ¢eskym FB
které se jiz které se jiz firmu a firmami
uskuteCnily uskuteCnily nastupce
véas
nalézt
Co shledavaji . . - ey vysledek, se spravného .
zalezi na zalezi na pfiprava na cely pribéh - rychlé a
v e o . . AN kterym jsou partnera, se . .
. L specifikach specifikach néj a rychlé predavani M . bezproblémové
nastupnictvi A R . . vSichni kterym Ize )
isxr piib&hl pfib&hl provedeni firmy - . provedeni
nejtézsi? spokojeni problém
vyfesit
Coje nejednoznacné | nejednoznacéné | rovnovaha otevienost ke vice kvantitativni
prekazkou pfi vymezeni vymezeni statni sdileni propracovany zdroje vymezeni
Cerpani jejich | pojmurodinna | pojmurodinna | podpory pro informaci a pfistup k informaci rodinnych firem
informaci? firma firma firmy zkuSenosti Ceskym FB vCR

Poznémka: FB = rodinné firmy

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017
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Medialni  spoleCnosti  poskytuji  prostor
k vyjadfeni se samotnych rodinnych firem
a sdileni zkuSenosti a povédomi o rodinném
podnikani na bazi pfedstavovani jednotlivych
pfibéhu firem, jeZ proces nastupnictvi pfekonali
Ci se chystaji feSit. Na druhé strané pfinasi
informace o jinych moznostech feSeni nutnosti
generacni obmény, jakym je napfiklad prode;
rodinné firmy. To v8e povétSinou pomoci
rozhovorQ s aktéry rodinnych firem.

Zajmova sdruzeni, platformy podnikatell
aodborné asociace svym jednanim chtgji
pfedevdim  dosahnout vzajemné pomoci,
vytvofit prostfedi pro moznou spolupraci
pfi feSeni generaCni obmény rodinnych firem.
RovnéZ chtgji zviditelnit a upozornit spole¢nost
na problémy, jez jsou s nastupnictvim spojeny.
Stejny cil si klade i populari literatura, ktera
zaroven seznamuje Ctenafe s jednotlivymi
pfibéhy podnikatelskych rodin, ¢imz dopoméha
zviditelnovat toto téma.

Sdileni zkuSenosti mezi aktéry generacni
obmény v ramci rodinné firmy je jednim
z nejdllezitéjSich  aspektl  konferenci, jez
poradaji vySe uvedené iniciativy. Vzhledem
k absenci odbornych znalosti o moznostech
feSeni nastupnictvi mezi podnikateli rodinnych
firem, dochazi v souCasné dobé zatim jen
k vyméné zkuSenosti mezi témi, ktefi maji
proces nastupnictvi jiz zviadnuty.

Poradenské spoleCnosti se zaméfuji pfedevsim
na poskytovani obecnych informaci tykajicich
se nastupnictvi rodinnych firem. Moznosti
aplikovatelnosti téchto informaci jsou velmi
Siroke, podlozeny jsou pfedevSsim daty
z celosvétovych priuzkumd. Pfipadové studie,
které prezentuji, jsou popisovany spiSe
z globalniho Uhlu pohledu a nejsou pfilis
specifikované. Spole¢nym znakem je snaha
zapusobit na potencialniho klienta a poskytnuti
sluzeb vedoucich k uspokojivému vysledku.
Odborna literatura vydévana v Ceském jazyce
se problematice nastupnictvi samotnému
nevénuje. Toto téma je mozné nalézt v knihach
o rodinném podnikani, kterych je Cesky
psanych nevelké mnozstvi. Zajimavé je, ze
autofi hodnoti jako nejkritictéjSi faze predani
rodinného podniku bud v samotném uvédomeéni
si nutnosti stavajiciho vlastnika pfedat podnik
(Korab, Hanzelkova, Mihalisko 2008) nebo

nalezeni vhodného nastupce (LukeS, Novy
2005). Pfispét vice do objasnéni problematiky
nastupnictvi by mélo i nové zfizené centrum
rodinnych firem v rdmci spolupréce akademické
a podnikatelskeé sféry.

4. DISKUZE
V textu zmifiované iniciativy podnikateld
a Asociace malych a stfednich podnikii CR si
kladou za cil prozatim rozvinout diskusi
a zviditelnit téma pfedavani rodinnych firem
mezi generacemi majitelli, protoZze se jedna
o relativné novou zalezitost v porevoluénich
¢eskych déjinach. Dalsi budouci plény jsou
vazany na nezbytné nutné kroky, napfiklad
upozornuji na fakt, Zze pro dalSi rozvoj
rodinného podnikani, do néhoz nesporné patfi i
problematika nastupnictvi, je nutné jasné
definovat co je rodinné podnikani, coz se jevi
jako  jeden z  nejdllezitgjSich  Ukold
v soucasnosti.
Jak je uvedeno vyse, zajem ze strany rodinnych
firem by mél naristat, jelikoZ se nezadrzitelné
bliZi obdobi, ve kterém se stéle vice rodinnych
firem bude muset vypofadat s feSenim a
fizenim nastupnictvi. Tento fakt je zplUsoben
rovnéz diky pfirozené generacni obméné,
jelikoz souCasni vidci a majitelé se mu
nemohou vyhnout. Nezodpovézenou otazkou,
kterd vznika z vysledku citovanych priizkumd,
je jak jinak chtéji zastupci rodinnych firem fesit
otazku néstupnictvi, neuvazuji-li nad moznosti
pfedani firmy dalSi generaci.
Prizkum@, provedenych mezi samotnymi
podnikateli, nelze nalézt pfiliS mnoho. Stejna
situace je vSak i v oblasti statistickych dat,
jelikoZz neexistuje jednotna definice rodinné
firmy, nejsou statisticky tyto firmy specialné
sledovany. Jiz provedené prizkumy na druhou
stranu  ukazuji, Ze aktualnost tématu
nastupnictvi v ramci rodinnych firem je ¢im dal
Vetsi.

ZAVER
Smyslem tohoto textu je poskytnout prehled
toho, jak je feSeno nastupnictvi rodinnych firem
v tuzemsku. Tento Clanek se snazi popsat
uroven soucasného poznani moznosti feseni
nastupnictvi, se kterou se mohou Cclenové
rodinnych spolecnosti potkat.
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Tento text by mél slouzit viem, ktefi maji zajem
se popsanymi problémy v Ceském prostiedi
zaobirat.  Nevyhodou zde provedeného
kvalitativnino vyzkumu je to, Ze samotny
nedostatek informaci o nastupnictvi v Ceské
republice mlze v budoucnu pfilakat vice
pozornosti @ muze tak vzniknout vice €lanku,
které zpUsobi to, Ze vySe uvedené informace
budou jiZ zastaralé.

Data  poradenskych  spole¢nosti  jsou
nekomplexni, velmi obecné ladéné, nejsou
podloZzené védeckymi daty a odkazy, tudiz
jejich validita je velmi sporna. Na druhé strané
jejich velkou vyhodou je snadnd dostupnost
pro majitele rodinnych firem, ktefi maji zajem se
dozvédét  vice obecnych informaci
0 moznostech feSeni nastupnictvi.

Cesky psana odborna literatura piinasejici fakta
ohledné tématu nastupnictvi rodinnych firem se
pfiliS§ nevyskytuje, coz je jasnym signalem
pro vypracovani dalSich odbornych textd, jez by
mély slouzit k doplnéni informaci tykajici se
tohoto oboru. Smér, kterym by se zkoumani
nastupnictvi rodinnych firem mohlo ubirat, je
zaméfeni se na specifika Ceského prostredi,
které lze porovnat se zahraniCnimi vyzkumy.
Jaké faktory ovlivnily ob&any Ceské republiky
vstoupit do podnikatelské Cinnosti a jestli je zde
mozno nalézt podobnosti v motivaci
v pfipadech, kdy se své podnikani snaZi predat
svym nastupcim, by mohla byt dalSi zajimava
otazka. Také by bylo vhodné pokusit se
vysvétlit, co vede vlastniky rodinnych firem
ktomu, Ze nechtgji svou firmu pfedat svym
nastupcum a jaké metody v takovych pfipadech
voli.

Clanek je zpracovan jako jeden z vystupt
vyzkumného projektu Socialni a udrZitelné
podnikani v kontextu mezinarodniho obchodu
registrovaného u Interni grantové agentury
Vysoké  Skoly  ekonomické v  Praze
pod eviden¢nim cislem F2/50/2017.
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PRIBEHY NASTUPNICTVi CESKYCH RODINNYCH PODNIKU
STORIES OF SUCCESSION OF CZECH FAMILY BUSINESS
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Abstract: The article deals with the intra-family succession in family businesses. The aim of this article
is to focus on this urgent issue of the Czech family businesses and to describe specifics of family firm
succession and to identify which are the key factors for successful succession. The impact of family
businesses on national economies is often overlooked despite the fact that they create the vast majority
of businesses in the most countries of the world and thus they have, besides others, a significant share
of GDP or employment. In the theoretical part of this article the differences between family and non-
family businesses, succession process and selected factors of family business success are discussed.
In the research part four cases of the Czech family businesses are presented and distinctive features of
succession process are highlighted. We found that for successful succession is crucial that the
successors possess specific knowledge of the field and are gradually socialized within the family
business in order to develop necessary skill set. Equally important is the strong emotional ties and the
shared family values.

Keywords: family business, restitution, succession
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uvob

Tento Clanek se zabyva zmapovanim pfistupu
Ceskych  rodinnych  podnikd k procesu
nastupnictvi.  Rodinné  podniky  poskytuji
specifické pfinosy pro spoleCnost a jejich
fungovani je odlisné od nerodinnych podnikd.
Je zfejmé, Ze hlavni rozdily mezi rodinnym
a nerodinnym podnikem prameni z vlivu rodiny
na podnik, z pfitomnosti emoci, vztahd, rodina
klade ddraz na kvalitu, protoze reprezentuje
vlastni jméno a tradici, je motivovana
uspésnosti  rodinného podnikani v dalSich
generacich (Sharma, 2004). Kachaner, Stalk
a Bloch (2012) vyzvedli sedm hlavnich vyhod
rodinnych podnik. Jsou jimi: hospodarnost
vdobrych i S3patnych &asech, opatrnost
kapitalovych vydaji, bezdluznost, snadnéjsi
organizace, pestrost nabidky, mezinarodnost,
schopnost udrZet talenty.

Dals§im vyraznym rozdilem je dvojznacnost
uvnitt rodinnych podnikd - napfiklad Tagiuri
a Davis (1996) identifikovali bivalentni atributy
rodinného podniku, které se mohou stat jeho
vyhodou ¢ nevyhodou. Mezi vyhody rodinnych

podniki patfi mimo jiné silna firemni kultura,
rodinné hodnoty Ci uzké vztahy mezi rodinou
a podnikem, které jsou nékdy vnimany i jako
nevyhoda, jak je zminéno dale v ¢lanku. Silné
rodinné interakce a komplexni sit vztah(
mezi jednotlivymi rodinnymi ¢leny a suma
skuteCnych a potencialnich zdroju z téchto siti,
tvofi koncept socialniho kapitalu rodinného
podniku. Socialni kapital ovliviluje procesy
pfistupl ke zdrojim, jejich tvorbu a kombinaci,
coz vede k odliSnym strategickym zamérim,
které se nasledné promitnou nejen do tvorby
hodnoty podniku, ale i akumulace bohatstvi
rodiny (Daspit et al., 2016).

Proto je nejprve vice nez aktualni vibec
vydefinovat, co rodinny podnik je. Rodinné
podniky nelze jednoznacné vymezit dle jejich
velikosti, jak se o to nékteré zemé v Evropé
pokousi.  NejdllezitéjSi Kritériem
definovatelnosti jsou aspekty vlastnictvi (Family
Business Statistics, 2012). Nejina situace je
v Ceské republice, kde vymezeni rodinnych
podnikl prozatim neexistuje, nicméné diskuze
na toto téma probihaji jiz i mimo akademické
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kruhy (napf. AMSP CR v ramci projektu
Rodinna firma). Novy Obcansky zékonik,
ucinny od ledna 2014, zavadi termin rodinny
zavod. Podle § 700 zakona €. 89/2012 rodinny
zavod reprezentuje vSechny podnikatelské
aktivity, kde manzelé nebo alespor jeden
zmanzeli a jejich pfibuzni pracuji spoleéné
apodnik je ve vlastnictvi jednoho z nich.
Rodinny zavod neni pravnickou osobou, jedna
se pouze o rozdéleni odpovédnosti a ziskl
zpodniku mezi &leny rodiny. Ceské podniky
nemaji ~ z&dnou  zakonnou  povinnost
zvefejiiovat, zda jsou i nejsou rodinnym
podnikem. Zasadnim problémem pro Ceské
rodinné podniky je tedy absence jejich ukotveni
v Ceské legislativeé, ktera by usnadnila
potencionalni  Cerpani  finan¢ni  podpory
z nérodnich i evropskych penéz ¢i lepsi zacileni
nasledné specifické legislativy urené pouze
pro rodinné podniky. Coz doklddd nezbytnost
rodinné podniky obecné vymezit tak, aby se
na jednotném pojeti shodli politici, akademici
i podnikatelé.

Vliv  rodinnych  podniki do  narodnich
hospodarstvi je velmi Casto prehliZen, i pfesto,
Zze tvofi vétSinu podnikatelskych subjektd
ve VétSiné zemi svéta a maji tak vyznamny
podil na HDP a zaméstnanost. Hrubé odhady
uvadi, Ze celosvétové rodinné podniky vytvafi
50 % az 80 % pracovnich mist a vytvafi 70 %
az 90 % svétového HDP (Family Business
Statistics, 2012). Otézce jejich obecné
vykonnosti je v literatufe vénovana Siroka
pozornost. O tom svédCi i meta analyza 380
studii na toto téma (Wagner et al., 2015), ktera
konstatuje, Ze rodinné  podniky jsou
v dlouhodobém horizontu vice ziskové, vice
investuji do komunity, ve které Ziji, maji
dlouhodoby pohled, pouZivaji méné cizich
zdroju, a proto jsou vice stabilni. Na druhé
strané skutenost, Ze sféra rodiny pronika
do sféry podnikani, mize byt zaroved slabym
mistem tohoto typu podniku (Brockhaus, 2004).
Velmi zranitelné jsou ve fazi predavani jak
vedeni, tak vlastnictvi dali generaci. Statistika
ukazuje, Zze pouze 30 % rodinnych podniku
zvladne predani ze zakladatele do druhé
generace, 10 % - 15 % z druhé na tfeti
generaci a jen 3 % - 5 % z tfeti na Ctvrtou
generaci (Family Business Statistics, 2012).

V' Cldnku jsou diskutovany Ctyfi pfibéhy
rodinnych  podniki, pfi¢emz dva jsou
charakteristické prerusenou kontinuitou
existence béhem obdobi komunismu a dva
pfipady patfi mezi rodinné podniky zalozené po
roce 1989. Cilem ¢lanku je seznameni Ctenafe
s pfistupem k nastupnictvi ve Ctyrech eskych
rodinnych podnicich a hledani podobnosti
aodliSnosti mezi vySe zminénymi skupinami
rodinnych podnik(i v Ceské republice. Védecka
studie na danou problematiku v tomto kontextu
viceméné chybi a jedna se z akademického
hlediska o neprobadané prostfedi. Je proto
nutné generovat aktualni poznatky, k Cemuz
chce pfispét i tento Clanek. Je nutné hledat,
jaké maji rodinné podniky zaméry v otazce
budouciho vedeni, jak pfistupuji k pfedavani
a s jakymi mechanismy jsou spojeny.

1. RODINNE

NASTUPNICTVI
Nastupnictvi je svou podstatou proces fizeni
zmén. Pred kazdym projektem zmény, a tedy
i nastupnictvi, je tfeba porozumét Sanci
na Uspéch a faktorim, které by mohly zapficinit
selhani. Je nutné si zejména uvédomit, jak se
nastupnictvi dotkne konkrétnich zapojenych
¢lend rodiny i podniku a dulezité je také
reflektovani  skute¢nosti, Ze kazdy ma
omezenou kapacitu se se zménami vyrovnat.
O tomto musi rodinné podniky zacit pfemyslet
jiz v prvopocatcich planovani nastupnictvi.
Jako nezbytny pro uspéch zejména rodinnych
podnikG na konci prvni generace se ukazuje
specificky lidsky kapital, kdy se jedna o znalost
ur¢itého druhu podnikani ¢i odvétvi a nikoliv
ouroven vzdélani a vS8eobecné pracovni
zkuSenosti. Specificky lidsky kapital mize byt
nejméné zaménitelny, protoze predstavuje
tacitni znalost (postupy, rutiny), ktera je tézko
replikovatelnd a ukazuje se jako nejdllezitéjSi
determinant rustu. Bez relevantnich zkuSenosti
bude uspéch obtizny (Mallon, Klinger, Lanivich,
2015). PfenaSeni tacitnich znalosti probiha
zejména v ranych fazich rodinného podnikani,
jakozto jsou v tomto obdobi zvlasté dilezité
silné rodinné vazby pro generovani cennych
zdroji. Cim jsou uzaviengjsi vazby mezi &leny
rodiny a vétsi dlvéra, tim je generovana vyssi
urovenn  lidského  kapitalu  vyuZitelného

PODNIKY A
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pro strategické kombinace zdroji (Danes et al.,
2009, Salvato, Melin, 2008). Jak se rodinny
podnik stava vetsi a komplikovangjsi, jeho

vivs

Interné generované zdroje a pfenasené tacitni
znalosti jiz uz nestaCi u slozitéjSich
konkurencnich vyzev, a tak se rodiny musi vice
soustredit na externi lidsky kapital nez na tacitni
znalosti pfedchozich generaci (Salvato, Melin,
2008).

Lidsky kapital pfisti generace (nabyté
védomosti, dovednosti) je tedy podporovan
urovni vnitfnich rodinnych vazeb. Silné socialni
vazby jsou nékdy vnimany jako potiz
pfi rozhodovani o pfelévani tohoto kapitélu
z dlvodu citové vazby a zavazku k rodinnym
hodnotam. Jak bylo zminéno vySe, vyzkum
Salvata a Melina pfinesl dukazy o pozitivni
vazbé silnych rodinnych vazeb a vyznamu
pfenaseni tacitnich znalosti. Cim je vétsi
uzavienost a duvéryhodnost v roding, tim vice
normy, povinnosti a oCekavani generuji
rodinnou soudrznost. Cim je vétsi rodinna
soudrznost, tim maji rodinné podniky vetsi
schopnost  pfistupu  k externim  zdrojim
a generovani interniho lidského kapitalu, a to
ivnouzi rodiny nebo za nepfedvidatelnych
okolnosti v rodinnych podnicich (Salvato, Melin,
2008). Tato skuteCnost je =z pohledu
nastupnictvi dllezita zejména v momenté
vstupu novych ¢&len do rodinného podniku,
ktefi se tak automaticky jiz na zaCatku tésSi
velké dlvéfe a jsou jim pfedeny piné
odpovédnosti za svéfené oblasti.

Belenzon et al. (2015) poukazal na to, ze
v rozvojovych zemich mladé rodinné podniky
fizené zakladatelem vykazuji nadprdmérnou
finanéni vykonnost, ale problém nastava
v obdobi nastupnictvi, kdy je Casto schopny
zakladatel, ktery podnik i fidi, nahrazen méné
schopnym nastupcem. Reditelé rodinnych
podniki se postupné stavaji méné vykonni,
kdyz podnik roste. S kazdou dalSi generaci se
vlastnici mohou stavat rozptylenéj$i a frakce
v manazerskych rodinnych tymech mdze sniZit
vykonnost. Identita vlastnika je kliCovy
determinant vykonnosti. Vice vlastniki muze
vytvofit vice rodinnou orientaci rodinného
podniku nez jen jeden vlastnik, kde rodina neni
zapojena, jelikoz jsou vystaveny svym

potfebam navzajem a jsou v blizkosti sobé
navzajem. Mohou vyvinout konzervativni logiku
zachovani bohatstvi dal$i generaci. Casto si
mezi sebou mohou pfipominat, Ze cilem je
uchovat  bohatstvi,  zachovani  rodinné
harmonie, kompromisu a jednomysInosti mezi
vlastniky, ale to miZe také Cinit zmény
obtiznéjsi a brzdit investice a rust (Berent-
Braun, Uhlaner, 2012). Shodu mohou
podporovat i silné vazby mezi ¢leny, coz vede
ke konzervativngjSim strategiim vyznacujicim
se niz8imi investicemi ¢ konzervativnim
hospodafenim s penéznimi  prostiedky
(Belenzon et al., 2015).

Hodnoty jsou stanoveny v ramci rodiny
aobvykle presahuji do hodnoty a kultury
podniku (Gersick et al., 1997). Dyer (1988)
ve svém  klicovém dokumentu o kultufe
a kontinuité zdarazriuje, Ze je to opravdu kultura
rodinného podniku, ktera hraje nezastupitelnou
ulohu pfi rozhodovani o tom, zda podnik
provede Uspésné predani z prvni na druhou
generaci. Proto je to pfedevSim zakladatel, kdo
je odpovédny za stanoveni hodnot rodinného
podniku, které poté mohou byt prenaseny
nadaldi generace (Dyer, 1986). Vyznam
pfenosu hodnot z generace na generaci
nemuize brat na lehkou vahu, nebot mize
pfinaset fadu konkurenénich vyhod. Néktefi
autofi se domnivaji, Ze sdileni hodnot,
pfesvédCeni a vize dokonce patfi k nejvétSim
vyhodadm rodinnych podnik( (lbrahim a Ellis,
2006). Zavazek k rodinnym hodnotam slouzi
nejen jako zdroj pro styl fizeni a ovliviovani
ostatnich, ale také podporuje dlouhodoby
pohled a zlepSovani strategického planovani
(Aronoff, Ward, 2001).

2. KONTEXT CESKYCH RODINNYCH
PODNIKU

V Ceské republice byl vyvoj rodinnych podnika
komplikovany a vzhledem k politicke situaci jim
byl na dlouhou dobu znemoznén pfirozeny
rozvoj a rast. Pfed druhou svétovou valkou bylo
Ceskoslovensko ~ dobfe  fungujici  trzni
ekonomikou, kterd se fadila mezi deset
nejlepSich v Evropé a mezi top patnact zemi
na celém svété, pficemz cela byla postavena
na siiném primyslovém zakladé (Benacek,
2011). V této dobé bylo zakladano velké
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mnozstvi rodinnych podniki a pFedstavovaly
patef proexportné orientované Ceskoslovenské
ekonomiky. Mezi takové podniky a dokonce
mezinarodné znamé patfi napfiklad Bata,
Petrof, Budweiser ¢i Tatra. Obdobi prosperity
bylo postupem Casu pferuseno obdobim valky,
avSak proces obnovy byl pfekvapivé rychly.
Rok 1948 pfinesl zvySeni produkce o 10 %
ve srovnani s predvaleCnymi lety (Jirasek,
1993). Slibny vyvoj byl v nasledujicim obdobi
(1948 - 1989) pferuSen  pfichodem
komunistické strany k moci.

Pouze malé skupiné rodin bylo po roce 1989
v restituci vraceno rodinné dédictvi, tak aby
mohly navazat na tradici pdvodnich majiteld.
Viéchto podnicich rodina ziskala zpét
vlastnickou kontrolu a fizeni, avSak musela
zaCit v podstaté od zacatku. Z pohledu teorie
rodinnych firem se da argumentovat, Ze tyto
firmy se v té dobé nachazely ve fazi
zakladatele. AvSak nejde o prvni generaci
rodiny, ktera spole¢nost skuteCné zaloZila,
nebot rodina rostla i béhem preruseni a v dobé
padu komunismu jiz Slo o nékolikatou generaci
rodiny. Pozice téchto podniki byla znatelné
horsi neZ nové zalozenych. Po desetileti obdobi
komunismu byl jejich pdvodni majetek vétSinou
v dezolatnim stavu, v dusledku privatizace se
fada novych maijitell musela zadluZit, aby
podnik znovu rozbéhla, a legislativa se teprve
tvofila. Zaroven majitelé postradali manazerské
dovednosti a vzdélani, nezbytné k fizeni
takového podniku.

Pfedpokladd se, Ze vétSina stavajicich
rodinnych podnikd v CR byla zalozena az
po padu komunismu a ti Uspésni je dovedli az
do dne$nich dnl. Podnikaji cca 27 let, ¢asto
jsou fizeny a vlastnény prvni rodinnou
generaci. Vzhledem k tomu, Ze v naSem
regionu byla tradice rodinnych podniki
na dlouha desetileti pferusena, rodinné podniky
nemaji k dispozici zkuSenosti pfedchozich
generaci a VveétSina z nich fidi nastupnickou
strategii poprvé (Duh, 2008).

3. METODIKA A DATA
V  pfipadé vyzkumu rodinnych  firem,
vyznacujiciho se svou riznorodosti teoretickych
pfistupl a empirickych postupl, ma kvalitativni
vyzkum, pomoci néhoz byl proveden vyzkum

v tomto ¢lanku, jiz své ustalené misto, o cemz
svédCi i fada metodologickych ¢lankd (napf.
Massis a Kotlar, 2014; Reay, 2014).

Sbér dat probihal prostfednictvim rozhovord.
Sbér dat probihal 22. 6. 2016, 21. 11. 2016 a
udvou pfipadi 12. 12. 2016. na zakladé
pfedem  pfipravenych  otdzek  pomoci
explorativni pfipadové studie ve vybranych
rodinnych podnicich. Tento typ studie je urCeny
k pochopeni daného jevu a obzvlasté vhodny
v pfipadé slabého dosavadniho stavu poznani
(Yin, 2013). Rozhovory byly zaznamenavéany a
na zakladé téchto zaznam( hledany jejich
podobnosti a odliSnosti uvedené nize v textu.

U prvni skupiny rodinnych podnikl bylo
obsahem rozhovorl primarné zjistit, jak se
podnikim  podafilo  navazat pferuSenou
kontinuitu existence a za druhé, zda a jak se
dnes pfipravuji na nastupnictvi. Konkrétné jsme
tedy zjiStovali napfiklad to, v jakém stavu byl
vyrovnat, zda a jak se zménily vztahy v roding,
jak je nastaveno fizeni a vlastnickd sprava
dnes. Ohledné nastupnictvi jsme zjiStovali, zda
stavajici majitel planuje podnik predat dalSi
generaci. Pokud ano, tak zda tento proces
obnasi néjaké specialni pfipravy v rodiné
a v podniku, zda je nastupce zfejmy ¢i nikoliv,
zda jsou ocekavany konflikty i rozpory
v dUsledku FeSeni nastupnictvi v rodiné ¢i jaka
existuji dalSi rizika spojena s procesem
nastupnictvi. U druhé skupiny podniki byly
zjistovany stejné skuteCnosti, pfirozené vyjma
navazani na tradici pfedchozi generace, jelikoz
se jedna o rodinné podniky zaloZené az po roce
1989.

3.1 Rozhovory

Do prvni kategorie rodinnych podnikd, tedy téch
s pferusenou kontinuitou existence, patfi podnik
A a B Na zacatku rozhovoru s pani
jednatelkou rodinného podniku A se potvrdilo,
Zze nejvétSim problémem restituentd byl
nedostatek specifického lidského kapitalu
a zkuSenosti  ziskanych od  pfedchozich
generaci. Majitelka tvrdi: ,rodinné firmy se velmi
Casto rozvijeji pomalu a jsou zaloZeny
na tradici, kdy se snazi néjakym zplsobem
obnovit kofeny, které tady v historii byly a proto
ta dynamika toho rozvoje je pozvolna, pokud se
vibec rozviji, protoze tady je jeSté jeden
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aspekt, ze vétSina téch restituentd v tom oboru,
ve kterém pracovali ti jejich predchidci,
nepracovala. A u nas v rodiné skute¢né nikdo
vtom oboru nepracoval, ani mij otec. Myj
dédecek zaloZil firmu.”

Déle nas zajimalo, co tedy vlastné tatinka pani
jednatelky rodinného podniku A pfimélo
pokracovat v rodinné tradici, kdyz s danym
oborem v podstaté po cely svij zivot nemél
viubec z&dné zkuSenosti. Dostalo se nam
nasledujici odpovédi: ,To je otazka, my jsme
tehdy tohle pomémé hodné probirali. My
s manzelem jsme se spi$ klonili k tomu, protoZe
jsme tak intenzivné necitili kofeny, ze bychom
firmu méli po restituci prodat. Tehdy teta i otec
byli zasadné proti, protoze dédeCek by se
v hrobé obracel.”

Podobny pfibéh poskytla i souCasna jednatelka
podniku B, kterou restituoval jeji otec. V obou
pfipadech rodiCe souCasnych Zen ve vedeni
zakladali své jednani na entusiasmu a z toho,
Ze rodina dostala zpatky firmu, nez
na odbornych znalostech v daném oboru.
Pokud jde o stav navraceného majetku, rodiné
A byl majetek navracen kompletné, za to rodina
B musela majetek od statu z velké Casti
odkoupit na dluh.

Co se tyCe pfipravy na pfedani u podniku, které
navazuji na prerusenou tradici, vidime v obou
pfipadech  jasny dopad nepfipravenosti
restituentt na budoucnost firmy, kdy ani jedna
dcera u podniku A nebo B neméla zajem ani
pripravu na to, aby rodinné podnikani pfevzala.
U podniku A vzeSlo predani vlastnictvi a fizeni
samo ze situace, kdy tatinek v pokroCilém véku
Lz nebyl schopen délat jednoznacna
manazerska rozhodnuti a vyplynulo ze situace,
Ze jsem to fizeni pfevzala po ném ja.“ Nutno
podotknout, Ze pani jednatelka zaroven neméla
pfedchozi zkuSenosti z daného oboru, jelikoz
studovala humanitni obor. Byl to zejména pocit
odpovédnosti, ktery ji donutil k tomu, postavit se
do Cela firmy. Nikdo jiny z rodiny se k tomu
nemél. | v podniku B to byl pravé pocit zavazku
rodiné pomoci a prevzit rodinnou tradici, ackoliv
méla o své budoucnosti jiné pfedstavy, cemuz
odpovidal i zvoleny obor studia. Pfestoze citila
obavu z predani, nebot postradala znalosti
a zkuSenosti z daného oboru, naléhavost
situace ji donutila jednat. Sestra, ktera patfila

mezi mozné kandidaty k pfedani, je se situaci
spokojena.

Po zkuSenostech a problémech, které obnasel
jejich nastup do Cela spolecnosti, by se dalo
ocekavat, Ze obé maijitelky budou velice peclivé
a opatrné v otazce pfedani - budoucnosti firmy
do rukou dalSi generace. V podniku A o predani
dalSi generaci obCas vedou rozhovory, ale nijak
pravidelné a fizené. Dcera v uvazovani
0 nastupci nevystupuije, jelikoz vystudovala jiny
obor a chce se mu pIné vénovat. V Gvahu tedy
pfipada pouze syn, ktery v souCasné dobé
externé v podniku vypomaha, ma své
zaméstnani  ekonomického charakteru a
v souCasné dobé neuvazuje, Zze by se zapojil
rodinny podnik fidit, nicméné Casem neni nic
vylou€eno, v soucasné dobé to ale neni
aktualni. Syn ma charakterové i kvalifikaCni
pfedpoklady rodinny podnik vést. U rodinného
podniku B nyni pfipadni nastupci studuji ¢i maji
studia pfed sebou, nicméné souCasna
vétSinova majitelka pfipousti pocit fady nejistot
0 spravnosti ucinénych krokd v pfipadném
nastupnictvi. Nejenom v tomto rodinném
podniku pozorujeme, Ze jsou déti maijitell
vétSinou spokojeni ve svém zaméstnani a Casto
tam maji také vySSi pfijem a je pro né
problémem, aby toto lukrativni zaméstnani
opustili a pné se zapojili do rodinného podniku.
Zaroven si v podniku A majitelka uvédomuje, Ze
neni pro podnik Zadouci, aby zde setrvala do co
nejpozdéjSiho véku, nebot ,zatimco otec by
klidné dal zlstal ve firmé, kdy mu stacilo
nadSeni, ja dneska vidim, Ze ta firma nemize
uspét, pokud vedeni nebude dostate¢né
odborné a nebude mit dostatek zkuSenosti.”

Do druhé kategorie rodinnych podnik,
tedy zaloZenych aZ po roce 1989, patfi podnik
C aD. V téchto rodinnych podnicich probiha i
bude probihat manazerské nastupnictvi poprve.
Na rozdil od vySe diskutovaného rodinného
podniku A, a v podstaté i od rodinného podniku
B, kdy tam otec moznost prodeje alespon zminil
v diskusi s dcerou, zde u podniku C dle majitele
nikdy nepfichazela v Uvahu varianta prodeje.
Otec-zakladatel vnima firmu jako svoje dalSi
dité a zaroven nechce pfijit 0 spolupracovniky
kolem sebe. Otec své dvé déti, dceru a syna,
systematicky na zapojeni do rodinného podniku
a pfipadné vlastnické  pfedani  nijak
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systematicky nepfipravoval, déti postupem Casu
pfirozené zacaly touzit pokraCovat v tom, co
rodi¢e vybudovali. Déti jiz sva studia, diplomové
prace a praxi sméfovaly tak, ze do rodinného
podniku ¢asem nastoupi. ZacCinaly na nizSich
pozicich a na vysoké se musely vypracovat.
Dcera uvadi, ze se o néastupnictvi v rodiné
obCas mluvi, ale nijak vyrazné a doplfiuje, ze
Lotec bude délat masiny, dokud bude Ziv.
Abude se o to starat. Nam nechéava volnou
ruku v obchodu a marketingu, coz ho nikdy moc
nebavilo, vzdy to bral jako nutnost, i kdyz jinak
s lidmi vyborné komunikuje.“ Jako nastupce se
spiSe rysuje syn, zejména z titulu jeho stejného
odborného zaméfeni jako je otec. Dcera s jejim
manzelem budou pravdépodobné nadale
zastavat souCasné pozice.

V rodinném podniku D otec své déti (také dceru
a syna) taktéZz na nastupnictvi zamémé
nepfipravoval a nechal je vénovat se tomu, co
si vyberou. Déti Sly studovat do zahranici zcela
jiné obory, ale po navratu zaCaly pracovat
vrodinné firmé a zalibilo se jim to. Dcera
zminuje, Ze ji prace v zahraniCi pomohla v tom,
Ze tam pracovala ve dvou podnicich, pfitom
jeden byl fizen dobfe a druhy Spatné. Podle
svwych slov z toho mlze Cerpat, nebot
pochopila, co znamena fidit podnik dobfe
a Spatné. Pokud jde o pfipravu k pracovni
kariéfe v rodinném podniku, dcera tvrdi, ,rodice
vibec nevédéli, co délaji, kdyz mne poslali
do Ameriky studovat hotelovy management,
kdyz maji strojirenskou firmu“. Syn od 18 let,
tedy po navratu ze studia stfedni Skoly
v zahranici, pracuje v rodinném podniku, jelikoz
po jejim uspésném ukonceni si chtél dat néjaky
¢as volna pfed studiem na vysoké Skole, ale
rychle mu dosly penize, nebot v jejich rodinném
podniku ,se predava prace, nikoliv penize®.
Stejné jako déti v podniku C zacal na nizSich
pozicich a musel se postupem ¢asu vypracovat.
Uvadi, Ze to, ze jinde nepracoval, mu obcas
chybi. Ohledné nastupnictvi dle majitele také
nikdy nepfichdzela v uvahu varianta prodeje.
Zdlraziuje, Ze pfijde ten den, kdy bude muset
udélat plan, ,kdy z firmy vypadneme — décka to
museji védét a chci jim tuto moznost déat, dokud
jsou jesté mladi®,

Vidime tak, Ze uvedené rodinné podniky
s pferuSenou existenci, po revoluci trpély

dodateCnymi problémy nad ramec téch, které
musely  feSit  nové  vznikajici  firmy
v transformujici se  ekonomice.  Ohledné
budoucnosti jsou v podniku A otevieny dvé
varianty — bud' podnik pfevezme syn, nebo se
proda. Obé varianty jsou stejné mozné, jelikoz
pani majitelka nechce na déti (resp. syna) tlacit,
Ci je do néCeho nutit. V Zadném pfipadé na nas
z rozhovoru nepusobilo, Ze by varianta prodeje
byla vniména jako ménécenna nebo by byla
zklamanim pro jednu ¢i  druhou stranu.
Obdobné v podniku B souCasna generace
u kormidla netla¢i na budouci generaci. Da se
pfedpokladat,  ze  Spatné  zkuSenosti
s pfedavanim do jejich rukou, kdy se musely
na Ukor rodinného podnikani vzdat svych sn
aplanu, se odrazily do jejich benevolentniho
pfistupu k otadzce nastupnictvi.

4. DISKUZE
Vétsina rodinnych podnikdi v Ceské republice je
letech feSit poprvé generacni obménu jak
z hlediska manazerského, tak vlastnického.
AvSak roky voIného podnikani zakladatele
nepfipravily na kliCovy krok v zivoté rodinné
firmy — pfedani fizeni a pfedani vlastnictvi dalsi
generaci. Ze dvou pfibéht podnikl, které si
proSly procesem restituce, vyplyva, Ze tyto
rodiny feSi ohledné manazerského nastupnictvi
obdobné problémy.
Jako nezbytnd pro Uspéch manaZerského
pfedani se ukazuje specificka znalost urcitého
druhu podnikani ¢i odvétvi ve smyslu znalosti
vyuzivanych technologii a trendi v odvétvi, coz
svym zplUsobem vyplynulo ze vSech Gtyf
rozhovord. Pro pfenaseni tohoto druhu znalosti
se ukazuji jako velmi ddlezité silné rodinné
vazby, ochota nositele tacitnich znalosti tyto
pfedat nastupujici generaci a zaroven ochota
nastupujici generace tacitni znalosti prevzit.
v ranych fazich rodiny a rodinného podniku,
ve které se vétsina rodinnych podnik(i v Ceské
republice nachazi.
Vyznamnou roli v UspéSném néstupnictvi hraje
také role citové vazby a zavazku k rodinnym
hodnotdm. U obou rodinnych  podnikd
s pferuSenou kontinuitou existence jsme se
dozvédéli, Ze to byl pravé pocit odpovédnosti
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a zévazku pokracovat v rodinné tradici, ktery
pfimél soucasné majitelky se nevénovat préaci
ve svém oboru a spinit si jiné sny, které mély.
Zaroven obé postradaly zkuSenosti z daného
oboru, avSak pocit zavazku k pokracovani
rodinného podniku toto prevysil. V soucasné
dobé, kdy se u podniku A stava otazka feSeni
dalSiho predavani aktuaini, se ukazuje, Ze se
v rodiné nelpi na tom, Ze déti musi v kazdém
pfipadé prevzit viastnictvi a fizeni, ale pfipada
do Gvahy i varianta prodeje, pokud se syn
rozhodne jit jinou cestou, ackoliv by osobnostni
i odborné predpoklady pro pokraCovani
v rodinné tradici mél. U rodinného podniku B je
otazka feSeni dalSiho predavani vzdalengjsi,
pfipadni nastupci jsou v mladSim véku a teprve
studuji, nicméné zde bude asi diraz
na uspésné mezigeneraCni pfedani  vetsi,
jelikoZ se jedna jiz o nékolikdtou generaci
arodinny podnik s pomémé silnou tradici.
Mozna i pravé proto souCasna veétSinova
majitelka uvadi, ze citi fadu nejistot ohledné
dalsiho nastupnictvi. Je vSak patmné, Ze
nedostatek socializace soucasnych majitelek
srodinnou firmou béhem jejich mladi vedl
ktomu, Ze neciti silnou vazbu k podniku,
jakoZto spiSe zavazek k pokraCovani rodinné
tradice?

U obou rodinnych podnikd zaloZenych po roce
1989 dle nazoru maijiteli nepfichazi v Gvahu
varianta jeho prodeje, ale je v planu uskutec¢nit
manazerské a vlastnické nastupnictvi déti.
Hlavni roli hraji citové vazby zakladateld
k podniku, kdy ho vnimaji jako dalSi svoje dité
a nechtéji o néj pfijit. Déti obdobné jako u obou
rodinnych podniki s pferuSenou kontinuitou
existence  nijak  nebyly  systematicky
pfipravovany na pfedani, byla jim nechéana
volnd cesta vybéru toho, co je bavi, ale
postupem c¢asu samy zatouZily pokraCovat
v rodinné tradici. V souvislosti s tim poté déti
u podniku C zacaly samy volit odpovidajici obor
svého studia a praxe, u podniku D déti
studovaly zcela jiné obory a dcera méla v jiném
oboru i praxi, nicméné uvadi, ze i z toho se da
Cerpat, minimalné na té drovni, ze vi, co
znamena fidit podnik dobfe a Spatné.

ZAVER

Cilem tohoto €lanku bylo seznameni Ctenafe
s pfistupem k nastupnictvi ve &tyfech eskych
rodinnych podnicich a hledani podobnosti
aodliSnosti mezi definovanymi  skupinami
rodinnych podniki v Ceské republice, které
charakterizuji fizeni jejich generaCni obmény
a pohled do budoucnosti. Dva ze zkoumanych
podnikd byly mladé podniky zalozené po roce
1989 a dva byly podniky, kterym bylo v restituci
vraceno rodinné dédictvi. Rodinné podniky
v soucasné dobé jesté nejsou v CR legislativné
ukotveny. Lze pouze predpokladat, ze jsou
vyznamnymi zameéstnavateli, se spolupodileji
na rozvoji mista, ve kterém podnikaji a dale, ze
je jejich zamérem predat firmu nastupujici
generaci a prohlubovat rodinnou tradici.
Vyznamnou mérou se podileji na DPH a jsou
platci dang v CR, &imz poskytuji specifické,
zejmena dlouhodobé, pfinosy pro spolecnost
adle odhadl vyznamné podileji na vykonu
véech  ekonomik svéta. Proto  politici
a akademici potfebuji védét, jak jsou velké,
kolik jich je, v jaké jsou generaci a podobné,
aby pro né mohly byt navrzeny vhodné politiky
a programy.

V' souCasné dobé je u rodinnych podnikd
v Ceské republice velmi aktualnim tématem
fizeni procesu nastupnictvi, nebot velka Cast
souCasné generace zakladatell (majitell) se
chysta na generaCni vyménu nebo je jiz
v procesu pfedavani a cilem vétSiny z nich je
zachovat podnik v rukou rodiny. Velka vétSina
z nich pfi budovani podniku proces nastupnictvi
nefidila, ale v brzkych letech se pro vSechny
znich rozhodnuti o tom, zda podnik predat
nebo prodat, stane nevyhnutelné. Pro Uspésné
pfedani je nezbytné, aby nastupci disponovali
specifickymi znalostmi daného oboru, jakoZto
méli osobnosti predpoklady pro pokraCovani
vrodinné tradici, aby nastupnictvi probihalo
postupné a oni se méli moznost seznamit
s praci a fizenim podniku. Neméné dllezité pro
ochotu podnik pfevzit jsou silné citové vazby
a sdileni rodinnych hodnot, kde se ukazuje, Ze
pocit zavazku k pokraCovani rodinného podniku
dokaze prevysit absenci specifického lidského
kapitalu.

Nejen vyrazné rozdily mezi rodinnymi podniky,
ale Casto i odliSné nazory dvou generaci

Trendy v podnikani - Business Trends 2017/1 39



Trendy v podnikani, ro¢. 7, Cislo 1, s. 33-41, 2017.

Business Trends, vol.7, no. 1, p. 33-41, 2017.

zapojenych ~ do  procesu  nastupnictvi
v jednotlivych podnicich, naznaCuji, ze téma
nabizi fadu vyzev pro budouci védecké badani.
Pfinosem akademickych praci vénovanych
¢eskym rodinnym podnikim je v prvé fadé
zachyceni institucionalniho a  kulturniho
kontextu, ktery dosavadni literatura k tématu
Zalostné postrada. Pro svoji relativni novost
amalou celosvétovou pozornost vénovanou
rodinnym podnikim, obor nadale potiebuje
kvalitativni, explorativni  studie.  Klicovym
faktorem pfi zkoumani rodinnych podnikd
na urovni jednotlivce je potfeba zachytit
pohledy obou stran. Jen v takovém pfipadé
mohou vyjit na svétlo leckdy odliSné predstavy
0 svém misté ve sféfe rodiny i podniku. Ceska
republika vzhledem ke své kratké historii
svobodného podnikani nabizi unikatni kontext,
kdy mUzeme sledovat pfedavani
ze zakladatelské generace, kde nezbytné
znalosti nahrazovala chut podnikat, generaci,
ktera jiz méla moznost se socializovat
s rodinnym podnikanim a dle svého uvazeni
(Casto za pfispéni vlivu rodiny) se pfipravit na
zapojeni €i budouci vedeni. Z tohoto dlvodu
nejen rodinné podniky jako celek, ale jiz
samotna otdzka nastupnictvi nabizi pfehrsel
moznosti pro dalsi védecké badani.
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KALKULACE JAKO NASTROJ ROZVRHOVANI REZIJNICH NAKLADU
PODNIKU VE ZPRACOVATELSKEM PRUMYSLU
SURCHARGE CALCULATION AS A TOOL FOR OVERHEAD COSTS
ALLOCATION IN MANUFACTURING INDUSTRY ENTERPRISES
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Abstract: Costing represents the basic tool for the determination and management of costs. Its aim is
to provide information on costs for products, works or services through that the entity establishes itself
in the market. The oldest and still the most frequently used costing method is absorption costing. It is
the only costing method that provides information on total costs consumed in connection with
the production of the relevant output. The individual cost items are organized in a costing model that can
be modified depending on specific conditions of entity's activities. Even though this costing method has
certain restrictions, for most entities it is simply irreplaceable. Various costing techniques are used
for the allocation of overhead costs. Specialized literature see surcharge calculation as the most
frequently used costing method for overhead costs. To validate theoretical assumptions associated with
the absorption costing technique, a questionnaire survey has been carried out amongst production
companies belonging to (according to CZ-NACE) manufacturing industry. These enterprises are
probably the ones that use the surcharge calculation method, the key topic of this paper, most
frequently. The aim of this paper is to evaluate the level of use of the surcharge calculation and various
cost-allocation bases in the Czech enterprises' practice as well as to examine the influence of various
factors on the selection of particular cost-allocation bases.

Keywords: absorption costing, overhead costs allocation, surcharge calculation, cost-allocation base
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uvobp je kalkulace. Cilem ¢lanku je pomoci
Vytvafeni  konkrétniho  mnozstvi  vykond dotaznikového Setfeni posoudit miru vyuZiti

jakéhokoli podnikatelského subjektu je vzdy
spojeno se spotfebou ekonomickych zdroju.
Jednotlivé realizované vyrobky, prace nebo
sluzby na jedné strané vyvolavaji potfebné
vstupy — naklady, na druhé strané jsou tytéz
produkty nositeli urcittho  ekonomického
prospéchu. V souCasnych podnikatelskych
podminkdch se proto stfedem zajmu
managementu kazdé firmy stava problematika
fizeni nakladu. Vzhledem k tomu, Ze znacénou
¢ast celkovych nakladi predstavuji naklady
reZijni, je tfeba jejich vypoctu vénovat nalezitou

pozornost. Historicky provéfenym
a osvédcenym nastrojem umozriujicim
Zjistovat, stanovovat a kontrolovat

spotfebované naklady produkovanych vystupd

pfirazkové kalkulace pfi rozvrhovani rezijnich
nakladi v praxi podnikatelskych subjekt(
v Ceské republice a zhodnotit vlivy riznych
faktord  plsobicich na volbu konkrétni
rozvrhove zakladny.

1. KALKULACE

Kalkulace je struné definovana jako ,proces
stanoveni nakladd na vykony, sluzby a aktivity”
(Anon, 2003). Popesko (2009, s. 55)
charakterizuje kalkulaci jako ,pfifazeni nakladu,
marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli€iny
k vyrobku, sluzbé, Cinnosti, operaci nebo jinak
naturainé vyjadrené jednotce vykonu firmy, tj.
kalkulacni jednici ¢i nakladovému objektu®.
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Ukolem kalkulace je poskytovat informace
o0 nakladech vyrobku, praci nebo sluzeb, které
jsou pfedmétem cinnosti podniku, a jimiz se
dany podnik prosazuje na trhu. DuleZitym
nastrojem pfi feSeni problému spojenych se
zjiStovanim nékladu je tradiné pouZivana
kalkulace Uplnych vlastnich nakladl. PouZivani
této kalkulace v podniku je nezastupitelné,
nebot jako jedind podavéa informace o Uplnych
vlastnich nakladech vykonu a je proto vhodna
napf. pro cenovou tvorbu nebo pro méfeni
rentability vykon(. Aby podnik dosahl zisku,
musi byt cenou uhrazeny veSkeré naklady,
které byly na produkci daného vykonu
vynaloZeny (Drury, 2015). Kalkulace uplnych
vlastnich nakladi zadala byt vyuZivana pred
vice nez sto lety v dobé, kdy v celkovych
nakladech jednoznacné pfevazovaly naklady
pfimé nad naklady reZijnimi. V souCasnych
podminkach  charakteristickych mnohdy
vyraznym podilem automatizované
a robotizované vyroby vSak nemusi tradicni
kalkulace poskytovat potfebné a korektni
informace 0 nakladech spojenych
s podnikatelskymi aktivitami nebo podklady,
které jsou dUlezité pro stanovovani cen.
V' mnoha pfipadech proto vyvstava potfeba
kalkulaCni systém, jehoz prostfednictvim je
mozné urcit konkrétni pficinu vzniku nakladu
(napf. metoda Aktivity Based Costing), poznat
apopsat skuteGnou podstatu vztahl mezi
naklady a vykony (Popesko & Papadaki, 2016).

1.1 Kalkulace Uplnych vlastnich nakladu

Podstatou kalkulace uplnych vlastnich nakladu
je vycisleni veSkerych nakladd, které byly
pfi vyrobé dané kalkulaéni jednice (ij. jednotky
vykonu, na kterou se stanovuji nebo zjistuji
naklady) spotfebovany. Bhattacharyya (2011)
definuje kalkulaci Uplnych vlastnich nakladi
takto: ,Absorption costing may be defined
as the technique which takes into account both
Fixed and Variable Costs for determining unit
cost of the goods produced or the operation
carried on.  Kalkulace uplnych vlastnich
nakladl pfedstavuje tradiéni nakladovou
kalkulaci, ktera vSak souasnym pozadavkim
podnikoveé praxe jiz v nékterych ohledech zcela
nevyhovuje. Struktura nékladi a podnikatelské
podminky v dobé vzniku této kalkulace (zaCatek

20.  stoleti)  byly naprosto  odlisné
od souc€asnosti. Kral (2010) uvadi, Ze tehdejsi
naklady byly vyvolavany predevSim vysokou
spotfebou materialu, pfimé prace a ostatnich
pfimych vstupl. Proto tradiéni nakladové
systémy, které pouZivaly lidskou praci
a spotfebu materialovych nakladi jako zaklad
pro rozvrzeni rezijnich nakladd, byly schopny
vyCislit vyrobkové naklady velmi pfesné.
Jakuvadi Synek (2011), v poslednich
desetiletich dochézi v dusledku jiz zminéné
automatizace a robotizace vyroby v mnoha
odvétvich k vyraznému rlstu podilu rezijnich
nakladu na celkovych nakladech. Pokud by byla
kalkulace Uplnych vlastnich nakladd vyuzivana
v takové podobé, v jaké se pouZivala
v minulosti, poskytovala by v pfipadé vysokého
podilu reZijnich nakladi vyrazné zkreslené
informace o jednotkovych nakladech (Popesko
& Papadaki, 2016).
Vlyjadfenim kalkulace uplnych viastnich nakladi
je typovy kalkulaéni vzorec. Ten by mél byt
podle Krale (2010) v modernim podniku vzdy
sestavovan variantné tak, aby splioval
individualni pozadavky dané feSené ulohy.
Méla by tomu odpovidat jak jeho konstrukce,
tak rozsah kalkulovanych nékladovych polozek
a jejich fazeni, dale podrobnost jejich Clenéni
i struktura mezisouCtl. Tyto pozadavky byvaiji
v praxi celkem snadno akceptovatelné. Typovy
kalkulaCni vzorec ma nasledujici obecnou
strukturu:

pfimy material
+  pfimé mzdy
+ ostatni pfimé néklady
+  vyrobni rezie
= VLASTNi NAKLADY VYROBY
+  spravni a zasobovaci rezie
= VLASTNIi NAKLADY VYKONU
odbytova rezie
UPLNE VLASTNi NAKLADY VYKONU
t  zisk (ztrata)
= ZAKLADNi CENA VYKONU

Kalkulace Uplnych vlastnich nakladd tedy
pfifazuje ke konkrétnimu vykonu vSechny
naklady, které byly vynaloZeny v souvislosti
s jeho vytvorenim. Je zalozena na kalkulacnim

+
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Clenéni  celkové spotfebovanych  nakladd
na naklady pfimé a nepfimé. Nezohledruje
v8ak existenci variabilnich a fixnich nakladu, ale
vykonu jsou pfifazovany naklady pfimé (tedy
variabilni) i naklady nepfimé (tedy fixni)
spoleCné bez ohledu na jejich rozdilnou
podstatu. Kalkulace Uplnych vlastnich nakladd
vyjadfuje v8echny kalkulované hodnotové
veli€iny pouze staticky, nebot takto vyjadiena
hodnota nakladl vykonu je ,pravdiva® pouze
v pfipadé, Ze se nezméni objem a sortiment
provadénych vykonl. Ve skuteCnosti se
pfi rostoucim objemu vykonu v ramci dané
vyrobni kapacity projevuje tzv. degrese fixnich
nakladd. Vklad bloku fixnich nakladu vytvofi
urCitou Uroven vyrobni kapacity, kterd se pfi
zménach objemu produkce z kratkodobého
hlediska neméni. Roste-li v téchto podminkach
objem vyroby, podnik lépe vyuZiva danou
vyrobni kapacitu, podil nepfimych (fixnich)
nakladl na jednotku produkce klesa a tim se
snizuje rovnéz vySe prdmérych vlastnich
nakladl na kalkulacni jednici. Tato skute¢nost
neni v absorpéni kalkulaci zohlednéna, a proto
je hodnota celkovych nakladld na jednotku
vykonu v pfipadé zmény v objemu nebo
struktufe vyroby zkreslena (Fibirova et al.,
2011).

Zasadnim problémem je samotny proces
rozvrhovani  spoleénych  rezijnich  nakladu
na kalkulacni jednici. K tomuto ucelu se
pouzivaji rzné kalkulaéni techniky. Jak uvadi
Kral (2010), vztah reZijnich nékladu k vykonu je
témito kalkulacnimi propoCty vytvaren uméle,
aproto je pfi jejich rozvrhovani vzdy nutno
pocitat s urcitou chybou. Podle Synka (2011) je
vSak nutné reZijni naklady vycCislovat, evidovat,
kontrolovat a vyhodnocovat ve spravné vysi.

1.2 Vycislovani jednotlivych slozek nakladu
na kalkulaéni jednici

Jak bylo uvedeno v pfedchozim textu, kalkulace
jako vyjadfeni nakladi na vykon ma podobu
kalkulaéniho vzorce, v némz jsou obsaZeny
polozky pfimych (jednicovych) a nepfimych
(rezijnich) nakladu.

Pfi pfifazovani pfimych nakladd jednotce
vykonu obvykle Zadné problémy nevznikaji,
nebot tyto néklady s vykonem bezprostiedné
souviseji. Jak uvadi Popesko (2009), pfimé

naklady (pfimy material, pfimé mzdy) jsou
v pfedbézné kalkulaci vysledkem ocenéni
naturélnich norem spotfeby ekonomickych
zdroju. V pfipadé pfimych materidlovych
nakladl se jednd o ocenéni normy spotfeby
materialu na kus cenou materialu, v pfipadé
pfimych mzdovych nakladli se oceni norma
spotieby Casu stanovenym mzdovym tarifem.
VySe pfimych nakladi ve vysledné kalkulaci
pfedstavuje skute¢nou spotfebu téchto zdroju.
Pfi vyCislovani nepfimych nakladi je tfeba
zvolit jiny postup. ReZijni naklady vznikaji
pfi vyrobé celého sortimentu vykond podniku,
atudiz Ize jen obtizné vysledovat jejich
pfiCinnou souvislost s urCitym druhem nebo
suritou jednotkou podnikovych  vykond.
Rezijni néklady vznikaji v souvislosti s ¢innosti
vnitropodnikovych utvart, v nichz probihaji
vyrobni, Fidici, spravni a dalSi procesy. Ty
ve svém Uhrnu  zajistuji pinéni funkci jak
jednotlivych  vnitropodnikovych  dtvard, tak
i podniku jako celku. Rezijni néklady jsou proto
pfi¢itany kalkulacnim jednicim nepfimo a vztah
pfi¢inné souvislosti je zde nahrazovan
rozvrhovymi zékladnami (Kral, 2010).

Pfi rozvrhovani rezZijnich nakladi se nabizeji
obvykle tyto kalkulaéni techniky:

. kalkulace délenim prosta,
. kalkulace délenim s pomérovymi Cisly,
. kalkulace pfirazkova.

Kalkulace  délenim  prosta  predstavuje
nejiednodussi zpusob rozvrhovani rezijnich
nakladu, ktery se uplatiiuje v podnicich se
stejnorodou  hromadnou  vyrobou  (vyroba
elektrické energie, sluzby, obsluzné atvary
primyslovych podnikd apod.). Kvantifikuje
naklady na jednotku vykonu jako prosty podil
celkovych nakladi a poctu vyprodukovanych
jednotek. Uhm kazdé nakladové polozky se
jednoduse  vydéli  poCtem  vyrobenych
kalkulacnich jednic a soucet téchto podilt
predstavuje celkové néklady jednotky daného
vykonu.

Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly je
povazovana za zvlastni pfipad kalkulace
délenim. PouZiva se tam, kde vykony nejsou
zcela homogenni, ale liSi se od sebe jednim
technickym parametrem (rozmérem, hmotnosti,
pracnosti atd.). Za pomoci libovolné zvoleného
Jreprezentanta® vybraného z vyrabénych typl
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vyrobkl a nasledné vyjadfenych pomérovych
Cisel ostatnich typl vyrobki ke zvolenému
reprezentantovi jsou vycCisleny naklady vSech
typu vyrabéného produktu (Hradecky, Lanc¢a &
Siska, 2008).

Kalkulace pfirazkova je pouZzivana ve vyrobnich
podnicich a v podnicich sluZzeb produkujicich
riznorodé vykony, které obsahuji nejen rizné
druhy a rizna mnozstvi materialu a jsou rizné
pracné, ale pfedevSim nestejnomérné zatéZuji
rizna vyrobni zafizeni. Rezijni naklady
vznikajici pfi pouziti riznych vyrobnich zafizeni

je proto nutné pfifadit kalkulacnim jednicim v té
mife, v jaké byly vyrobou danych vykonu
vyvolany.  Rezijni naklady se pficitaji
kalkulacnim jednicim nepfimo pomoci vhodné
zvolenych  penéznich  nebo  naturalnich
rozvrhovych zakladen. Kalkulovani spolecnych
rezijnich nakladd je provadéno pomoci rezijnich
pfirazek (pfi pouziti penézni rozvrhové
zakladny) nebo rezijnich sazeb (pfi pouZiti
naturalni  rozvrhové  z&kladny) (Fibirova,
Soljakova & Wagner, 2007).

Vzorec pro vypocet reZijni pfirazky Ize vyjadfit nasledovné:

celkové rezijni naklady

ReZijni pfiraZzka (koeficient) =

x 100 [%] (1)

celkova hodnota penézni rozvrhové zakladny

Vzorec pro vypocet reZijni sazby lze vyjadfit nasledovné:

celkové reZijni naklady

ReZijni sazba =

[K¢/jednotka rozvrhové zakladny]  (2)

celkova hodnota naturalni rozvrhové zékladny

Kral (2010) vymezuje obecné pozadavky
narozvrhovou zakladnu, ktera je pouZita
pfi rozvrhovani  spoleCnych rezijnich nakladu
apfi jejich vycisleni ve vztahu ke kalkulacni
jednici. Mezi tyto poZzadavky patfi snadna
Zjistitelnost, presnost a kontrolovatelnost,
stalost a dostateCna velikost. Kromé toho by
pomér mezi rozvrhovanymi rezijnimi naklady
a pouzitou rozvrhovou zakladnou mél byt co
nejstalejSi. Rozvrhova zakladna by se tedy
méla meénit vzdy ve stejném poméru, v jakém
se méni rezijni naklady podle ni rozvrhované.

Penézni rozvrhovou zakladnu tvofi obvykle
polozky pfimych nakladd (pfimy material, pfimé
mzdové naklady, celkové pfimé naklady). Tyto
zakladny spliuji velice dobfe poZadavek
snadné Zjistitelnosti, pfesnosti
a kontrolovatelnosti, ale zaroveri podléhaji
Castym zménam, které nemaji s vykony nebo
reZijnimi naklady pfimou souvislost. Pokud jde
0 spinéni ostatnich  pozadavkl, jsou
za mnohem vhodnéjSi povazovany rozvrhové
zakladny naturalni. Tyto zakladny totiz vétSinou
pfedstavuji faktor, ktery mé prokazatelné
vyrazny vliv na spotfebu reZijnich nakladd,
aproto je jejich pouzivani pfi rozvrhovani
rezijnich nakladu vice doporuéovano. Naturalni
rozvrhové  zakladny  nejsou  soucasti

spotfebovanych  nakladl, ale predstavuji
konkrétni naturalni veli¢inu, na jejiz vySi zavisi
spotfeba rozvrhovanych nepfimych nakladu
(odpracované hodiny, podlahova plocha, pfikon
stroju). Uréovani téchto zakladen je sice v praxi
vyCislené pomoci téchto zakladen jsou
mnohem spravnéjsi a pfesnéjSi nez pfi pouziti
zakladen penéznich (Popesko, 2009).

2. METODOLOGIE VYZKUMU

V' pribéhu mésici kvétna az zafi 2016
probéhlo  dotaznikové Setfeni zaméfené
na vyuziti kalkulace uplnych vlastnich nakladu
afaktord, které ji ovliviuji. Byl vytvofen
dotaznik v podobé vyplinitelného formulare
pomoci programu Adobe Acrobat Pro DC.
Podniky byly vybrany z databaze Bisnode
Magnusweb. Kritériem vybéru byla hranice
obratu a obor podnikani - osloveny byly
podniky pouze ze zpracovatelského primyslu,
u kterych je pravdépodobnost vyuZiti kalkulace
uplnych vlastnich nakladi nejvétsi. Konkrétni
podniky pro osloveni byly vybrany pomoci
generatoru nahodnych ¢isel. Dotaznik byl
zaslan v pfiloze e-mailové zpravy. Osloveno
bylo cca 2 500 podniku, vraceno a zpracovano
bylo celkem 227 vyplnénych dotaznikd,
navratnost dotaznik( byla 9 %.
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3. VYUZITi PRIRAZKOVE KALKULACE
v PODNICiCI-I° VE ZPRACOVA-
TELSKEM PRUMYSLU V CESKE
REPUBLICE
Zakladni otazkou v ramci dotaznikového Setfeni
bylo zjistit, zda podnik vyuziva kalkulaci Uplinych
vlastnich nékladu. Z vracenych 227 dotazniku
vyplynulo, Ze kalkulaci Uplnych vlastnich
nakladd vyuziva 113, t. 49,78 % podnika.
Odborna literatura uvadi, Zze nejCastéji jsou
rezijni naklady rozvrhovany pomoci pfirazkové
kalkulace. Pro ovéfeni tohoto teoretického
pfedpokladu  byla  zastupcim  podniku

vyuzivajicich  kalkulaci ~ Uplnych  vlastnich
nakladi polozena otazka, zda pfi rozvrhovani
reziinich  nakladi  pouZivaji  pfirazkovou
kalkulaci. Jak ukazuje grafické znazornéni
odpovédi v obrazku 1, tento pfedpoklad Ize
u podnikt zpracovatelského primyslu potvrdit.
Vyhradné  pfirazkovou  kalkulaci  nebo
pfirazkovou kalkulaci v kombinaci s obecné
doporu¢ovanou metodou ABC, pfip. s jinou
kalkulaCni technikou, vyuziva 72 podnikd (t].
63,72 %). V dalSim textu jsou analyzovany
odpovédi pouze téchto 72  podnikd.

Obr. 1: Vyuziva podnik pfi rozvrhovani rezijnich nakladu pfirazkovou kalkulaci?

ne;
41; 36,28 %

kalkulaéni technikou;

13;11,50 %

ano, v kombinaci s jinou _

6; 5,31 % ano, v kombinaci s metodou ABC;

ano, vyhradné;
53; 46,90 %

Pfesnost vysledné kalkulace je do zna¢né miry
ovliivnéna  volbou  rozvrhové  z&kladny.
Rozhodnuti, ktery typ rozvrhové zékladny zvolit,
by mélo vychazet z podilu pfimych nakladu na
celkovych nékladech podniku. Prevazuji-li
v celkovych nékladech vyrazné pfimé naklady
nad rezijnimi, je zcela jisté opodstatnéné vyuziti
penézni rozvrhové zakladny. V souCasné dobé
roste Uroven automatizace a robotizace vyroby
a predpoklada se proto mnohdy i vyrazny
narGst rezijnich nakladd. Pouziti penézni
rozvrhové zakladny je vtakovém pfipadé
nevhodné, protoze by vedlo ke zkresleni
vysledné kalkulace. Obrazek 2 vyjadiuje
procentualni podil pfimych nakladl

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

na celkovych nakladech podniku a vyuziti typu
rozvrhové  zakladny. Penézni rozvrhovou
zakladnu pouzivda 39 podnik(, naturalni
rozvrhovou zakladnu pouze 6 podniki a oba
typy rozvrhovych zakladen 27  podniku.
Zejména vyuZiti obou typd rozvrhovych
zakladen lze povazovat za pozitivni signal,
ktery svédéi o odpovédnéjSim postoji podniku
k problematice spravného rozvrhovani rezijnich
nakladi. SkuteCnost, Ze se podnik nespokoji
pouze sjednim typem rozvrhové zékladny
(pouze penézni nebo pouze naturalni), vede ke
zkvalitnéni celého procesu fizeni nakladd
v podniku.
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Obr. 2: Volba typu rozvrhové zakladny podle podilu pfimych nakladd na celkovych nakladech

nesledujeme

podil pfimych nakladu na celkovych nakladech

W penéZini rozvrhové zdkladna @ naturdlni rozvrhové zékladna B oba typy rozvrhovych zékladen
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Jak je patrné zvySe uvedeného obrazku,
nejvétsi pocet zkoumanych podnikli vykazuje
61-80% podil pfimych nakladi na nakladech
celkovych. Velky pocet podniki pouzivajicich
penézni rozvrhovou zakladnu je tak vtomto
pfipadé opodstatnény. Zaroven je zarazejici, ze
pfi takto vysokém podilu pfimych nakladu
existuji podniky, které Kk rozvrzeni reZijnich
nakladl pouzivaji zakladnu naturalni, a naopak
tuto zakladnu prakticky vibec nepouZzivaji
podniky s velmi nizkym podilem pfimych
nakladu.

Obrazek 3 ukazuje Cetnost volby konkrétnich
penéznich a naturalnich rozvrhovych zékladen.
Lze predpokladat, Ze podnik bude vyuZivat
nékolik rozvrhovych zékladen (podniky mohly
v dotazniku oznadit vice odpovédi), proto jsou

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

v obrazku zachyceny pouze absolutni ¢etnosti.
NejCastéji je vyuzivana penézni rozvrhova
zakladna ,hodnota pfimych mezd“. Vzhledem
k tomu, Ze penézni rozvrhovou zakladnu, resp.
oba typy rozvrhovych zakladen vyuziva celkem
66 podnikU, pak pfesné polovina téchto podnik
vyuziva jako jednu zrozvrhovych zékladen
pravé hodnotu pfimych mezd. Velmi podobné je
na tom hodnota pfimého materidlu. Zejména
s ohledem na snadnost zjiSténi téchto Castek je
vyuziti  zminénych  rozvrhovych  z&kladen
pochopitelné. Je potéSitelné, Ze podniky
vyuzivaji  Siroké  spektrum  rozvrhovych
zakladen. V dotazniku se pak vyskytly i dalSi
rozvrhové zakladny, které byly zpravidla pouzity
jednim konkrétnim podnikem.
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Obr. 3: VyuZiti konkrétnich penéznich a naturalnich rozvrhovych zékladen

hodnota primych mezd

hodnota pfimého materialu

celkové primé naklady (véetné variabilni ¢asti rezie)
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hodnota trzeb

soucet hodnoty pfimého materialu a primych mezd
mnozstvi pfimého materialu (v naturélnich jednotkach)
hodnota mezd pracovniki ve spravé podniku

pocet hodin strojového ¢asu

podlahova plocha

pocet dodavek
pocet hodin oprav
pocet schizek se zakazniky . 2

pocet pocitatl pfipojenych k siti . 2

N
i

N
w

N
e

Y
o

33

w
pute

-
o

N
-

[e+]

(o]

Podniky, které pouzivaji penézni, resp. oba
typy rozvrhovych zékladen, mély déle posoudit
miru vlivu konkrétniho faktoru na volbu
konkrétni  penézni  rozvrhové  zakladny.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

Jednotlivé faktory mély byt posouzeny na $kale
1 — Zadny vliv az 5 - rozhoduijici vliv. Absolutni
poCty odpovédi jsou zobrazeny v obrazku 4.

Obr. 4: VVyznamnost faktord pfi volbé konkrétni penéZni rozvrhové zakladny
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Hodnoty 4 a 5 pfedstavuji vyznamny az
rozhodujici vliv na rozhodovani o volbé
konkrétni  penéZni  rozvrhové  zakladny.
U faktoru ,podil pfimych mezd na celkovych
nakladech® jednu z téchto hodnot oznacilo
celkem 50 podnikd, tj. 75,76 % z téch, které na
danou otazku odpovidaly. U faktord podil
pfimého materialu / pfimych mezd / celkovych
pfimych nakladd na celkovych nakladech
podniku vzdy prevazuji odpovedi vyjadfujici

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

vyznamny / rozhodujici vliv na volbu konkrétni
penézni rozvrhové zakladny. Zajimave je, ze
ostatni faktory vykazuiji vliv Zadny aZ neutralni.
Z vysledku je zfejmé, Ze pfi volbé konkrétni
penézni rozvrhové zakladny maji ve srovnani
s ostatnimi faktory pfimé naklady
pro podnikatelské subjekty podstatny vyznam.

Podniky, které pouZivaji naturélni, resp. oba
typy rozvrhovych zékladen, mély dale posoudit
miru vlivu konkrétniho faktoru na volbu
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konkrétni  naturéini  rozvrhové  zakladny.
Jednotlive faktory mély byt opét posouzeny
na Skale 1 — zadny vliv az 5 — rozhodujici vliv.

Absolutni poCty odpovédi jsou zobrazeny
v obrézku 5.

Obr. 5: Vyznamnost faktord pfi volbé konkrétni naturalni rozvrhové zakladny

pficinna souvislost mezi rozvrhovou zékladnou a reZijnimi
naklady
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Z obréazku Ize vycist pozitivni skute¢nost, Ze 23
podniku, tj. 69,70 % z téch, které na tuto otazku
odpovidaly, povazuje za vyznamny / rozhodujici
faktor pfiCinnou souvislost mezi rozvrhovou
zakladnou a rozvrhovanymi reZijnimi naklady.
Jak uvadi odborna literatura, podniky by se
pfi hledani  konkrétni  naturalni  rozvrhové
zakladny mély zaméfit pravé na urCeni této
pfi¢inné  souvislosti.  Odpovédi  zastupci
zkoumanych podniki  nepotvrzuji teoreticka
vychodiska z odbornych literarnich zdroja, ktera
uvadeéji, ze  charakteristickym  znakem
naturalnich rozvrhovych zakladen je jejich
obtizna zjistitelnost. U tfi faktord, které se
témito vychodisky zabyvaly (sloZitost stanoveni
konkrétni  naturalni  rozvrhové  zaklady,
odpovidajici mérné jednotky a zjistitelnosti
celkové hodnoty rozvrhové zakladny), ani
v jednom pfipadé nepfevazuje vyznamny /
rozhodujici vliv. Pfevlada naopak Zadny / maly
vliv. Tyto vysledky lze povazovat z hlediska
spravného fizeni naklady za zajimavé
a potésuijici.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

ZAVER
Spravné vycCisleni nékladd je nezbytnym
pfedpokladem provadéni kvalitniho  Ffizeni
nakladd vznikajicich pfi &innosti kazdého
podnikatelského subjektu. K nejvyznamnéjsSim
nastrojum manazerského fizeni nakladu patfi
kalkulace. Jeji vypovidaci schopnost je vedle
spravného ur€eni  samotného  prfedmétu
kalkulace vyrazné ovlivnéna tim, jak pfesné se
podafi rozvrhnout spole¢né rezijni naklady
na jednotku konkrétniho vykonu. V zavislosti
na charakteru vyrobniho procesu (homogenni /
heterogenni vyroba) je v praxi k rozvrhovani
nepfimych nakladi mozno vyuzit nékolik
kalkulaénich technik. V ramci dotaznikového
Setfeni zaméreného na podniky
zpracovatelského prumyslu (tj. vyrobni podniky)
byl v praxi potvrzen teoreticky pfedpoklad, ze
nejcastéji vyuzivanou kalkulacni technikou je
kalkulace pfirazkova. V souvislosti s rostoucim
podilem  rezijnich  nakladid v celkovych
problematika volby vhodné rozvrhové zakladny.
Z vysledkl provedeného dotaznikového Setfeni
vyplyva, Ze podniky stale vyuzivaji ve vétsi mife

penézni  rozvrhové  zakladny. Zduvodu
vyjadfeni pfi¢inné souvislosti mezi pouzitou
rozvrhovou  z&kladnou a  rozvrhovanymi

rezijnimi naklady je v8ak vhodnéjsi pouZivani
naturalnich rozvrhovych zakladen. Ty v pfipadé
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spInéni tohoto poZadavku vedou k pfesnéjSimu
vyCisleni reZijnich nakladl na jednotku vykonu.
Cil ¢lanku je mozno povaZovat za spinény,
nebot vramci provedeného dotaznikového
Setfeni byla ziskdna a vyhodnocena velice
zajimava a cenna data, ktera sice ne vzdy
jednoznacné potvrzuji teoreticka vychodiska
uvadéna v odbornych literarnich zdrojich, ale
pfedstavuji pozitivni posun v postoji podniku
k fizeni nékladd.

ZDROJE

Anon. (2003). ManaZerské ucetnictvi.
Oficialni terminologie. Praha: ASPI Publishung,
S.T.0.

Bhattacharyya, D. (2011). Management
Accounting. New Delhi: Dorling Kindersley.

Drury, C. (2015). Cost and Management
Accounting. Hampshire: Centrage Learning
EMEA.

Fibirova, J. et al. (2011). ManaZerské
ucetnictvi. Nastroje a metody. Praha: Wolters
Kluwer.

Fibirova, J., Soljakova, L. a Wagner, J.
(2007). Nakladové a manaZerské ucetnictvi.
Praha: ASPI Wolters Kluwer.

Hradecky, M., Lanéa, J. a Siska, L. (2008).
ManazZerské  ucetnictvi.  Praha:  Grada
Publishing.

Kral, B. et al. (2010). ManaZerské ucetnictvi.
Praha: Management Press.

Popesko, B. (2009). Moderni metody fizeni
nakladd. Praha: Grada Publishing.

Popesko, B., Papadaki, S. (2016). Moderni
metody  fizeni nakladi. Praha: Grada
Publishing.

Synek, M. (2011). ManaZerska ekonomika.
Praha: Grada.

Trendy v podnikani - Business Trends 2017/1



Trendy v podnikani, ro¢. 7, Cislo 1, s. 51-58, 2017.
Business Trends, vol.7, no. 1, p. 51-58, 2017.

RELEVANCE SVETOVYCH TRENDU V OBLASTI SNIZOVANi HODNOTY
AKTIV
RELEVANCE OF GLOBAL TRENDS IN ASSET VALUE DEPRECIATION

Jana Fialova'
'Ing. Jana Fialov4, Ph.D., Soukroma vysoka Skola ekonomicka Znojmo, fialova.jana@svse.cz

Abstract: The article is focused on contrasting different approaches to the allocation of value of fixed
assets to costs within two accounting systems - on the International Financial Reporting Standards IAS /
IFRS and on the national accounting system of the Czech Republic. First, a comparative analysis was
carried out based on the description of long-term assets. In addition, a survey was carried out mapping
the methods of determining the depreciation of the joint stock companies in the Czech Republic.
The research sample consisted of the joint-stock companies, because they are more likely to listing
on a stock exchange, and hence a higher likelihood of application of IAS / IFRS. The research has
revealed the wide use of the linear depreciation method, the use of group depreciation in the agriculture
sector, the sporadic use of the component depreciation method, the setting of the boundary for tangible
and intangible fixed assets and the intervals of depreciation years. The last part of the paper
demonstrates the impact of the selected differences on the performance and financial situation
of the enterprises.

Keywords: Asset, depreciation, accounting, reporting

JEL Classification: M21, M41

uvobp O daném tématu publikuji napf. Vanova, et. al.
Podniky hospodafi nejen s rychle se (2015), ktera pojednavéd o vlivu ucetnich
obracejicim majetkem, ale taktéZ s majetkem, a dafovych predpisi na hodnotu fixniho

ktery je v podnikani vazan dlouhodobég, svoji
hodnotu jednorazové nespotfebovava, avsak
dochézi u ného k postupnému opotfebovani.
Penézni vyjadfeni ¢astky, o niz se dlouhodobé
aktivum v daném ucetnim obdobi opotfebovalo,
vyjadfuji odpisy, které zrcadli bud fyzické
zhor$eni stavu v dusledku pouzivani majetku,
nebo moralni opotfebeni dané zastaranim,
resp. nesouladem s novymi poZadavky
podniku. Odpisy ~ pfenaSeji  hodnotu
dlouhodobych aktiv systematicky do nakladd,
¢imz ovliviuji vysledek hospodareni i celkovou
bilanéni hodnotu, z éehoz Ize dedukovat, ze
zplsob stanoveni odpist ma pfimy vliv
na vykonnost i finanéni situaci podnikd.

Z tohoto dlvodu je pfispévek zaméren
na kontrastovani odliSnych pfistupl k alokaci
hodnoty dlouhodobych aktiv do nakladd v ramci
dvou Ucetnich systémU - jednak Mezinarodnich
standard( ucetniho vykaznictvi IAS/IFRS a dale
dle narodniho ugetniho systému CR.

majetku ve Slovenské republice, dale Yuan, et.
al. (2017), ktery pojedndva o spravé aktiv
v souvislosti s dopravni infrastrukturou, a nebo
Lutilsky & Ivic (2013), ktefi zkoumali rizné
metody  odpisovani v telekomunikacnim
primyslu podle ucetnich a ekonomickych
pravidel. Tento pfispévek nebude zaméfen
na konkrétni segment narodniho hospodarstvi,
ma za Uukol kontrastovat pravidla dvou
vybranych ucetnich systéma.

1. CiL PRISPEVKU A POUZITE

METODY
Cilem pfispévku je:

1. provést komparaci pfistupl k trvalému
snizovani hodnoty aktiv dle Ceskych
pravnich predpisi a koncepénich
vychodisek mezindrodniho ucetnictvi
IAS/IFRS se zaméfenim na zmény
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(aktualni  trendy)  mezinarodnich
standardd v oblasti odpis(,

2. prezentovat vysledky vyzkumu
zjistujiciho zpUsoby trvalého snizovani
hodnoty aktiv u podnikd détujicich
a vykazujicich dle Ceskych Ucetnich

predpisd,
3. kvantifikovat vliv odliSnosti
ve zpusobech  trvalého  sniZzovani

hodnoty aktiv dle Ceskych pravnich

pfedpist a IAS/IFRS na finan¢ni situaci

a vykonnost podnika.
Komparativni  analyza  bude provedena
na zakladé deskripce zakladnich pravnich
predpist Uidetniho vykaznictvi CR — tzn. zakona
0 UCetnictvi, provadéci vyhlasky k tomuto
zakonu pro podnikatele uctujici v rezimu
podvojného ucetnictvi a Ceskych UcCetnich
standard0. Deskripci byly podrobeny taktéz
ustanoveni IAS/IFRS pojednavajici o snizovani
hodnoty aktiv.
Vlyzkum v oblasti zjiStovani zpusobl snizovani
hodnoty aktiv bylo provedeno na vzoru 200
vyrobnich podniki (a. s. — z divodu vysSi
pravdépodobnosti kotace na trhu cennych
papirt) Ceské republiky, které étuji a vykazuji
dle Ceskych pravnich predpisu. Zdrojem dat
byla pfiloha v ucetni zavérce téchto podnikd,
ktera byla ziskdvana z oficialniho serveru
¢eského soudnictvi (www.justice.cz).
Vliv odliSnosti na finanéni situaci a vykonnost
vyrobnich podnikd bude dale kvantifikovan, a to
prostiednictvi medianu hodnot aktiv vybraného
(statisticky vyznamného) vzorku podniku.
Cely pfispévek se zabyva pouze problematikou
ucetnich odpisu, nebot ucetni systém IAS/IFRS
obsahuje Cisté ucetni pojeti snizovani hodnoty
aktiv. Danové hledisko dle zékona o danich
z pfijma tedy neni zahrnuto.

2. KOMPARACE PRISTUPU VE
SNIZOVANi HODNOTY MAJETKU

Zakon €. 563/1991 Sb. o ucetnictvi stanovi jen
ramcové zasady pro ucetni odpisovani, proto
v pfipadé konkrétnich ucetnich postupl se v §
4 odst. 8 odvolava na provadéci predpisy.
V tomto zakoné Ize nalézt odpovéd na otazku,
zda je odpisovani povinné Ci nikoli. § 25 odst. 3
(UZ, 2017) pojednava o tom, Ze Uéetni jednotka
musi vykazat snizeni hodnoty bez ohledu na to,
zda je vysledkem hospodareni ucetniho obdobi
zisk nebo ztrata. Pokud tedy dochazi realné ke
snizovani hodnoty majetku, jsou ucetni odpisy
povinné — jako realizace zasady opatrnosti,
nebot v opaCném pfipadé by Ucetni z&vérka
nepodavala vérny obraz skuteCnosti. § 28
zakona o Ucetnictvi (UZ, 2017) dale stanovi,
kdo je opravnén odepisovat majetek.
Dale odpisy majetku upravuje Vyhlaska ¢.
500/2002 Sb., kterou se provadéji néktera
ustanoveni zakona €. 563/1991 Sb., ve znéni
pozdéjSich predpist, pro uéetni jednotky, které
jsou podnikateli. Tato vyhlaska (UZ, 2017) v §
96 vyjmenovava majetek, jenz je mozno
odepisovat, dale stanovi povinnost sestavit
odpisovy plan a vyjasfiuje vstupni hodnotu
do odpisu. Stanovi taktéz, ze pribéh pouzivani
muze byt vyjadien i jinak nez ve vazbé na Cas
(napf. na vykon). Nasledujici § 56a pojednava
o0 aplikaci metody komponentniho odpisovani
majetku.
Ttetim pravnim predpisem je Cesky Ugetni
standard €. 013 - Dlouhodoby hmotny
a nehmotny majetek, konkrétné jeho Ctvrta Cast
(Uz, 2017), ktera fesi zaokrouhlovani
a zO¢tovani odpist, vCetné feSeni odpisu
specifickych ~ aktiv.~ (dospélych  zvifat
a péstitelskych celkd).
V ucetnim systému IAS/IFRS je dlouhodoby
majetek feSen vice standardy. Jedna se
zejména o standardy zobrazené v nasledujicim
schématu:
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Obr. 1: Uprava dlouhodobého majetku v systému IAS/IFRS

Dlouhodoby majetek
v v v
IAS 16 IAS 38 IAS 41
Pozemky, Nehmotna Zemedélstvi
budovy a aktiva
zafizeni
v A v
IAS 17 IAS 40 IFRS 5 Dlouhodobd
Leasingy Investice do aktiva drzen
nemovitosti k prodeji a ukoncené
operace
I

Koncepcni ramec IAS/IFRS

Z hlediska trvalého sniZzovani hodnoty majetku
jsou nejdulezitéjsi standardy IAS 16 a IAS 38
(IASB, 2012), které maji shodny koncept
sestaveny z modelu pofizovaci ceny a modelu
pfecenéni na realnou hodnotu. Dle Dvorakové
(2011) je aktivum odpisovano od okamZiku, kdy
je zplsobilé k pouzivani a zastaveno
v okamziku, kdy je pozbyto (prodano i

Zdroj: Hinke, 2013

zlikvidovéno), nebo v okamzZiku, kdy je
v souladu s podminkami IFRS 5 zafazeno mezi
aktiva drzena k prodeji. Krupova (2009) dale
poukazuje na IAS 8, podle kterého je
zpfesiovani vySe odpisu zménou v ucetnim
odhadu, nikoli u€etni chybou.

Komparace jednotlivych aspektl v ramci
odpisovani majetku uvadi nasledujici tabulka:

Tab. 1: Komparace aspekt(i v ramci odepisovani majetku dle pravnich predpisti CR a IAS/IFRS

Aspekt Reseni dle pravnich predpisti CR Reseni dle IAS/IFRS

Moznost volby Nejsou definovany modely, existuje Existence modelu pofizovaci ceny (korekce

modelu ocenéni | jedind moznost — prvotni ocenéni prvotniho ocenéni pouze smérem doll) a

dl. majetku snizovat (at jiz docasné, ¢i trvale) modelu pfecenéni (moznost pfecenéni na
realnou hodnotu). Ugetni jednotka méze vybrat
model pro kaZzdou tfidu majetku

Postup a Pribéh uzivani mlze byt vyjadfen ve Volba metod méla odrazet ekonomické uzitky.

metody vazbé na ¢as i na vykony. Konkrétni Vedle linearni Casové metody existovaly

odepisovani metody nejsou definovany zrychlené metody SYD, DDB. V souasnosti
preference linearni metody odpisu

Urcitelnost doby | Odhadem doby ekonomické Zivotnosti ¢&i | Standardy rozliSuji aktiva s urcitelnou dobou

pouZiti celkového vykonu pouzitelnosti, ktera se odepisuiji a aktiva
s neurcitelnou dobou Zivotnosti, ktera se
odepisovat nemaji (testuji se na snizeni
hodnoty)

MoZnost Pouze u vybranych aktiv — dle § 56a V8eobecna aplikace, z niz vyplyva nemoznost

komponentniho | provadéci vyhlasky: stavby, byty a tvorby rezervy na opravu majetku

odepisovani nebytové prostory, hmotné movité véci a

jejich soubory
Odpisovani Nahradni dily jsou do nékladu pfenaSeny | Vyznamné nahradni dily dlouhodobé povahy
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vyznamnych
nahradnich dild

jednorazové — jako jejich spotfeba

jsou evidovany jako dlouhodobé majetkové
slozky a jsou odepisovany po dobu jejich
odhadované ekonomické Zivotnosti

Odpisovani pfi Ve vétsiné pfipadl odepisuje

leasingu pronajimatel, najemce pouze ve
specifickych pfipadech technického
zhodnoceni profinancovaného najemcem | sou¢asné hodnoty minimélnich leasingovych

U operativniho leasingu pronajimatel, u
finanéniho leasingu najemce — z pfedem
stanovené ceny: nizsi z realné hodnoty a

ekonomické Zivotnosti)

plateb
Odepisovani Stejny pfistup jako u ostatnich Podle rozdéleni na zrald a nezrald. Zrald
biologickych dlouhodobych aktiv biologicka aktiva se fidi IAS 16, tak jako
aktiv budovy a zafizeni
Ustanoveni o Je dano provadéci vyhlaskou, zuctovani | UrCeni zpisobu uctovani neni primarnim cilem
zUctovani na vrub nakladd a ve prospéch opravek | zadného standardu, pouze informace o
odpisu zplsobu vykazovani. RUst realné hodnoty
v modelu pfecenéni nad prvotni ocenéni je
zUCtovano rozvahoveé, pokles realné hodnoty
pod prvotni ocenéni je zU¢tovano vysledkové
MozZnost Ano — v ramci skupinového odpisu Ano - polozky stejného technicko-
agregace ekonomického uréeni
poloZek
Okamzik Do okamziku ukonceni odpisu dle Do okamZiku, kdy je pozbyto, nebo do

ukonéeni odpist | odpisového planu (resp. do konce

okamziku, kdy je v souladu s podminkami
IFRS 5 zafazeno mezi aktiva drzena k prodeji

VlySe uvedend tabulka odhaluje odliSnosti mezi
Ceskymi  pravnimi  pfedpisy a IAS/IFRS.
V oblasti Ceskych pravnich predpisi doslo
v poslednich deseti letech k nejvétsi viné zmén
v souvislosti s implementaci smérnice:
,2013/34/EU o rocnich Ucetnich zavérkach,
konsolidovanych ucetnich zavérkach
a souvisejicich  zpravach nékterych forem
podniki, o zméné smérmice EP a Rady
2006/43/[ES a o zruSeni smérnic Rady
78/660/EHS a 83/349/EHS* (Ugetni portal,
2013), a to k 1. lednu 2016. Tato vina zmén
vSak nepfinesla zadné zmény tykajici se
trvalého snizovani hodnoty majetku, az
na odpisovani  zfizovacich vydajl, jejichz
aktivovani,  resp.  postupné  prenaseni
do nakladi formou odpist, bylo zru$eno.
Vramci UCetniho systému |AS/IFRS doslo
v posledni dobé ke dvéma zménam:
1.k vynéti zralych biologickych aktiv
z dikce IAS 41 (ktery Ipél na ocenéni
realnou hodnotou) a zafazeni téchto
aktiv do dikce IAS 16 (ktery umozZriuje
volbu modelu pofizovaci ceny Ci
modelu pfecenéni — mysleno pfecenéni
na realnou hodnotu). Tato zména tedy
pfindsi moznost odchylit se od reélné
hodnoty k pofizovaci cené, kterou je

Zdroj: Vlastni zpracovéni dle UZ a IASB, 2017

mozno korigovat pouze smérem doll —
formou odpist (pfi trvalém sniZeni
hodnoty) ¢&i formou opravnych polozek
(pfi doCasném snizeni hodnoty),
2. specifikace akceptovatelnych metod
odpisovani. Tato zména byla schvélena
v kvétnu 2014 s Ucinnosti od 1. 1. 2016
a vyplyva ze zmény standardu IAS 16
alAS 38 (IASB, 2014), podle kterych
dlouhodobd  aktiva  nesmi byt
odepisovana na bazi vynosové metody,
nebot se tento pfistup neshoduje
s nastavenym principem odpisovani.
Na vynosy maji vliv i jiné proménné,
které nesouvisi pfimo s vyuzitim aktiva
- napf. cena nebo objem prodavanych
vyrobku. Proto IASB klade preference
na linearni metody odepisovéani. Vasek
(2015) uvadi pouze dvé vyjimky
z tohoto pravidla: (i) pokud je nehmotné
aktivum ocenénim vynosu - napf.
pravo provozovat dalnici az do vybéru
urCité Castky a (i) vysoka korelace
vynost a spotfeby ekonomickych
benefitd nehmotného aktiva.
Vliv téchto zmén bude taktéz podroben
kvantifikaci v dal$i kapitole tohoto ¢lanku.
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3. SNIZOVANi HODNOTY MAJETKU U
VYROBNICH PODNIKU CR

Analyzou pfiloh v  (Cetnich  zavérkach
vybraného vzorku 200 vyrobnich podnikl doSlo
k nasledujicim zjisténim:

Obr. 2: Metody vypoctu Ucetnich odpist vyrobnimi podniky

200

150

100

50

Pocet podnikt

> 4
o
Linedarni Zrychlena Vykonova
| m Pocet podnikt 200 116 2

Z vySe uvedeného grafu je patrné, ze linearni
metoda odpisu ma své uplatnéni u vSech
podnikt stanoveného vzorku, a to alespon
pro vybrané majetkové slozky. Vétsina podnik
aplikuje tuto metodu odpisu u nové pofizeného

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

vlastnikem. Zrychlena metoda odpisu je
aplikovana u starSich prostfedki a dale
v pfipadé, kdy se UCetni odpisy rovnaji
danovym. Vykonovy odpis aplikuji pouze 2
podniky, a to pouze u dopravnich prostfedku.

majetku, tzn. majetku, jehoZz je prvnim
Tab. 2: Pomér aktiv odepisovanych individualné a skupinové
Pomér Skupinovy odpis Individualni odpis
v poCtu podnikd 41 159
v procentech 20,5 79,5

Skupinové odpisy jsou aplikovany pouze
u vyrobnich podnikd z oboru zemédélstvi, jez
byly ve vyzkumném vzorku zastoupeny
padesati procenty. Z po¢tu sta zemédélskych

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

podniku deklarovalo skupinovy odpis vybranych
chovl dobytka 41. Ostatni podniky bud' tento
zplsob nevyuzivaji, nebo nedisponuiji chovy,
u nichz by byl tento zpUsob odpisu pfinosny.

Obr. 3: VyuZiti moznosti komponentniho odepisovani aktiv vyrobnimi podniky

Komponentni
zpusob -
Stavby; 2

Komponentni
zpusob - jako
moznost; 4

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017
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Komponentni  zplsob odpisu byl  zjistén
u stfednich podnik( podléhajicich povinnosti
auditu ucetni zaverky a vyrocni zpravy. Ve dvou
pfipadech byla metoda zminéna u rozkladu
dilCich majetkovych slozek v pfipadé stavby
jako hlavni majetkove slozky, ve Ctyfech dalSich
pfipadech byl komponentni zpisob odpisu
uveden jako zvolena moznost pro pfipad, Ze by
v ramci hlavni majetkové slozky byly
identifikovany dil¢i slozky s vyrazné jinou dobou
ekonomické Zivotnosti. Velky podil podniku, jez

komponentni zplsob odpisu neuplatiuji, si
autorka  vysvétluje skutenosti, Ze takto
vypoctené odpisy nejsou danové uznatelnym
nakladem. Pokud se o nich tedy podniky
zmifuji, tak pouze jako o alternativé k tvorbé
rezerv na opravu majetku (v pfipadé zvoleného
vzorku podniki byla Casto zmifiovéna tvorba
rezerv na opravu stfech objektd).

Nasledujici tabulka urCuje hranici ocenéni
majetku, od niZ je majetek do nakladi pfenasen
postupné (nikoli tedy jednorazovym zpusobem):

Tab. 3: Hranice hodnoty majetku pro jeho postupné odepisovani (v tis. KE)

Majetek/Statisticka charakteristika

Interval |Modus |Primér

Hmotny majetek

10-40 |30 28

Nehmotny majetek

15-60 |60 54

Dalsi tabulka uvadi rozpéti doby odpisu
pro (v majetku nejéastéji zastoupené) polozky
aktiv:

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

Tab. 4: Rozpéti intervalt doby odpisu stanovené shlukem deklarovanych dob odpisu vybraného vzorku

podniku (v letech)

Druh majetku

Interval doby odpisu

Stavby

20 - 50 let

Stroje

5-20 let

Dopravni prostfedky

4-10 let

Jiny dlouhodoby majetek

3-15let

Z rozboru odpisovych politik vybraného vzorku
200 vyrobnich podnikd vyplyvaji nasledujici
zavery:

» veSkeré podniky maji  uplatnéni
pro lineami metodu odpisu (alespor
u ¢asti majetku),

o zrychlené odpisy byly nejCastéji
identifikovany u starSich prostfedki
(pfipadné pokud se Ucetni odpisy
rovnaji dafovym),

» skupinové odpisy jsou aplikovany
pouze u podnik( z oboru zemédélstvi,
a to u odpist vybranych chovd,

e komponentni  zplsob  odpisu je
vyuzivan zcela ojedinéle, a to u staveb,

* nejCastéji se vyskytujici hranice
pro hmotny majetek je stanovena
na 30 tis. K& u nehmotného majetku
na 60 tis. K¢,

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

e shlukem intervalt poétu let odpisu Ize
identifikovat rozpéti intervall odpisu
u hlavnich majetkovych sloZek,

* vySe uvedena zjisténi obsahovala
nizkou miru variability, proto je
nazorem autorky, ze vysledky Ize
povazovat za obecné platné.

4. KVANTIFIKACE VLIVU ODLISNOSTI
NA FINANCNI SITUACI A
VYKONNOST PODNIKU

Prvni (v tab. €. 1) identifikovanou odliSnosti

byla moznost IAS/IFRS volit pro nasledné

pfecenéni majetkovych slozek model

pofizovaci ceny a model pfecenéni. Vliv

volby mezi témito dvéma modely

na vykonnost podniku ukazuje nasledujici
schéma:
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Obr. 4 Vliv volby modelu nasledného ocenéni majetku na vykonnost podniku

Model pfecenéni (na redlnou hodnotu)

Model pofizovaci ceny
Zuctovani rozvahovym zplsobem

PC = ocenéni pfi prvotnim uzndnf aktiva

) \_/ ) l

Zuctovani vysledkovym zpdsobem

| Zuétovani vwsledkovym zptsobem

Zdroj: Vlastni zpracovani dle IAS 16, IAS 38 (IASB, 2014), 2017

Kvantifikace této odliSnosti na vybraném vzorku
podniku v8ak v tomto pfipadé nebyla mozna,
nebot podniky v Ucetnich zavérkach nedeklaruji
majetkove slozky, které by mély tendenci
na hodnoté rast. Stejny divod vyzniva proti
kvantifikaci zmény IASB z roku 2014, kdy byla
zrala biologicka aktiva vynata z dikce IAS 41
avpravena do IAS 16. Tato zména vSak
paradoxné pfinasi pfiblizeni se zpusobu
odpisovani biologickych aktiv ¢eskym pravnim
predpisim.

Druhou identifikovanou odlisnosti je pouziti
komponentniho zplsobu odpisu. Ve vyzkumu

zpusobu odpisu bylo identifikovano pouZiti
komponentniho zpusobu odpisu u staveb.
Median hodnoty staveb v rozvahéach vybraného
vzorku podnikl €ini 247 790 tis. K& a pramér
délky jejiho odpisu 40 let. V pfipadé, ze by
10 % hodnoty této stavby bylo tvofeno dilCi
majetkovou slozkou s vyrazné niz8i dobou
Zivotnosti  (pfedpoklad 10 let), byl by vliv
na vysledek hospodafeni nasledujici  (pfi
nahradé komponenty po uplynuti
pfedpokladané doby Zivotnosti za cenu 0 10%
vy$Si):

Tab. 5: Pribéh hodnoty ro¢niho odpisu v jednotlivych letech pfi rizném pfistupu k vyuZiti komponentni

metody (v tis. K¢)

Pristup k odpisu/Rok 1.-10. rok | 11. - 20. rok |21. - 30. rok | 31. - 40. rok

Bez komponentniho zpusobu 619475 |6194,75 6 194,75 6 194,75

S komponentnim odpisem
Odpis hlavni majetkové slozky |5 575,28 |5 575,28 5 575,28 5575,28
Odpis komponenty 2478,00 |2725,69 2998,26 3298,09
Celkem 8053,28 |8300,97 8 573,54 8 873,37

Z tabulky jsou zfejmé vySSi hodnoty rocnich
odpisi  u metody odpisu s  vyuZitim
komponentniho odpisu, které by bylo nutné
nahradit tvorbou rezerv. V pfipadé ignorace
komponentniho zplsobu odpisu Ci tvorby rezerv
by dochazelo k jednordzovym vykyvim
v nakladech pfi uplynuti doby Zivotnosti
komponenty, coz by negativné ovlivnilo vérny
a poctivy obraz ucetnictvi.

Dalsi identifikovanou odliSnosti v problematice
odpisti mezi vySe uvedenymi Ucetnimi systémy
je preference linearnich odpist dle IAS/IFRS.
Median ro¢ni hodnoty odpisu vybraného vzorku
podnikG ¢inil 27. 051 tis. KE a tato roéni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

hodnota demonstruje ve vykazech zisku
a ztraty pramérné 13,02 % provoznich nakladu,
coz ukazuje, ze volba metody odpisu ovlivni
prubéh provoznich nakladd a tim i vysledku
hospodafeni v fadech desitek tis. KC.
Relevance (resp. vyznamnost) volby metody
odpisu muze byt tedy potvrzena.

ZAVER
Odpis predstavuje systematickou alokaci
hodnoty aktiva (stanovené pfi prvotnim uznani
Ci pfi pfecenéni) do nakladli, nebo
do pofizovaci ceny vyrabénych aktiv. Jeho
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zuctovani pfimo ovliviiuje vykonnost podniku
a prostrednictvim korekce v rozvaze upravuje
hodnotu majetku pro hodnoceni finanéni
situace podniku. Z tohoto divodu je nezbytné
vénovat pozornost véem aspektim stanoveni
odpisu u hmotného i nehmotného majetku.
V uvedeném pfispévku byla deklarovana
relevance volby modelu ocenéni a metod
vypoCtu  odpisu  (véetné  komponentniho
zpusobu odepisovani) na hodnoceni vykonnosti
a finan¢ni situace podniku.
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Abstract: Ethical uprising, enforcement of accounting guidelines and discipline by statutory accounting
body is an issue of concern that need to be uphold due to the succession of corporate scandals that
took place in Nigeria and the world over, thereby undermining the image of the accountancy profession.
These corporate scandals in no doubt challenged the credibility of financial statements, auditing and
corporate governance practices for which accountants are directly linked with. In this paper, we
examined the impasse of the 21st century accountants and the need for ethical revolution, enforcement
of accounting guidelines and discipline by statutory accounting body for erring accountants. Several
impasses facing the 21st century accountants were identified such as expectation gap (resulting to loss
of public confidence in the profession), falsifying financial statements and engaging in ‘negative
accounting’ among others. Questionnaire was administered to three (3) classes of respondents
(investors, auditors and accounting regulatory bodies) and the data obtained were subjected to Pearson
Product Moment Correlation. The study found that the impasse facing the 21st century accountants can
be repealed via ethical revolution, enforcement of accounting guidelines and discipline by statutory
accounting body for erring accountants. Owing to the above findings, we proposed that the accounting
regulatory bodies and the government should sanction accountants and firms engaged in unscrupulous
accounting practices as well as revoking the licenses of professional accountants that precipitate such
actions. As a matter of fact, seminars and workshop on issues relating to ethics and accounting
guidelines should be organized for professional accountants. Also, code of professional conducts should
be strictly enforced on all professional accountants by the regulatory body. It is our candid believe that if
these recommendations are fully implemented, it will go a long way in addressing the impasses facing
the 21st century accountants in Nigeria and the world over.

Keywords: 21st Century Accountant, Ethical Revolution, Accounting Guidelines, Auditors, Investors,
Accounting Regulatory Agencies

JEL Classification: M41, M46

INTRODUCTION while carrying out their professional obligations.

Accountants play a fundamental role in the day-
to-day business activites and in  world
economies. This is true because, accountants
are key providers of financial information to
investors, creditors, government and other
stakeholders who may have interest in that
business or economy. Caliskan, Akbas & Esen
(2014) asserted that accountants are deemed
to maintain records of reliable and faithful
information and also to behave responsibly

However, certain occurrences have changed
the role of the accountant as well as
the accountancy profession in time past and
atpresent. The shifts in the accountancy
profession became more and more intricate and
mystifying. Osisioma (2017) believed that four
foremost incidents have shaped
the scope/development of the accountancy
profession as well as the role
of the professional accountant. On the global
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scene, these incidents involved the bankruptcy
cases of Enron and Worldcom, Arthur Andersen
and deficiencies of corporate custodians;
on the national scene, it became discernible in
the corporate scandal cases of African
Petroleum, Cardbury Plc., Oceanic Bank Plc.
among others.

The loss of public confidence
in the accountancy profession was further
aggravated in 2008 involving the global
financial  crisis  which  was  blamed
on weaknesses in corporate governance and
the accountancy profession. Egbunike (2011)
posited that the manner in which these
corporate scandals were perpetrated shamed
the accountancy profession and completely
ridiculed their skills, competence and training as
to providing the world optimism for investment
decisions in Nigeria and the world over.
Makkawi & Schick (2003) captured the ridicule
in this manner:

“What made matters even worse and what
could have significant accounting implications
for the accountancy profession is that
the independent auditors either attested to,
in case of Enron or failed to recognize and
or call attentions to”,

Pierce, (2007) & Guney & Bozkurt (2012)
maintained that the impasse (e.g. expectation
gap - resulting to loss of public confidence
orloss of reputation in the accountancy
profession) can  be  repealed via
the maintenance  of  ethical  paradigms.
In the same vein, Scott (2011) believed that
theimpasse can  be repealed via
the enforcement of accounting guidelines and
discipline by statutory body of accounting. This
is due to the fact that the accountancy
profession and the nature of work carried out
by professional accountants require a high level
of ethics and strict guidelines. Ethics according
to Pamar (2015) denotes a system of moral
principles, i.e. a sense of right/wrong and
goodness/badness of actions and their motives
and consequences. Thus, ethics defines
whether an action is either right or wrong.
Accounting guideline refers to the guiding
principle that governs the course of action taken
by professional accountants in the course
of exhibiting ~ their ~ duties/responsibilities

within the organization. However, this has
prompted the  accountancy  regulatory
frameworks in Nigeria and the world over
to develop codes of professional conduct
for the profession. The code of professional
conduct delineates the rules or standards that
define a right/'wrong action for the accountants.
Consequently, a grasp of the impasse facing
the 21st century accountants becomes
imperative, given the intricate and mystifying
nature of duties/responsibilities
of the professional accountant which calls
for ethical revolution, enforcement
of accounting guidelines and discipline.

1. OBJECTIVES/HYPOTHESES
OF STUDY

The objective of this paper is to investigate
the impasse facing the 21st century accountants
so as to see whether these impasses facing the
21st century accountants can be repealed via
ethical revolution, enforcement of accounting
guidelines and discipline by statutory
accounting body. In line with the objective of the
study, the below hypotheses were formulated:
Ho1: The impasse facing the accountants
cannot be repealed through ethical revolution.
Ho2: The impasse facing the accountants
cannot be repealed via enforcement
of accounting guidelines.
Ho3: The impasse facing the accountants
cannot be repealed by way of discipline
by statutory accounting body.

2. REVIEW OF RELATED LITERATURE

2.1 Snapshot of Accountancy Profession

The accountancy profession in Nigeria and
the world over has undergone tremendous
changes. The changes in no doubt, reshaped
the profession in terms of its regulatory
framework, method of reporting as well
astrying to restore the glorious image
of the profession that has been tainted in time
past. Taking a snapshot from the historical
perspective of accounting, the profession
evolved due to the need to ensure that
business transactions are recorded and
presented in such a way that owners
of the resources and other stakeholders may be
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able to ascertain how the resources is put
touse and what it has generated. Thus,
the need to devise methods for recording,
classifying, summarizing, reporting and
analyzing these transactions became eminent.
This in no doubt brought about the Luca Pacioli
golden rule of accounting otherwise known
as the “principle of double entry”, which is
the fulcrum that drives financial reporting. Since
then, several techniques of reporting came into
existence; there were changes in the regulatory
framework as well as devise fields
of accounting evolved.

The reporting techniques, regulatory framework
and fields of accounting changed that state
of accounting in Nigeria and the world over.
Forinstance, in Nigeria, there was a change
in the regulatory  body  of  accountancy
from Nigerian  Accounting Standard Board
(NASB) to Financial Reporting Council
of Nigeria (FRCN) and on the international
scene, the accountancy profession transited
from local gap to international gap which
invariably affected the state of the accountancy
profession in Nigeria, changing its reporting
framework from Statement of Accounting
Standards (SASs) to the International Financial
Reporting Standards (IFRSs).  This new
reporting framework changed the manner
in which  professional accountants prepare
financial statements and the new regulatory
body also improved the constituents
of the regulatory  build  of  accounting.
Atthe moment, more and more fields
of accounting are still  evolving  while
at the same time, the accountancy profession
(professional accountant and accountancy
syllabus in colleges/universities) is being
modified to suit the present environment.

2.2 Impasses facing the 21st Century
Accountants
In the accounting literature, several impasses
have been identified militating against the 21st
century accountants/accountancy profession
in Nigeria and the world over. According
to Parmar (2015), the impasse facing the 21st
century accountants include falsifying financial
statements. Other researchers such as Okoro
& Okoye (2016) believed that negative creative
accounting is one of the impasse facing

the accountant; while Pierce, (2007) & Guney &
Bozkurt (2012) maintained that expectation gap
— resulting to loss of public confidence or loss
of reputation in the accountancy profession is
the major impasse of the accountant /
accountancy profession. The above identified
impasse facing the accountant/accountancy
profession proposed by these researchers are
elucidated below:

Falsifying Financial Statements: Falsifying
financial statement is one of those impasses
facing the accountant/accountancy profession.
Falsification of financial statement arises when
the accountant deliberately or intentionally alter
the true position of the financial status
of the organization. It is worthy of note that
falsifying financial statement is a criminal
offence which is punishable of law in Nigeria
and the world over. According to Parmar
(2015),  falsifying  financial  statements
encompasses alteration or misrepresentation
of the prices or monetary amounts of income,
expenses, assets and liabilities, forging
of signature, concealing assets or property that
could make the organization bankrupt,
authorized use of official letterheads and so on.
Ethical stand shows that falsifying financial
statements of an  organization is
a misdemeanor or wrong action.

Negative Creative Accounting: Creative
accounting is a financial gimmick that
accountants or organizations utilize in order
to smooth income. There are positive creative
accounting and negative creative accounting.
Positive creative accounting is ethical while
negative creative accounting is unethical
(Okoro & Okoye, 2016). Positive creative
accounting is all about utilizing loopholes
in accounting standards in order to portray
a better picture of the financial position of the
organization such as written off of Research
and Development (R&D) while negative
creative accounting is utilizing loopholes
inaccounting  standards by falsifying
the financial statements that does not show
the true picture of the organization (Okoro &
Okoye, 2016). It should be noted that negative
creative accounting is illegal because it cannot
be used to manage earnings and to keep debt
off the statement of financial position.
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Expectation Gap: In the accounting literature,
expectation gap has been identified as one
ofthose  impasses  militating  against
the accountant/accountancy  profession  in
Nigeria and the world over. Expectation gap
results to loss of public confidence or loss
of reputation in the accountancy profession
(Pierce, 2007; Guney & Bozkurt, 2012).
Expectation gap arises when the accountancy
profession/professional accountant is unable
to provide those fair and true accounting
information that users of financial statements
can utilize in making their informed decisions
concerning the affairs and  position
of the organization (Sulaiman, 2016). When
the users of financial statements perceive any
gap in their expectation from the accountancy
profession, they lose confidence
in the accountancy ~ profession as  well
as the statements produced by the professional
accountant.

2.3 Repealing the Impasse of the 21st
century accountant through ethical
revolution

Ethics is a fundamental issue in all works of life;
it is built on religious principles
of ‘righteousness’, (i.e. being honest and
upright in actions). In business, ethics
is essential for the effective functioning
of the business as well as being important
tothe numerous revolutions in  current
accounting practices. The importance of ethics
in the accountancy profession emerged
as a result of the series of corporate scandals
that rocked the profession which was blamed
on the professional accountant and corporate
governance. Also, the  dynamism
in the accountancy profession also called
for ethical guidelines that need to be followed
by practicing accountants. Parmar (2015)
stressed that ethics is tremendously paramount
for the accountancy profession  due
to the nature of the accountants’ works that put
them in a unique position of trust in relation
to their clients, employers and general public,
who count on their professional judgment and
guidance in decision-making.

For the accountancy profession or professional

accountant to act in an ethical way, implies that

he/she has to choose an action that decision

maker believes to be morally right. In this
regard, it is therefore the ultimate responsibility
of the professional accountant to serve
predominantly, those users having restricted
authority, ability and resources to acquire
information and who rely on the financial
services of the professional accountants
as apossible source of information about
the organization’s activities (Manoj & Manasvi,
2001). This is because, users believe that
accountants have professional statues and
ethical standards and this makes them build
confidence in the professional judgment
of the accountant. ~ Thus, ethics in the field
of accountancy provides the framework that
emphasis professional competence and de
care, confidentiality, integrity, objectivity and
professional behaviour of the accountant.
The importance of ethics in the accountancy
profession in  this regards is that
the professional accountant should conform
to applicable laws and regulations and avoid
any action/actions that describes the profession
(International Federation of Accountants, IFAC:
2006). The importance of ethics is therefore
geared towards restoring public confidence and
trust in the financial reporting by business,
particularly listed companies (Onyebuchi,
2011). The society anticipates that professional
accountants should maintain a high level
of ethical conduct that transcends society's
laws (Mcphail & Walters, 2009). Thus,
the effectiveness of ethical guidelines may
serve as an antidote to the impasse facing
the accountant/accountancy profession in the
21st century.

2.4 Repealing the Impasse of the 21st
century accountant via enforcement of
accounting guidelines and discipline by
statutory accounting body

Accounting guidelines are the guiding principles

governing the course of action by professional

accountants in the course of exhibiting their
responsibilities or duties within the organization.

In some countries of the world, there are

disciplinary measures which are put in place

by the statutory body regulating the profession
for erring accountants. These disciplinary
measures are aimed at checkmating
orensuring that the professional accountant
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executes their responsibilities or duties
diligently in line with the requirements
oraccounting  guidelines.  In  addition,
accounting guidelines inform the professional
accountant on the course of action to be taken.
We accept as true that while enforcing
accounting guidelines, statutory accounting
body should ensure that there are disciplinary
measures for any ering professional
accountants.

Scot (2011) asserted that due to the nature
of criticism facing the accountancy profession,
the profession has been encouraged to uphold
strict accounting standards or guidelines.
To Scot, professionals who do not comply
with the accounting guidelines or standards
should be named and shamed and potentially
banned from the profession and thereby being

unable to practice. The position above required
us to test if the enforcement of accounting
guidelines and discipline by statutory
accounting body could serve as a cure
to the impasse facing the 21st century
accountant.

There are numerous ways to repeal
the impasses militating against the 21st century
accountants. In this study, three (3) ways were
identified ranging from ethical revolution,
enforcement of accounting guidelines as well
as upholding disciplinary measures by statutory
accounting body. The interaction between
the impasses  facing the 2st  century
accountants and ways to repeal them is
captured below:

Fig. 1: Conceptual model showing the interaction between the impasse of the 21st century accountants

and ways aimed at repealing them

Ethical
Revolution

Enforcement of

IMPASE OF THE 21ST CENTURY
ACCOUNTANTS
» Expectation Gaps
* Falsifying Financial
Statements

Accounting Guidelines

Disciplinary Measures by
Statutory Accounting Body

Figure 1 showed the conceptual model
of the interaction  between the impasse
of the 21st century accountants and ways
of repealing them. In this paper, the identified
measures aimed at repealing them comprised
of ethical revolution, enforcement of accounting
guidelines  and  disciplinary ~ measures
by statutory accounting body for erring
accountants. The proposition of this model is

* Negative Creative
Accounting

» Changing Political
Environment

» Changing Business
Environment

* Emergence of Tremendous
Advances in ICT

Source: Own, 2017

that in order to repeal the impasse of the 21st
century accountants, there is need for ethical
revolution,  enforcement of  accounting
guidelines as well as stipulating disciplinary
measures by statutory accounting body
for accountants that are found wanton.
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2.5 Theoretical Foundation

This paper is premised on the utilitarianism
theory which focused on the impasse
or dilemma in the business world. Fritzche &
Becker (1984) believed that utilitarianism
focuses on the notion of maximizing
the ultimate amount of good (i.e. utility)
for the ultimate number of individuals. The basis
of utilitarianism according to Bentham (1843)
can be attained in  consequentialist
backgrounds, where the ends finally justify
the means. There are two varied forms
of utilitarianism: first is the rule-utilitarianism
(emphasis is on the maximization of happiness
with respect to the actions to a particular rule
and the second is act-utilitarianism, which
evaluates the probable rule and considers
the greatest happiness that results from this
action (Audi, 2007). The connection of this
theory to the accountancy profession is that
accountants are expected to utilize a particular
rule (i.e. code of professional conduct) in order
to maximize the happiness of shareholders
such that their actions to a particular rule is
in conformity with the code of professional
conduct (Masten, 2012).

The rule-utilitarianism lays the foundation
for professional accountants to follow the code
of professional conduct of the profession in their
execution of their accounting tasks. The rule-
utilitarianism thus implies that when these code
of professional conduct of the profession are
duely followed, professional accountants will
not engage themselves in actions that may be
detrimental to the shareholders. Thus, the code
of professional conduct which is the rule is
there to guide the actions or behaviour
of the professional accountant in the reporting
system. According to Chonko (2012), there is
the likelihood of conflicting rules in rule-

utilitarianism. ~ This  however, give rise
to accountants exploring these conflicting rules
and utilizing them to the advantage
of the organization and detrimental
to the shareholders.

3. METHODS

This paper obtained data from questionnaire
distributed to three (3) classes of respondents
in Anambra State, Nigeria. The three classes
of respondents include: Investors, Auditors and
Accounting Regulatory Bodies. The sample
size was determined using Cochran’s formula.
Fifteen (15) questionnaires each were
administered to various classes of respondents
totaling forty-five (45). The entire respondents
in the study area were selected so as to have
good representation (i.e. the researcher is
of the opinion that these classes of respondents
can serve as a rational representation
of the entire respondents). The purposive non-
probability sampling technique was employed in
selecting the respondents of the study. This
sampling technique was utilized because it was
the appropriate technique needed to gather
the information for the study. However, data
obtained in the field survey were structured into
tables with the aid of Microsoft Excel
Spreadsheet.  Furthermore, the Pearson
correlation ~ statistical tool was  utilized
in validating the hypotheses of the study and
analysis was performed via the Statistical
Package for Social Sciences, (SPSS 22.0)
version.

4. ANALYSIS AND
OF RESULTS
The findings of the study were presented
in tables as below:

DISCUSSION

Table 1: Descriptive Statistics for 21t Century Accountants Impasse

Impasse(s) Obs. Mean Score Std. Dev.
Expectation gap 45 417 1.09
Falsifying financial statements 45 3.75 1.05
Negative creative accounting 45 3.37 0.94
Changing political environment 45 2.70 0.66
Changing business environment 45 3.34 0.91
Emergence of tremendous advances in ICT 45 2.83 0.78
Others 45 2.54 0.72

Source: Own, 2017
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Table 1 above reported the descriptive statistics
showing the weighty impasse
for the accountant/accountancy profession.
Several impasse facing the accountant /
accountancy  profession  were identified
such as expectation gap (resulting to loss
of public confidence or loss of reputation
in the accountancy ~ profession),  falsifying
financial statements, engaging in ‘negative
accounting’, changing political and business
environment, emergence of tremendous
advances in information and communication
technology and others such as organizational
factors (e.g. organizational strategy, products,
perceived uncertainty, competition etc). Based
on the results above, it can be observed that
expectation gap, falsifying financial statements
and engaging in ‘negative accounting’ are
the weighty  impasse  militating  against
the accountant/accountancy profession.
Forinstance, expectation gap recorded

the highest mean (4.17) and standard deviation
(1.09), followed by falsifying financial
statements (mean = 3.75; standard deviation =
1.05), negative creative accounting (mean =
3.37; standard deviation = 0.94) while other
impasse such as organizational factors
recorded the lowest mean (2.54) and standard
deviation (0.72). The above results implies that
inspite of the fact that organizational factors,
emergence of tremendous advances in ICT,
changing political and business environment,
creative accounting and falsifying financial
statements are impasse facing
the accountant/accountancy profession,
the most  significant impasse is  that
of expectation gap. This expectation gap is
believed to have caused the loss of public
confidence in the accountancy profession.

Ho1: The impasse facing the accountants
cannot be repealed through ethical
revolution.

Table 2: Pearson Correlation for Ethical Revolution and 21st Century Accountants Impasse

Variables

t-cal ttab Sig. Level df

Impasse of the Accountants (N=45)
Ethical Revolution(N=45)

0.087 1.684 0.05% 43

The result as summarized in table 2 above
shows that the Pearson Correlation value
of 0.087 is lesser than the table value of 1.684.
Therefore, the hypothesis that the impasse
facing the accountants cannot be repealed
through ethical revolution is rejected. This

(t (45) = 0.087, P >.05)
Source: Own, 2017

implies that the impasse facing the 21st century
accountants/accountancy profession can be
repealed through ethical revolution.

Ho2: The impasse facing the accountants
cannot be repealed via enforcement
of accounting guidelines.

Table 3: Pearson Correlation for Enforcement of Accounting Guidelines and 21st Century Accountants

Impasse

Variables

t-cal t-tab  Sig. Level df

Impasse of the Accountants (N=45)

0.087  1.981 0.05% 43

Enforcement of Accounting Guidelines (N=45)

The result as summarized in table 3 above
shows that the Pearson Correlation value
of 0.087 is lesser than the table value of 1.981.
Therefore, the hypothesis that the impasse
facing the accountants cannot be repealed
via enforcement of accounting guidelines is
rejected. The implication is that the impasse

(t (45) = 0.087, P>.05)
Source: Own, 2017

facing the 21t century accountants/
accountancy profession can be repealed
via enforcement of accounting guidelines.

Ho3: The impasse facing the accountants
cannot be repealed by way of discipline by
statutory accounting body.
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Table 4: Pearson Correlation for Discipline by Statutory Accounting Body and 21st Century Accountants

Impasse

Variables

t-cal ttab  Sig. Level df

Impasse of the Accountants (N=45)

0.087 1.617 0.05% 43

Discipline by Statutory Accounting Body (N=45)

The result as summarized in table 4 above
shows that the Pearson Correlation value
of 0.087 is lesser than the table value of 1.617.
Therefore, the hypothesis that the impasse
facing the accountants cannot be repealed by
way of discipline by statutory accounting body
is rejected. The implication is that the impasse
facing the 21st century accountants /
accountancy profession can be repealed
by way of stipulating disciplinary measures
by statutory  accounting  body  for erring
accountants.

CONCLUSION
Ethical uprising, enforcement of accounting
guidelines and discipline by statutory
accounting body is an issue of concern that
need to be uphold due to the succession
of corporate scandals that took place in Nigeria
and the world over, thereby undermining
theimage of the accountancy profession.
These corporate scandals in no doubt
challenged the credibility of financial
statements, auditing and corporate governance
practices for which accountants are directly
linked with. Thus, ethics, enforcement
of stringent accounting guidelines and discipline
by  statutory  accounting  body s
an indispensable tool for the accountancy
profession. In this paper, we examined
the impasse of the accountancy profession
inthe 21st century: repealing it via ethical
revolution,  enforcement of  accounting
guidelines and discipline by statutory
accounting body. However, we found that
the impasse facing the 21st century accountants
can be repealed through ethical revolution,
enforcement of accounting guidelines and
discipline by statutory accounting body. The
impasse of the accountant / accountancy
profession include expectation gap, falsification

(t (45) = 0.087, P>.05)
Source: Own, 2017

of financial statements, underreporting of
profits, engaging in ‘negative’ creative
accounting among others. The implication of
the above findings is that the impasse of the
accountant / accountancy profession can be
mitigated via enforcing ethical and stringent
accounting standards aswell as stipulating
disciplinary measures by statutory accounting
body for erring accountants. Owing to the
above findings, we proposed that the
accounting  regulatory  bodies and the
government should sanction accountants and
firms engaged in unscrupulous accounting
practices as well as revoking the licenses of
professional accountants that precipitate such
actions. As a matter of fact, seminars and
workshop on issues relating to ethics and
accounting guidelines should be organized for
professional accountants. Also, code of
professional conducts should be strictly
enforced on all professional accountants by the
regulatory body. It is our candid believe that if
these recommendations are fully implemented,
it will go a long way in addressing the impasses
facing the 21st century accountants in Nigeria
and the world over.
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VYUZITi METODY VICEKRITERIALNIHO ROZHODOVANI V
ROZHODOVACIM PROCESU ZAKAZNIKA
USE OF MULTI-CRITERIA METHOD IN CUSTOMER DECISION MAKING
PROCESS
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Abstract: Thanks to the always rising number of competitive products on the market it is increasingly
harder for a customer to choose a product that fulfils his or hers expectation. There are a lot
of competitive products being judged in the decision making process based on available information.
Especially in the electronics department there is an array of technical parameters, which can be very
confusing for a common customer. The goal of this paper is to propose a statistical method suited for an
evaluation, which will be suited to evaluate a bigger number of parameters. The TOPSIS multi-criteria
method has been chosen. This method was used to analyse 302 notebooks out of six brands, which are
being sold on three Slovenian e-shops. In the first phase, there were 17 parameters to start off. They
were continuously removed until five remained. They entered the main part of the analysis where they
were evaluated with the help of two sets of importance scales. The results show that the best notebook
of all observed parameters is Acer Aspire V15. Moreover, it proved that the notebook quality is not
determined by the e-shop in which it is sold. In the last part of the research there was the relationship
between the price and the quality studied. The results proved that there is a strong correlation between
quality and price across all evaluated brands. In other words, the more it costs the better quality it is.
This rule defies the brand HP, which offers high quality for lower prices. Therefore, this brand can be
recommended to customers, who prefer quality but do not have enough means to buy more expensive
notebooks. The TOPSIS method can be recommended for all customers, because there would be able
to choose the objectively best notebook and therefore maximize their purchase benefit.

Keywords: decision-making process,attributes of the product, price, brand, TOPSIS
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uvob vfizeni naSeho chovani. Tyto programy
Zjisténi potreb zakaznika je ovliviiuji 70 % nakupniho rozhodnuti.
pro marketérycelého svéta jednim Samotny nékup Ize dle Engela et al., (1995)

z nejdulezitéjSich Ukold. Potfeby zakaznika,
které se liSi socioekonomickymi a kulturnimi
rozdily v r0znych zemich, jsou naplnény
spotiebou produktu & znacky (Kim et al, 2002).
Zakaznici  rozhoduji o koupi  produktu
na zakladé jak védomych, tak nevédomych
programl v mozku. Podle Vysekalové (2011)
patfi mezi védomé programy data, Cisla Ci
zkuSenosti zakaznika a rozhodnuti o koupi
ovliviiuji ze 30 %. Nevédomé programy vznikly
v naSem mozku béhem evoluce a osvédCili se

rozdélit do péti Casti, tedy fazi nakupniho
procesu. Na zacatku stoji rozpoznéni problému,
tedy neuskute¢néna potieba Ci prani, které je
nutno uspokojit. Ve druhé fazi zakaznik hleda
informace o moznych alternativach produktu.
Cim nakladngj$i produkt s delsi Zivotnosti, tim
podotyka, Ze k rozhodnuti o koupi je potieba
pfiméfené mnozstvi informaci, které dostavame
jak z komercénich zdroju (reklama, prodejci,

v v

pratelé). Ve tfeti fazi potencialni zakaznici
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vyhodnocuji veSkera pozitiva a negativa nakupu
podle pfedem zvolenych kritérii, kterym pfidéluji
uréité vahy dlleZitosti a tim je podvédomé
kvantifikuji. PrestoZze je tento proces dosti
naro¢ny, probihd u mnoha zé&kaznikl zcela
podvédomé. Ctvrta faze predstavuje samotné
rozhodnuti ke koupi, které maze byt ovlivnéno
uvédomeénim si celé fady rizik. Rozhodnuti
0 nakupu produktu muaze byt zavislé na stupni
davéry zakaznika v danou kategorii produktu
(O'Cass, 2004). Stupen divéry ovliviiuje jistota
¢i nejistota, zda nakupuji nejlepSi variantu
v dané situaci (Day, 1970 in Kinley, et al., 2010)
a také postoje a nakupni chovani zakaznika.
Davéra reprezentuje zakaznikovu viru, Ze jeho
znalosti a schopnosti jsou pro danou kategorii
produktu dostatecné (Kinley, et al., 2010).
Davéra je také posilovana upfimnou, otevienou
a Castou komunikaci vyrobce ¢i obchodnika se
zékaznikem. Dlvéra zakaznika je zakladnim
elementem pfi rozvoji silného a dlouhodobého
vztahu zakazniki k produktim, znackam
i obchodlm (Hazra et al., 2009). V paté fazi
zakaznik  vyhodnocuje  své  pfedchozi
rozhodnuti a hodnoti, zda zakoupeny produkt
splfiuje v8echny jeho pozadavky. V pfipadé
spokojenosti mize dojit k opétovnému nakupu
a vzniku loajality zakaznika k danému produktu
¢i znatce (Donio et al. 2006). Tento
rozhodovaci proces pfedpoklada, ze nakup je
souborem samostatnych akci a je zalozen na
uvédoméni si potfeby. V disledku model
pfedpoklada samostatné rozhodujiciho jedince,
ktery umi hodnotit své pocinani (Solomon, et
al., 2014).

Tento Clanek se zabyva druhou a ftfeti fazi
rozhodovaciho  procesu zékaznika, tedy
ziskdvanim a vyhodnocovanim informaci
o produktu. Cilem je propojit tuto teorii s prvky
pokroCilé statistiky, ktera pomuze exakiné
ohodnotit  vSechny  dostupné informace
oproduktu, tedy o jeho technickych
parametrech a cené a pomoci tak zakaznikovi
vrozhodnuti o koupi. Pro vyzkum byla
vybranaoblast vypocetni techniky, konkrétné
notebooky, jejichZz koupé zéleZi na celé fadé
technickych parametr. Dil¢imi cili bude zjistit,
zda je mozno identifikovat technické rozdily
mezi riznymi znaCkami notebookl a také, zda

se kvalita notebooki dle sledovanych
technickych parametri promita v cené.

1. ATRIBUTY PRODUKTU A VLIV CENY
V  dne$ni dobé musi UspéSny produkt
poskytovat urcité unikatni benefity, které jsou
odlisné od konkurence a v rozsahu, ktery
zvySuje spokojenost zakazniku. Produkt musi
nabidnout uréitou hodnotu, kterda pomuize
k lepSimu feSeni  zakaznikovych problému
(Cooper, 1979). S produktem neodmyslitelné
souvisi i kvalita. Neexistuje jednoznacna
definice kvality, kazdy spotfebitel ma vlastni
pfedstavu o tom, co je pro né kvalitni
anekvalitni produkt. Tato pfedstava zalezi
na jeho chépani pojmu kvalita a také do jisté
miry na ocekavanich spojenych s kazdym
produktem (Gill, 2009). Vyzkum z roku 2012
v Ceské republice se zaméfil na zjisténi toho,
co by mél podle zakazniku spliiovat kvalitni
vyrobek. Kvalita byla nejCastéji spojovana
s kvalitou materialu, s funkénosti a také
sabsenci vad a chyb (Hospodarské noviny,
2012). Vyzkum Lina (2008) potvrdil, Ze pravé
funkénost je jednim z nejsilngjSich faktordm
ovliviiujicim nakupni rozhodovani zakazniku.
Dal§im faktorem ovliviujicim rozhodovaci
proces je bezesporu znaCka. ZnaCka je
prostfedkem k vytvafeni a proménovani pozice
produktu v ocich spotfebitele (Vysekalova
aMike§, 2009). ZnacCkové obleCeni je
zakazniky lépe hodnoceno a posiluje ochotu si
obleCeni koupit. ZnaCky obecné poskytuji
zaruku  nezaménitelnosti a to  hlavné
v odvétvich velmi podobnych vyrobku jakymi je
napfiklad obleCeni nebo elektronika (Bristow
a Mowen, 1998). Klicovou funkci znacky tedy
je, aby spotfebitelé vnimali rozdily mezi
znaCkami v kategorii produktu. Kdykoli se
spotfebitelé rozhoduji mezi alternativami, hraje
znacka dulezitou rozhodovaci roli. Proto mohou
mit marketéfi prospéch ze znacky, kdykoli
spotfebitelé stoji pfed otazkou volby (Keller,
2007).
Kotler (1998) zminuje, Ze i kdyz stale roste
vyznam  ostatnich  faktord  ovliviiujicich
rozhodovani zakaznika, cenaneustale patfi
k uréujicim faktordm rozhodovaciho procesu.
Mnoho zakazniki vnima cenu jako ukazatel
kvality, coz fika vzita moudrost, ze zakaznik
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dostane to, za co si zaplatil (Erickson
a Johansson, 1985). Cena je oviem na rozdil
od kvality okamzité rozpoznatelna a tedy muze
u neznamych produkti determinovat stupefi
kvality (Yoon et al., 2014). Klasicky silné
pozitivni vztah mezi urovni ceny a kvality, jak je
popisovan v fadé odbornych ¢&lanki (Hansen,
2005; Ding et al., 2010; Beneke a Carter 2015).

2. METODY VICEKRITERIALNIHO
ROZHODOVANI

Metody vicekriterialniho rozhodovani (MCDM
methods - Multi Criteria Decision Making
methods) predstavuji podle Milani, Shanian
a El-Lahham (2008) nastroj vybéru nejlepsi
alternativy na zékladé optimalizace zvolenych
kritérii. Jejich vyuZiti v soucasné dobé podle
Chung-Win, Ching-Li a Kuei-Lun (2013)
neustale roste a to dusledkem zvySujici se
globalni konkurence. V praxi se vyskytuji
situace, které je mozno charakterizovat pomoci
vice  kritérii.  Tyto  situace  vyzaduji
po vyzkumnikovi aplikaci kvalitativnich
i kvantitativnich metod pro identifikovani vykonu
kazdé alternativy, pfic¢emz podle Amir-Arefa,
Javadiana a Kazemiho (2012) je hlavni
podminkou dodrZeni stanoveného cile se
zahrnutim v8ech identifikovanych kritérii. Jako
jednu z MCDM metod oznaCuji Pavic
a Novoselac (2013) metodu nazvanou TOPSIS
(Technique for Order Preference by Similarity to
Ideal Solution), jejiz hlavni vyhodou je
dle Olsona (2004) moznost vyuziti metody
podle Usudku samotného vyzkumnika a tim
pfizpsobeni metody individualné
dle konkrétnich  potfeb. Techniku TOPSIS
charakterizuji Kandakoglu, Celik a Akgun
(2009) jako prakticky a uZiteCny nastroj
hodnoceni. VypoCet TOPSIS popisuje vice
autord (Wu, Hsieh a Chang 2013; Opricovic
aTzeng 2004; Vavrek, Kotulic a AdamiSin,
2014).

3. METODOLOGIE
Pro hodnoceni notebookl byla pouzita vySe
uvedena metoda TOPSIS podle autord
Vavreka, Kotulica a AdamiSina (2015a, 2015b).
Cilem bylo vytvoiit komplexni soubor
charakteristik (atributi), které by co nejlépe
charakterizovaly  zkoumané  vlastnosti

produktu - notebookii a zaroven
identifikovat rozdily mezi internetovymi
obchody a jednotlivymi  znackami
notebookil. Podle Kotlera (2004) cena neni
soucasti dimenze produktu, a proto nebyla mezi
atributy produktu zarazena. Vliv ceny byl
testovan samostatné.
V prvnim kole do analyzy vstoupilo 14 atributt
notebooku, kterymi byly napfiklad rozliSeni
monitoru, vykon grafické karty, dostupnost
HDMI a VGA portu ¢ hmotnost notebooku.
Nékteré atributy byly slouCeny (napfiklad
dostupnost HDMI a VGA, které predstavuji
konektivitu notebooku, tedy jestli je mozné
k notebooku pfipojit externi zafizeni) nebo
uplné  vyfazeny  (napfiklad  dostupnost
operacniho systému). Divodem byla nizka
variabilita sledovanych atributl, popfipadé
nizké variani rozpéti. Z tohoto divodu nebyla
do finalni analyzy zahruta napfiklad ani
hmotnost. Postupnou selekci atributli byla
nakonec identifikovana skupina péti atributd,
které byly v ramci TOPSIS techniky déle
vyhodnocovany.
a) graficka karta (vysledek
benchmarkingu grafickych karet) — J1
b) procesor (vysledek benchmarkingu
procesord) — J2
c) video konektivita (HDMI a VGA porty) —
J3
d) usbkonektivita (porty USB 2.0 a porty
USB 3.0) - J4
e) velikost ulozného prostoru (HDD disk
a SSD disk) — J5
Vyzkumny vzorek predstavovalo 302 notebooku
nejkupovanéjsi velikosti, kterou je v poslednich
letech  Uhlopficka 15". Ve vzorku bylo
zastoupeno Sest znacek (Lenovo, HP, ASUS,
ACER, DELL a TOSHIBA). Notebooky byly
nahodné vybrany ze tfi internetovych obchodu
pusobicich na slovenském trhu. Konkrétné se
jednalo o internetové obchody Alza.sk, Hej.sk
aMall.sk. Ve vzorku byly notebooky
z jednotlivych obchodli zastoupeny
rovhomérné. Data pro vyzkum byla sbiréna
ruéné z internetovych stranek prodejct. Shér
dat probihal v zafi a fijnu roku 2015. Mimo
rozdilu mezi jednotlivymi internetovymi obchody
byly rovnéz sledovany rozdily v hodnoceni
znacek notebooku. Pro zabezpedeni co nejvétsi
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miry objektivity vypoCtu byla TOPSIS technika
realizovana se dvéma sadami vah dulezitosti.
Vprvni sadé vah byly vSechny sledované
atributy hodnoceny shodné, vahy u jednotlivych

Tab. 1: Vahy u jednotlivych atributi

atributd se rovnaly 0,2. Druhd sada vah
(modifikované vahy) byla vytvofena pomoci
fullerovi metody (metoda parového srovnavani).

J1 J2 J3 J4 J5
stejné vahy 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20
modifikované 0,30 0,30 0,10 0,10 0,20
vahy

Z ftakto vzniklé struktury vah jednotlivych
atributl je mozné sledovat jejich heterogenitu,
ktera mohla (ale nemusela) determinovat
vysledky TOPSIS techniky. Ziskané vysledky
byly déle statisticky analyzované pomoci
Shapiro-Wilkovho testu, Pearsonova
korelaniho koeficientu, respektive Kendallova
pofadového koeficientu korelace, Kolmogorova
testu ¢i ANOVY, respektive Kruskal-Wallisova
testu. Jednotlivé analyzy byly vytvofeny

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

4. VYSLEDKY A DISKUZE
Viysledky prvni aplikace stejnych vah zachycuje
tabulka 2. Nejlépe je hodnoceny notebook Acer,
ktery téZi predevSim z vysoce hodnocenych
zakladnich parametri a také SSD disku
(souast parametru J5). S minimalnim
odstupem je na druhém misté notebook stejné
znacky, ovéem s jinym typem grafické karty
(J1). V top deset nejlépe hodnocenych

vprogramu MS  Excel a statistickych notebookii je zastoupeni jednotlivych obchod
programech Statistica a Statgraphics. vjrazné  heterogenni (M = 0,733).
Tab. 2: Vysledky aplikace stejnych vah
notebook Ci internetovy obchod

1. Acer Aspire V15 Nitro Black Edition 0.573 mall.sk

2. Acer Aspire V15 Nitro Black Edition 0.570 mall.sk

3. ASUS N551ZU-CN007H 0.549 alza.sk

4, Acer Aspire V15 Nitro 0.534 hej.sk

3. Acer Aspire V 15 0.470 hej.sk

6. Dell Inspiron 15 (5558) 0.454 alza.sk

6. Dell Inspiron 15 5558 0.454 hej.sk

8. Asus ROG G551JW-CN055H 0.437 mall.sk

9. Asus N551JX-CN045H 0.422 hej.sk

10. Acer Aspire V15 Nitro Black Edition 0.419 alza.sk

297. Acer Aspire ES15 (NX.MZ9EC.001) 0.139 mall.sk

297. Acer Aspire ES15 (NX.MZ9EC.002) 0.139 mall.sk

300. Lenovo ThinkPad T550 20CJ0-00J 0.135 alza.sk

301. Dell Vostro 3549 (3549-7253) 0.131 hej.sk

302. Dell Vostro 3549 (3549-7246) 0.123 hej.sk

Viysoké hodnoty mutability v prvni desitce
notebooku se odrazeji také v celém vybérovém
souboru, kde jsou vysledky jednotlivych
obchodl srovnatelné. Kruskal-Wallisov test

ci = relativni vzdalenost od PIS alternativy
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

nepotvrdil rozdily mezi vysledky notebook
na Urovni jednotlivych obchodl (K-W = 3,812;
p = 0,149). Nejvice kladné zeSikmené vysledky
zaznamenal e-shop mall.sk (a = 1,62), pficemz
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vysledky vSech e-shopU byly kladné zeSikmené
s téméf identickou variabilitou (VR = 31,58 -
33,36 %). Pfi hodnoceni jednotlivych znacek
vSak tento test potvrdil signifikantni rozdily (K-
W = 27,178; p < 0,001). Jedinou rozdilnou
dvojici  notebooki na stanovené hladiné
vyznamnosti byla dvojice Asus-HP.

Pouzitim modifikovanych vah (tabulka 3) se
nejlepSim hodnocenym notebookem stal Acer

Tab. 3: Vysledky aplikace modifikovanych vah

Aspire V15, ktery dominoval hodnoceni
spole¢né s notebookem stejné znacky (rozdil
pfedstavovala grafickd karta). DalSi notebooky
v poradi jiz zaostavaly v grafickém vykonu
spolu s vykonem procesoru, coz se projevovalo
v ich relativni vzdalenosti od PIS alternativy (ci).
V TOP 10 je zastoupeni jednotlivych e-shopl
rovhomérné, coz doklada i vysokd hodnota
mutability (M = 0,733).

notebook Ci Internetovy obchod
1. Acer Aspire V15 Nitro Black Edition 0.726 mall.sk
2. Acer Aspire V15 Nitro Black Edition 0.724 mall.sk
3. Acer Aspire V15 Nitro 0.625 hej.sk
4. Acer Aspire V 15 (V3-574G-71QJ) 0.587 hej.sk
5. Dell Inspiron 15 (5558) 0.570 alza.sk
5. Dell Inspiron 15 5558 0.570 hej.sk
7. Asus ROG G551JW-CN055H 0.562 mall.sk
8. Dell Precision M4800 0.545 alza.sk
9. Acer Aspire V15 Nitro Black Edition 0.536 alza.sk
9. Acer Aspire V15 Nitro 0.536 hej.sk
297. Acer Aspire ES15 (NX.MZ8EC.002) 0.187 mall.sk
297. Acer Aspire ES15 (NX.MZ9EC.001) 0.187 mall.sk
300. Acer Aspire ES15 (NX.MZ9EC.002) 0.187 mall.sk
301. Dell Vostro 3549 (3549-7253) sivy 0.161 hej.sk
302. Dell Vostro 3549 (3549-7246) sivy 0.138 hej.sk

Mezi hodnocenim e-shopl nejsou statisticky
vyznamné rozdily (K-W = 3,192; p = 0,203).
Vysledky e-shopl jsou stejné z pohledu
variability nebo IQR. Odlehlé hodnoty (vyrazné
lepS§i hodnoceni notebookl oproti  skupiné)
v tfetim e-shopu (mall.sk) zapficinily rozdily
na urovni Sikmosti a variacniho rozpéti. Znacka
HP byla identifikovdna jako signifikantné
rozdilna od ostatnich znacek ACER a ASUS,
coz zpUsobilo zamitnuti nulové hypotézy

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

Kruskal-Wallisovho testu (K-W = 28.943;
p <0,001).

4.1 Vliv ceny na dosazené vysledky

V predchozi Casti byly notebooky hodnocené
ve dvou variantach vah. V obou pfipadech byla
zaznamenana stfedné velkd linearni kladna
korelace, to znamena, ze notebooky s vysSi
cenou dosahovaly lepSich vysledku.
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Obr. 1: Korelacni koeficienty podle znagek notebookd

rovnake vahy

alza.sk

Pfi sledovani vlivu ceny na vysledky
jednotlivych  e-shopl muzeme konstatovat
citlivost na cenu predevsim v e-shopu mall.sk
(graf1). Pfi zvaZovani nakupu notebookU podle

ej.5

k

modifikovaneé vahy
mall.sk
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

znaCek je nejlepSi pomér mezi vykonem

Vv

u notebooku HP (obrazek 2).

Obr. 2: Signifikantné vyznamné korelacni koeficienty podle znacek notebookU

0,8

07

0.6 I
M

ACER ASUS

m rovnake vahy

DELL

HP LENOWVO TOSHIBA

modifikované vahy

* Pfi stejnych vahach se na sledované hladiné vyznamnosti nepotvrdila linearni korelace s notebooky

znacky Toshiba.

ZAVER
Cilem tohoto Clanku bylo nabidnout statisticky
nastroj, ktery Ize pouzit pro hodnoceni kvality
riznych variant vyrobkd. Jako nejvhodnéjsi
metoda byla zvolena technika TOPSIS, které je
vhodna pro feSeni multikriterialnich problémda,
vtomto pfipadé pro porovnani technickych
parametr(i notebooki na zakladé preferenci
zakazniki. Celkem bylo hodnoceno 302
notebook( Sesti znalek ze ftfi internetovych
obchodu. Vysledky analyz ukazaly, Ze kvalita

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

notebook neni ovlivnéna druhem
internetového obchodu, kde se notebooky
prodavaji. Dale bylo zjisténo, Ze Ize identifikovat
obecné nejlepsi znaCku, ktera uspéje pfi pouZiti
obouvariant vah analyzy TOPSIS. Pfi aplikaci
stejnych i modifikovanych vah byl jako nejlepsi
notebook identifikovan Acer Aspire V15
nasledovany stejnym modelem s jinou grafickou
kartou. Pofadi dalSich notebooki se oviem
dle pouzitého typu vah vyznamné liSilo. V dalSi
¢asti vyzkumu byl zjiStovan vztah ceny
a kvality. Nejvice je kvalita notebooku citliva
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nacenu u e-shopu mall.sk. Déle byl zjiStén
rozdil mezi znaCkami notebookl v poméru ceny
a kvality. U v8ech znacek plati, Ze existuje silna
kladna korelace mezi cenou a kvalitou, jinymi
slovy, Ze s cenouroste i kvalita notebooku.
Tomuto pravidlu se vymyka znacka HP, kterd
nabizi vysokou kvalitu za niz8i cenu. Tuto
znaCku Ize tedy doporucit zakaznikim, ktefi
oceni kvalitu, ale nemaji dostatek finan¢nich
prostfedkl na nakup drazSich znacek
notebookd.

Pro dalSi vyzkum Ize doporucit rozSifeni
vyzkumného vzorku a objektivizaci sledovanych
parametr(i vCetné jejich vah, které by mohly
nami identifikované vysledky verifikovat.
Po téchto Upravach vidime prostor pro masoveé
vyuZiti této statistické metody ve prospéch
zakazniku, ktefi by byli na zakladé této analyzy
schopni  objektivné vybrat nejlepSi model
notebooku a maximalizovat tak svij uzitek
z nakupu.
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Abstract: The purpose of this article is to propose a conceptual green practices model in the tourism
industry of Phu Quoc island (destination) in Vietnam. The model is developed with purpose of providing
direction for researchers to empirically examine relationships among demographic variables, innovation
characteristics, performance expectancy, social influence, facilitating conditions and effort expectancy,
funding availability and environment and business performances. This study uses the secondary
research data which is collected from different sources as books, journals, research papers and other
online and print media (publications) on the subject. The main method used in this study is the content
review and analysis. The author suggests that an empirical study should be done to confirm if
relationships of variables exit or need to be changed to adapt with the currents of the destination
to increase business performance. This model is expected to contribute to the theory of tourism and
to apply to Phu Quoc island.

Keywords: Green practices (hereinafter is abbreviated as G-Practices), Theory of innovation adoption,
Theory of stakeholders, Unified theory of acceptance and use of technology (UTAUT), Vietnam (Phu
Quoc island)

JEL Classification: M10, Q01, Z32

INTRODUCTION
Tourism becomes one of the largest and fastest
growing industry in the world. It is not only
positive contribution to the national economic
growth but also negative impact on the natural
environment and society (UNWTO, 2012).
In recent years, in global scale, the awareness
of the sustainable development and G-
Practices concepts has been increasing.
Tourists requires to have better qualities
on products  and services, including
the environmental quality. To gain market
competitive advantage, to prevent decrease
in sales and prices, revenues and profits, etc.
throughout  environmental  objectives and
practice, current attitudes, management
strategies and methods must be combined
(Tanja  Mihalic,  2000). In  addition,
environmental quality has been recognised
as importance factor to ensure the destination
existence in the tourism theory. (Stabler &

Goodall, 1997). As known, the tourism industry
includes hotels, lodging, restaurants, tour
operators, catering services, transportation,
theme parks and other additional fields. All
of them play major roles in ensuring efficiency
of tourism services and sustaining tourism
growth. To protect the environment, many
initiatives have been created such as Green
Globe in the world. Additionally, in 2001,
in South East Asia, the Asia-Pacific Economic
Cooperation (APEC) and Pacific Asia Travel
Association  (PATA) institutions  adopted
the Code for Sustainable Tourism - an eco-
code aims to spur tourism growth to all types
of tourism  related  organizations  being
responsible to natural environments, social
needs and cultural sensitivities. “Green” is not
acolour. That is the concept for the eco-
friendly, social justce and economic
development, and healthy. Out of the meaning
of "environmental protection” as waste and
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pollution reduction, the "green" concept means
broader which indicates to sustainable industry.
Green industry includes recycling, low pollution,

and energy  conservation  throughout
the production such as material purchasing,
production, packaging, transportation,

marketing, usage, and waste management, etc.
In Vietnam, with a fast growing destination
island such as Phu Quoc of Kien Giang
Province, the unplanned and spontaneous
destination ~ development  with  overall
ineffectiveness, transportation, landscapes’
protecton and  conservation,  polluted
environment, etc. are happening',2. Caring
the environment by G-Practice will not only help
Phu Quoc island develop its competitiveness
and become an ideal island (destination) but
lead the Phu Quoc destination to become
sustainability as well.

1. LITERATURE REVIEW

1.1 Definitions of G-Practices

The G-Practices has been  promoted
in restaurant since 1990 by the American Green
Restaurant  Associaton - a  non-profit
organisation. They practice on the issues
of energy efficiency, water conservation,
pollution prevention, environmental health, re-
use and recycle programs, purchasing,
materials, sustainable foods, and designs
of buildings and space. In the literature, there
are many definitions of “G-Practices”. The term
“‘green” concerns to “environmentally friendly”.
Its similar terms are environmentally friendly
practices, green approaches, best practices,
green environmental attributes, environmental
practices and sustainable practices. All the
terms have the same meaning. In fact, G-
Practices is understood broader and varied
based on perspectives and viewpoints upon
to the national specifics in terms of cultural,
political, and economic differences (Mensah,
2007). From the economic viewpoint, Gupta
(2012) defined green as corporate performance

T http://eia.vn/index.php/vi/tin-tuc-hoat-dong/diem-
tin-moi-truong/472-thi-u-nha-may-x-ly-rac-phu-qu-c-
d-i-m-t-o0-nhi-m-moi-tru-ng

2 http://baotintuc.vn/anh/dao-ngoc-phu-quoc-doi-
mat-0-nhiem-moi-truong-20150929223525437.htm

in environmental aspects to meet stockholders’
expectations. Montabon et al. (2006) defined

environmental management practices
as decreasing environmental impacts
by techniques,  policies and  processes
in the business operations. According

to Manaktola and Jauhari (2007), G-Practices
as a commitment on supporting environmental
practices aiming to limit the business’s harmful
effects on the environment such as energy
conservation, water save and solid waste
decrease. G-Practices in the tourism and
hospitality industry may have original from
the sustainable tourism concept and it has been
applied widely. As the industry characteristics, it
must cover responsibilities for the environment
of which it operates and for the sustainable
development contribution and the better society
(Krozer, 2008; Gossling et al., 2009). G-
Practices can be divided into the four followings
(a) energy efficiency as energy using reduction
with the same service level, (b) water
conservation, (c) recycling, and (d) clean air.
Of course, the usage level is fluctuated by type,
size and age of the facility and methods
(Bohdanowicz, 2006). With Kassaye (2001),
to practice green, one of “4Rs” — reduction, re-
use, recycling, and recovery should be done
inthe business. Each of those “Rs” can be
achieved through several practices. Some
of them can have the purpose of more than one
‘R” such as “R” reduction as a reduction
of resource consumption and a reduction
of waste. As above mentioned, definitions are
slight different from authors but the main ideas
remain the same of which dilute the harmful
effects of business on the environment. And for
authors’ viewpoint, G-Practices are defined
as practices and/or initiatives done by business
to strive to minimize the environmental footprint
of its operations.

1.2 Motives and barriers in the adoption
to G-Practices in tourism industry
The business performance can be measured
both financially and non-financially (De Burgos-
Jiménez et al., 2013). The adoption to G-
Practices in tourism industry is to improve their
image and reputation to the public (non-
financially). In the study of Environmental
Leader (2007) on motives to pursue eco-
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friendly practices in 100 CFOs of the largest
retailers, two-thirds of them indicates G-
Practices is to improve companies image
among  consumers and  shareholders
(Environmental Leader, 2007). These 2 points
have been agreed in the study of Tseng (2010).
As a consequence, through executing G-
Practices, corporates can attract customer
loyalty in the long-run (Ryu et al., 2008) and
new more customers to businesses (Chan &
Hawkins, 2010; Alonso-Almeida, 2012).
Besides, adopting G-Practices is also to meet
market interests, consumers and stakeholders
(Tzschentke et al., 2004; Ayuso, 2007; Kasim,
2007; Tsai et al., 2010; Bonilla-Priego et al.,
2011; Imran et al., 2015). Furthermore, G-
Pratices can give more impacts of many have
highly successful at increasing efficiency,
reducing costs, improving customer response
time, and contributing to improved quality,
greater profitability, and enhance public image
(Bergmiller & McCright, 2009).

Several studies also showed that motives
to adopt G-Practices as going with costs
(financially) including potential cost reduction
and efficiency by lower energy, waste and
water costs, lower environmental and emission
costs, and lower operational and maintenance
costs, and increased productivity and health
and also an increase in financial savings,
competitor differentiation (Tzschentke et al.,
2004; Bohdanowicz, 2009; Llach et al., 2013;
Best & Thapa, 2013), economic benefits,
employee organizational commitment
enhancement, public scrutiny settlement,
investor relations improvement and good
society (Enz & Siguaw, 1999; Alvarez et al.,
2001; Juholin, 2004; Gan, 2006; Eiadt et al.,
2008; Blanco et al., 2009; Best & Thapa, 2013),
management convictions and the organisational
culture and the support of programs systems
(Kasim, 2007; Rodriguez-Anton et al., 2012)
or cultural motivations such as shared values,
attitudes,  commitments,  beliefs,  efc.
In the business (Kyriakidou & Gore, 2005).
Furthermore, there are other pressures such
as ecological responsibility, competitiveness
and legitimation (Bansal & Roth, 2000;
Goodman, 2000; Alonso-Almeida, 2012; Best &
Thapa, 2013; Tang et al., 2014), organisational

governances (Ramus & Steger, 2000; Chan &
Wong, 2006; Kasim, 2007; Ramus & Killmer,
2007; Dief & Font, 2010) innovations
(Goodman, 2000) customers' demands
by customer satisfaction and loyalty and
the need for legal compliance (Kassinis &
Soteriou, 2003; Alonso-Almeida, 2012; Best &
Thapa, 2013).

In contrast, there are many barriers while
implementing G-Practices. They are financial
and human resources, comprehension and
perception,  implementation, management
attitudes, and corporate culture, etc...
The insufficient knowledge is an example
of which included knowledge shortage about
environmental strategies and under-estimation
of the carbon  footprint  importance
in businesses (Gossling et al., 2002; Barnes,
2007; Tzschentke et al., 2008). In addition,
the second barrier came from businesses’
human resources because they resisted
to change and disinterested in environmental
practices (Doody, 2010) and the lack of human
resources capabilities like knowledge, skills
(Ebinger et al., 2006; Del Brio et al., 2008), and
professional advice on environmental practices
especially in Asian developing countries
(Visvanathan & Kumar, 1999).

One more impediment came from the viewpoint
on the short term profitability, (Doody, 2010),
which relates to short term profitability and
theneed to meet budgets and deadlines
in which the implementation
of an environmental strategy requires time
to gain sustainability. Kasim (2007) identified
barriers as a pro-growth orientation philosophy;
a lack of social awareness, training and
education shortage; prepared environmental
technology to  support  environmental
innovations and the pervasive attitude. There
are also some obstacles as resources and
capability shortages (Ebinger et al., 2006).
Managers' resistance (Hillary, 2004; Revell &
Blackburn, 2007; Chan, 2008; Doody, 2010),
owners'/administrators' attitude (Brown, 1996;
Hillary, 2004; Bohdanowicz, 2005; Revell &
Blackburn, 2007; Chan, 2008), the attitude
of consumers.  (Hillary, 2004; Revell &
Blackburn, 2007; Tzschentke et al., 2008;
Chan, 2008), legislation and accreditation
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(Bergin, 2008), the uncertainty of outcomes and
overall lack of institutional support (Hillary,
2004; Revell & Blackburn, 2007; Chan, 2008).

1.3 G-Practices and sustainable tourism
development

There are a multitude of definitions
for sustainability and sustainable development
(Butler, 1999b; Page & Dowling, 2002).
Sustainability is defined as “meeting today’'s
needs without compromising the ability of future
generations to meet their own needs.” Also,
sustainability principles refer to the balance
among the environmental, economic, and
socio-cultural aspects of tourism development
of which is referred to as the “triple bottom line”.
Sustainable development refers
to the development that “meets the needs
of current generations without compromising
on the ability of future generations to meet their
own needs” (WCED, 1987). Therefore, G-
Practices and sustainable tourism development
has strong relationship. “Businesses go green”
is regarded as full compliance
with environmental protection rules, therefore,
for businesses, sustainable development and
G-Practices have  become not only
responsibilities but also a crucial strategy
to strengthen their market competitiveness,
image enhancement, product and service
offerings (Halme & Laurila 2009; Nidumolu et
al. 2009; Hockerts & Wistenhagen 2010;
Uhlaner et al. 2012). Becoming green
businesses is the approach in which
businesses can assist in the environment
protection  (Porritt &  Winner,  1988).
Sustainability has become the crucial aim
for businesses and through  sustainable
practices, the reputation and employee morale,
will be strengthened and lead to cost savings
and benefit the environment3. Moreover, their
competitiveness can be enhance through
improvements in environmental performance
by adaption with environmental regulation
adaption, settlement of the environmental
concern of customers and reduction
of the environmental impact of its product and
service activities.

3https://www.environmentalleader.com/2008/02/top-10-reasons-
to-green-it/

1.4 A review of related theories

Unified theory of acceptance and use
of technology

The unified theory of acceptance and use
of technology (UTAUT) is used in this study
to explain behavioural intentions with aiming
to explain user intentions to use an information
system and subsequent usage behaviour
(Venkatesh, Morris, Gordon B. Davis, & Dauvis,
2003). The theory was developed through
areview and consolidation of eight other
models: reasoned action theory, technology
acceptance model, motivational model, planned
behaviour theory, a combined theory of planned
behaviour/technology acceptance model, model
of personal computer use, diffusion
of innovations theory, and social cognitive
theory. As a result, UTAUT identifies four key
determinants as performance expectancy, effort
expectancy, social factors, and facilitating
conditions and four moderators as age, gender,
experience, and voluntariness in relation with
behavioral intention to use a technology and
actual technology use primarily in businesses.
As with that model, four control variables have
the impact on the supposed relations
asgender, age, experience and degree
of voluntariness of people. A brief description
of the key construct of the model are shown
and analysed in the theoretical framework.

+ Performance Expectancy: The degree
to which the use of the technologies believed
by individuals  will contribute to increase
performance and it may also be considered
as the perceived technology usefulness.

« Effort Expectancy: The usage easiness
of the technologies.

+ Social factors: Referring to social pressure
from others.

+ Facilitating conditions: the perceived degree
to which the required organizational and
technical infrastructure exists to support
the innovation/system.

* Moderating factors: The UTAUT model are
including four moderating variables found
to affect the relationships: gender, age,
experience and voluntariness. In the UTAUT
model, three of performance expectancy, effort
expectancy, and social variables have direct
impacts on behavioural intention, which along
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with facilitating conditions directly impact on use
behaviour. Relationships of each
of performance expectancy, effort expectancy
and social factors with each variable as age
and gender; interactions of experience with
effort expectancy and social factors; and
an interaction of voluntariness of use and social
factors on behavioural intention are existed.
And finally, there are also relationships of age
and facilitating conditions and experience and
facilitating conditions on use behaviour
(Venkatesh et al. 2003).

Theory of stakeholders

Friedman (2006) defined s stakeholder as “any
group or individual who can affect or is affected
by the achievement of the organization’s
objectives”. Delmas & Toffel (2004), Darnell et
al. (2008, 2010) identified the various
stakeholder ~ groups made pressure
on businesses and their  environmental
practices such as notably regulatory, market,
and social actors. Darnall et al (2008) indicated
that as a legal requirement, businesses must
involve, attend, and to implement proactive
environmental issues and policies. Market
pressures as industrial and/or household
consumers and suppliers increase their
awareness of the environment issues and also
its a force to make business adopt
environmentally-friendly ~ practices  and/or
eschew polluting activities (Han et al., 2010).
In addition,  environmental  organizations,
community groups, trade associations, and
labour unions are making pressures
on businesses to reduce the adverse impact
of their activities upon the natural environment.
The regulatory stakeholders own pressure and
environment implementation because they have
the powers to issues regarding environmental
protection (Kasim, 2007; Al-shourah, 2007;
Darnall, 2008, 2010; Fraj-Andrés et al., 2009;
Markus et al., 2011, Lozano, 2013;). Also,
changing  regulatory demands relating
to environmental sustainability ~ increase
in the business environments which require
managers to adapt constantly with new
resources and innovative strategies (Sharma et
al., 2007; Lozano, 2013). In addition,
a successful sustainable tourism program must

require support and participation
from the government,  local ~ communities,
visitors, tourism businesses, and others such
as media, international forces, and non-
governmental organizations (Horobin & Long,
1996; Butler, 1999; Dewhurst & Thomas, 2003;
Liu, 2003) and it should be begun at the micro
(business) level. (Dewhurst & Thomas, 2003;
Liu, 2003). Moreover, according to Sruangporn
et al. (2016), there are some previous studies
on the fund availability as a moderating role
which impacts on G-Practices in businesses.
The innovation adoption is influenced by social
individual characteristics and the diffusion
degree in the social system (Valente, 1996).
This social system is expected to concemn
stakeholders as the internal, external and
networks motivating and influencing in adopting
innovative initiatives. The socio cultural context
has direct impacts on leadership and shows
relationship with  organizational innovation
(Elenkov & Manev, 2005). Also, in the study
of Chou et al. (2011), a negative relationship
between social influence and behavioural
intentions has shown.

Theory of innovation adoption

From the innovation aspect, (Krozer, 2008)
shows that the method of environmental
technologies adoption suggested by United
Nations is basic to protect the environment from
the harmful business impacts. In the ever-
changing and uncertainty of the environment,
the businesses must face with many obstacles
such as costs, profits, standards relating
to the environmental performance
enhancement in  the  implementation
of innovation. Theory of diffusion of innovations
of Roger (1962, 1995) are presently being
employed to explain and predict behaviors
inrelation  with  innovation  adoptions
(Gopalakrishnan &  Damanpour,  1998;
Frambach & Schillewaert, 2002; Lin et al.,
2007; Marcati et al., 2008;). To enhance
environmental performance, there are 3
classifications of green innovation as green
product, green process and green managerial
innovation (Chou et al., 2011; Tseng et al.,
2012). Chen (2008) and Rao (2002), green
innovation comprising of green product
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innovation and green manufacturing process
innovation positively impact to competitive
advantage and G-Practices adoption may give
positively impact on green innovation
in businesses.

As organizations, the processes organizational
innovation adoption are different by individual
and of which decision is connecting
with external  environments,  organizational
scales, structures and attitudes toward
the innovation (Rogers, 1995). In relation
with organizational ~ innovation, there s
a positive relationship with the innovative belief
and risk acceptance willingness (Wan et al.,
2005). Besides, there are some of antecedents
as adopter features, social networks,
environmental situations (Le Bon & Merunka,
1998; Frambach & Schillewaert, 2002;)
government support and technology innovation
knowledge (Jeong et al., 2014) have also been
identified and suggested to explain innovation
adoption behavior.

As for the innovation, five perceived innovation
characteristics (PIC) proposed by Rogers
(1995) as influential factors are relative
advantage, compatibility, complexity,
observability and tri-ability in the decision
of innovation technique adoption as follows:

* Relative advantage: the possible betterment
in comparison with the existing conditions which
is derived from the innovation as economic
benefits, cost reductions, improved image,
progress, convenience and satisfaction.

+ Compatibility: the degree to which
the potential users’ inner beliefs, values, and
previous innovation experiences drawn out
to equivalent levels of the technical system,
organisational structure, or employee support

« Complexity: the related implementation
difficulties of new skills, technology,
or knowledge which may burden the innovation
acceptance.

+ Observability: level of customer's (user's)
understanding about influence of innovation
on them as well as it's adopting.;

Triability:  level of customers (user's)
understanding about influence of innovation
onthem as well as their adopting to this
(innovation).

2. OBJECTIVES AND RESEARCH
METHODOLOGY
A holistic study on how to make Phu Quoc
island  become  sustainable, especially
for the tourism industry is not  presently
existing. A study of G-Practices is necessary
to be done urgently to help Phu Quoc become
GREEN, increase = awareness  about
the importance of environmental performance,
especially contribute to its sustainable tourism
industry. But, most of the papers concerned
to the G-Practices in the hotel and restaurant
sectors and none of model of G-Practices
for businesses/ corporates are proposed.
This article fills this gap in the current literature
by reviewing previous studies on G-Practices
of the business/ corporates in the tourism
industry. This study reviews 3 theories: unified
theory of acceptance and use of technology,
stakeholder theory and theory of innovation
adoption as founding to develop a conceptual
model of the G-Practices for tourism
businesses which is applicable to Phu Quoc
destination. In addition, it should be explained
the reason why the 3 theories of unified theory
of acceptance and use of technology,
stakeholder theory and theory of innovation
adoption are used as founding to develop
a conceptual model of the adoption of the G-
practices for the tourism industry in Phu Quoc
destination. IT has gone through to all aspects
of the society and also the life. especially
in Vietnam. It is about 54% of the population
who use the internet. Besides, the UTAUT-
based research has risen by the proliferation
and diffusion of new ITs as enterprise systems
(Sykes et al, 2014), mobile Internet
for consumers (Venkatesh et al., 2012).
Furthermore, for the past decades, there are
much new ITs and studies based on UTAUT.
With theories of stakeholders and innovation
adoption, as stated above, in businesses,
the management levels have the control and
influence powers and decisions to establish the
organizational structure, processes, and culture
which lead to implementing organizational
innovations. The awareness of innovation,
attitude  formation, evaluation, adoption

4http://bnews.vn/viet-nam-hien-co-gan-52-trieu-nguoi-
dung-internet/16913.html
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decision, trial implementation and sustained
implementation are included in the innovation
process (Rogers, 1995; Gopalakrishnan &
Damanpour, 1998). Therefore, three of theories
are suitable to be analysed in the context
of Phu Quoc destination.

This study is totally based on secondary data
which are collected from different sources and
databases for this extant literature related
to the topic such as Science direct, Google
scholar, etc... websites and other available
sources (including grey publications) by using
the following keywords: G-Practice model,
theory of innovation adoption, theory
of stakeholders and unified theory
of acceptance and use of technology. Based
on this, 58 publications are found relevant and
usable for this study. Later, a systematic review

Fig. 1: Recommendations (proposed model)

Innovation
characteristics

and content analysis are done to reduce bias
through comprehensive literature searches.

3. FINDINGS AND
RECOMMENDATIONS

Findings

From the analysis, the demographic variables
relate and impact to the other variables
of innovation  characteristics,  performance
expectancy, effort  expectancy,  social
(influence) factors, and facilitating conditions,
of which lead and impact to behaviour intention.
Additionally, the variable of funding availability
is impacting to the social (influence) factors.
As stated above, the behaviour intention is
the influence to G-Practices and this can help
businesses gain environment and business
performances.

Performance
expectancy

Funding
availability

Demographic

. Social influence
variables

Facilitating
conditions

Effort Expectancy

Propositions

P1. Demographic variables have direct and
positive impacts on innovation characteristics.
P2: Demographic variables impact directly and
positively on performance expectancy, social
influence, facilitating conditions and effort
expectancy.

P3: Effort expectancy have direct and positive
effects on behaviour intention.

P4. Facilitating conditions impact directly and
positively on behaviour intention.

Behaviour —»| Green
intention practices

N

Environment Business
performance performance

Source: Own, 2017

P5: Social influence impacts directly and
positively on behaviour intention.

P6: Performance expectancy has the direct and
positive impact on behaviour intention.

P7: Innovation characteristics has direct and
positive effects on behaviour intention.

P8: Funding availability has the direct and
positive impact on social influence.

P9: Behaviour intention has the direct and
positive impact on G-Practices

P10: G-Practices impact directly and positively
on environment and business performance
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CONCLUSION

“Green practices” becomes a worldwide issue
which can lead businesses to be “GREEN’,
protect and enhance to the environment and
business performance. By reviewing 3 theories:
unified theory of acceptance and use
of technology, stakeholder theory and theory
of innovation adoption, the study provides
a comprehensive  conceptual review and
as a consequence, a conceptual model and
research propositions of the G-Practices was
proposed. This study makes some contributions
and managerial implications. The new model is
added and implied not only the Phu Quoc
destination but also to the theory by use of this
model (concept) in some other destination
or comparison of other destinations on their
ways towards more sustainability. The author
suggests that the further empirical study should
be done to confirm if the model exits
orchanges to be adapted with the current
circumstance of the destination to increase
business performance. In addition, the model is
believed to  make  tourism  industry
of the destination become GREEN, increase
the environment and business performance.
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