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PREDSLOV

Dostava sa vam do rik zbornik vedeckych prac internych pracovnikov Katedry
podnikovohospodarskej Fakulty podnikového manazmentu Ekonomickej univerzity
v Bratislave ajej externych spolupracovnikov, ktoré si venované aktualnym pohl'adom na
konkurencieschopnost’ a podnikanie. Tymto tematickym zameranim zbornika chceme prispiet’
do diskusie o problémoch, ktoré prinasa stcasné dianie ¢i uz v nasej domacej trhovej
ekonomike alebo v globidlnom svetovom trhovom priestore. Vyberom prac nicktorych
zahraniénych spolupracovnikov katedry z Ceskej republiky ponikame aj moznost
konfrontacie nazorov slovenskych odbornikov s nazormi v krajine, ktora je nam blizka
podobnostou vyvoja. Zaradenim niektorych prispevkov z hospodarskej praxe zaroven
davame obsahu prispevkov dal$i uhol pohladu na prezentovanti problematiku. Jeden
Z prispevkov sa venuje aj suvislostiam zmien v pohladoch na konkurencieschopnost
a podnikanie s perspektivou vyucby podnikovohospodarskej nauky ako vedy, ktora by mala
na tieto skuto¢nosti reagovat’.

Aktudlne pohlady prezentované v prispevkoch zbornika sa venuju predovsetkym
nasledovnym problémom:

- hospodarska kriza a jej dopady na konkurencieschopnost’ a podnikanie,
- prezentovanie skusenosti s rieSenim problémov vyvolanych aj hospodarskou krizou

(ale aj SirSimi suvislostami podnikania) vo vybranych krajinach sveta (napr.Japonsko),

- Specifické aspekty konkurencieschopnosti priemyselnych podnikov,

- zaujmy stakeholders v novych suvislostiach podnikania,

- spolocenska zodpovednost’ firiem ako aktualna idea podnikania,

- problém obnovitelnych zdrojov energie ako aktudlna vyzva,

- Sirokospektralne otazky diagnostikovania hodnotovych vzt'ahov a trhovych aktivit

v zmenenych podmienkach podnikania,

- aktudlne pohl'ady na osved€ené postupy v manaZmente — procesny pristup, teoria hier,
outsourcing,

- pohl'ad podnikovej praxe na procesy globalizécie,

- niektoré Specifické otazky trhu — ochranna znadmka, znalecké ohodnocovanie, realitny
trh, manazérsky reporting, zdruzovanie ekonomickych subjektov,

- problém implementacie poznatkov nielen v podnikovej sfére ale aj v pedagogickom
procese.

V pripade ak uverejnené prispevky v zborniku vyvolaji odozvu, ktora by vyustila do
aktivity vytvarajiicej priestor pre spolupracu ¢i uz s jednotlivymi autormi prispevkov alebo
pre spolupracu s celou katedrou, budi nase zamery naplnené. TeSime sa na akukol'vek reakciu
Citatel'ov.

Bratislava, september 2010 prof. Ing. Stefan Majtan, PhD.
veduci autorského kolektivu






IMPACT OF MULTINATIONAL CORPORATIONS
ON THE MANAGEMENT OF ENTERPRISES
IN THE CZECH REPUBLIC - RESOURCES

Ladislav Blazek

ABSTRACT

The growth of influence of multinational corporations is one of the general phenomena of
globalization. This trend has become significantly evident also in the Czech Republic in
particular for the period of the last two decades. The entry of large multinational
corporations into the existing Czech enterprises, and incorporation of new enterprises being
in the ownership of these corporations, has undoubtedly a positive impact on economic
growth that was achieved by Czech economy within this period. However, besides numerous
positives this phenomenon brings numerous problems as well. The essence of the prepared
research is an analysis of processes ongoing in the area in question, namely for the purpose
of deeper recognition of their regularities and search of methods how to increase positive
effects and reduce negative effects. The research should focus on those multinational
corporations and those companies having their registered seats in the Czech Republic that
are, regarding the impact on our economy, considered dominant, respectively they reflect the
facts significant in connection with the topic in question.

KEY WORDS
Competitiveness, business environment, multinational corporations.

INTRODUCTION'

One of the general phenomena in globalisation processes is a growth of influence of
multinational corporations. In the last decade of the twentieth century and the first decade of
the twenty-first century this trend has also been significantly reflected in the Czech
Republic. The entry of large multinational corporations into the existing Czech companies and
incorporation of new enterprises owned by these corporations had a cardinal significance for
the development of the Czech economy, and it can be assumed that this situation will continue
in the future as well. Besides the indisputable importance for the practice, these facts also
represent a great challenge for theoretical reflection.

And therefore, one of the research teams of the Centre for Competitiveness of Czech
Economy prepares, in connection to previous broader research activities in the domain of
competitive business sector, a research particularly oriented at this specific topic.

1. Situation in the Czech Republic

Of the fifteen largest companies, by revenues, operating in the Czech Republic,
thirteen of them are parts of large multinational corporations. The representative survey,
conducted by our research team in 2007 (Blazek et al. 2007), shows that of the total number
of enterprises from the manufacturing and construction sector, with size larger than 250

! The article has been drawn up within the Centre for Competitiveness of Czech Economy that conducts its
research activities with the support of the project of the Ministry of Education, Youth and Sports research centres
1M0524. The Centre is a common research place of the Faculty of Economics and Administration of Masaryk
University, the Centre of Economic Studies of the College of Economics and Management and the National
Training Fund.

More information at http://www.econ.muni.cz/centrum-vyzkumu-konkurencni-schopnosti-ceske-ekonomiky



employees, nearly 30% of them are parts of the concerns; most of which are multinational
corporations. Similar results were also revealed in our second research, which included other
sectors (Blazek et al. 2009).

Multinational corporations have very important positions especially in financially
oriented organizations (banks and insurance companies). They also have strong positions in
companies producing passenger cars (Skoda Auto, as, Toyota Peugeot Citroen Automobile
United, Ltd.,, Hyundai Motors Manufacturing United, Ltd.), and in other engineering
companies (e.g. Siemens Group CR), followed by metallurgy (Mittal Steel Ostrava, and
others), in the processing and distribution of petroleum and petroleum products (Unipetrol
a.s., Shell Czech Republic a.s.), in trade (e.g. Makro Cash & Carry CR) and many others. In
recent years we also experienced a significant development in intellectual services, and
especially in the domain of development and application software (Microsoft, DHL, etc.) The
importance of enterprises under foreign control?, which are mostly owned by multinational
corporations, is proved by a permanent growth in the conditions of the Czech economy. The
Competitiveness Yearbook of the Czech Republic indicates that the proportion of these
enterprises to the gross added value for the total economy increased from 6.3% in 1996 to
25.7% in 2005.

In terms of industry structure banking and insurance sector dominates (77%), followed
by manufacturing sector (48.4%). Higher shares of foreign-controlled enterprises in terms of
added value and profits compared to the employment share indicate a higher level of their
efficiency and productivity. (Kadefabkova et al. 2007 p. 71 and n.)

2. Summary of search results of the selected publications

There exists extensive literature on the topic of multinational corporations, based on a
wide range of research. Concerning relations between multinational corporations and local
enterprises the research results show that the integration of local enterprises in these
corporations substantially increases their competitiveness in the global markets (Gorg, Strob
2002). Positive effects are also reflected in case of their suppliers. On the other hand, it is also
true that the entry of multinational corporations into the market of the host country usually
stimulates the withdrawal of domestic firms from this market. However, the conducted study
indicates that this influence could be regulated and even eliminated (De Backer, Sleuwaegen
2003). This is also confirmed by subsequent studies (Gielens, Van De Gucht, Steenkamp, et
al. 2008). At present, there is a refinement of these conclusions in the sense that the scope of
focus of the multinational corporations depends on the ability and motivation of domestic
firms to prevent the entry of new entities to the market, and also on the objectives and
interests of multinational corporations. With increasing imports the product and geographic
scope of focus of the multinational corporations is shrinking, while the increasing foreign
investments have the opposite effect (Hutzschenreuter, Grone 2009).

The analyses of numerous other works, published in reputable magazines oriented
toward the topic of multinational corporations imply that the attention of the authors is
focused in particular on relationships between the company headquarters and their
subsidiaries in other countries, transfer of knowledge within these companies, building of
trust, development of networks etc. (Werner, Brouthers 2002). Among the current studies,
extending the general model of internationalization “Uppsala“ by a trust building factor and
knowledge creation, we cannot forget about the works of Cadogan, Kuivalainen and
Sundqvist. These authors understand and advocate business environment as a network of
relationships, not as a traditional market with numerous independent suppliers and customers.
The fact, that the enterprise does not form a part of this network, is an originator of its

2 An enterprise under foreign control has at least 50% share of the foreign capital in its registered
capital.



uncertainty and leads towards its reduced competitiveness (Cadogan, Kuivalainen,
Sundgvist 2009). This is a detailed elaboration of the theoretical approach of Eriksson,
Johanson and Majkgard, dealing with the relation between the expenditures of the
internationalization and availability of knowledge (Eriksson, Johanson, Majkgard, et al.
1997). This topic is followed by a current work by Williams, analyzing the benefits, brought
by multinational corporations on a global scale and factors on the level of subsidiaries
supporting these global benefits. It concerns especially sharing of global objectives of the
corporation and the process of learning within the entire corporation (Williams, C. 2009). The
important issues include a level of application of the influence of the national culture of the
company headquarters in the subsidiaries operating in the environment of the national cultures
of host countries. The researches indicate that this influence varies. The results of a
comparative research show that the influence of the headquarters is for instance higher in case
of German companies than in case of British companies (Harzing, Sorge, Paauwe 2002).
Current status of knowledge in this area, however, leads toward the general conclusion that in
most cases the subsidiaries have fairly significant autonomy, they are not inadequately
unified, and the national culture of the host country is respected. It contradicts the previous
theories on the loss of national identity in multinational corporations. The subsidiaries can be
perceived as “national enterprises performing international activities (Harzing,
Noorderhaven, 2008). This is confirmed by other similar researches conducted on the basis of
case studies. The top managements of the subsidiaries have mostly sufficient space for the
integration of the headquarters’ culture of the multinational corporation and culture of the host
country, and also for application of its own attitudes and opinions (Dorrenbdcher, Geppert
2009). In this domain we can say that the synthesis of the knowledge equals to the work
describing the model of the internationalization process that differs in accordance with the
type of organization (Malhotra, Hinings 2010). The latest works reveal that successful
companies use organization structure in which centralization is well balanced with
decentralization (Garbe, Richter 2009).

In connection with the research of multinationals the focus is directed not only
towards large companies, which become parts of the multinational corporations, but also
towards specific issue of internationalization of SMEs. The studies associated to this domain
include the works relating to the internationalization models (Gankema, Snuif, Zwart 2000),
relations between market orientation and internationalization strategy (Armario, Ruiz,
Armario 2008) and the area of relation between the level of internationalization and
performance of SMEs (Pangarkar 2008). The integral view of the internationalization of large
as well as small and medium-sized enterprises is presented in the contribution of Zucchella,
Palamara and Denicolaie. It covers time phases of internationalization and focuses in
particular on the variables influencing these phases. The results of the study indicate that in
younger companies the strongest internationalization tendencies appear in the first three years
of their existence. In addition it was identified that the first phase of the internationalization is
influenced by the scope of experience of the entrepreneur, especially international experience
and also networks, a part of which the enterprise is (Zucchella, Palamara, Denicolai 2007).

The internationalization is distinctly interconnected with company strategy. The
research in this domain is oriented in particular toward the models of internationalization
phases, toward the connection between the strategy and structure of multinational
corporations (Melin 1992). The internationalization in connection with the strategy has been
developed even from the perspective of marketing approaches, when the internal
organizational processes stimulating expansion on foreign markets have been analyzed.
(Welch, 1996). The latest research of strategy in international management is drawn up with
the use of theoretical approach of corporate governance. Here we can find five research areas
— international diversification, business groups, regimes of the entry to the market, authorities



and powers of subsidiaries and new ownership structures (Strange, Filatotchev, Buck, et al.
2009). Structure and competence of company board is explained through the agency theory,
resource-dependence theory and group effectiveness theory (Ruigrok, Peck, Tacheva, Greve,
Hu 2006). Another study drawn up in accordance with the corporate governance concept
defines two dimensions of internationalization — production activity of enterprises in
connection to export and dimension connected with the management of these enterprises. The
authors state that the internationalization of the management is very important in particular in
countries where the Anglo-American approach toward corporate governance is missing
(Hassel, Hopner, Kurdelbusch, et al. 2003).

Regarding Czech authors, who associated the issue of internationalization and
multinational corporations with specific conditions of the Czech Republic, we can mention
especially the following names Zadrazilova (Zadrazilova 2007), Machkova (Machkova 2009),
Pichani¢ (Pichani¢ 2004) and Strach (Strach 2009). Among a few publications focusing
particularly on confrontation of the Czech conditions and global development trends we can
name the publications of Jirasek (Jirasek 2006) and Soucek (Soucek 2005). Among the
authors, who analyzed the issue of corporate governance under specific conditions of
transformation and post-transformation phase of Czech economy, we can name in particular
Klirova (Klirova, 2001), Maly (Maly, Theodor, Peklo 2002) and Hucka (Hucka, Maly,
Okruhlica et al. 2007).

In the Czech Republic the issue in question is more or less associated with several
surveys. Regarding research plans we can name for instance a research plan of the Faculty of
business administration of the University of Economics in Prague “Theoretical,
methodological and empirical aspects of business undertaking in international environment®.
The grant projects focused on the domain of international management and relating activities
of multinational corporations in the conditions of the Czech Republic include:

e Project EP0960996602 — Strategic Alliances Formation: a Management Tool to
Increase Competitiveness of Agribusiness Enterprises (1996 -1999, MZE/QB)

e Project GA402/02/0106 — Internationalization of the SMEs’ in the Czech Republic
(2002-2004, GAO/GA)

e Project GA402/02/1398 — Research of the Current Competence of the Czech Top
Management and its Influence on the Company Success in the Globalisation Process
(2002-2003, GAO/GA)

e Project GA402/05/2643 — International Competition Ability of Czech Companies after
the EU Accession (2005-2007, GAO/GA)

e Project GP402/08/P531 — Various Considerations Concerning Sources of Financing
from Capital Markets in the Conditions of Czech Multinational Enterprises (2008-
2009, GAO/GP)

e Project OK08004 — Engagement of Large Companies and their National Partners to
the International R&D Cooperation Projects (2008-2011, MSM/OK)

3. Aim of the upcoming research

In further reference to the prepared search and experience from our previous
researches it can be stated that the issue of internationalization of enterprises and international
management in connection with multinational corporations is broadly exploratively mapped
and covered in different publications. However it particularly concerns the research that is
oriented toward Western Europe and the USA. Current researches are also intensively focused
on the analysis of the activities of multinational corporations in the area of South East Asia,
with the main focus on China and Taiwan.

At present the analysis of activities of multinational corporations in Central and
Eastern Europe remains rather disregarded. In the context of the global literature it has rather
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episodic character, and in particular foreign authors proceed, as a principle, from the
secondary sources. The analyses, performed by us, imply that a comprehensive, systematic
and current research of the influence of multinational corporations has never been conducted
in any country in Central and Eastern Europe, not excepting the Czech Republic.

As arule, the surveys conducted in the Czech Republic, are focused on partial areas of
the issue of multinational corporations, without any connection to a comprehensive concept of
the research area, as it is usual in the researches conducted for instance in Western Europe.
The objective of the upcoming research is an analysis of the impact of multinational
corporations on the management of their enterprises in the environment of the Czech
Republic, generalisation of results obtained and their confrontation with the existing theory in
the area in question, including contribution to their further development.

Regarding the branch aspect a priori no specific barriers have been determined. The
research will, regardless of the branch, deal with those multinational corporations and those
companies, having their registered seats in the Czech Republic, that have dominant positions
due to the impact on the Czech national economy, respectively those companies reflecting the
facts that are significant in terms of the issue in question.

One of the attributes of the solution is a focus on the analysis of specific practice and
its comparison with general development trends and theoretical knowledge.

Another attribute is the comprehensiveness of the conception of the issue in question. This
concerns a solution of mutually interconnected thematic spheres, among which we can
include in particular the following:

v Relationship between the subsidiaries operating in the Czech Republic and their
headquarters, transfer of knowledge, transfer of technology, building of trust.

v Relationship between market orientation and internationalization strategy with the
impacts on performance of SMEs with regard to family firms.

v' Corporate governance, i.e. processes, structures and relations, through which the
owners (i.e. multinational corporations) supervise activities of the top managements of
their enterprises.

v’ Extent and form of management centralization within multinational corporations and
relating scope of authorities of the individual enterprises.

v Approaches and management methods that are used by these enterprises in the
individual areas of their activities.

CONCLUSION

The above mentioned objective of the research and consequent thematic spheres cover
the areas that have not been properly explored yet. The core of the solution is directed in
particular to the micro level, along with the research based especially on primary data
acquired directly from the operation of the subsidiaries of multinational corporations within
the business environment of the Czech Republic.

With regard to numerous blank areas in current knowledge regarding the operation of
multinational corporations in the Czech Republic we can expect that the results of the
research will be welcomed and appreciated by both, domestic and foreign professional circles.
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VYBRANE PROBLEMY PROJEKTOVEHO CONTROLLINGU

SELECTED TOPICS OF PROJECT CONTROLLING
Gabriela Dubcova - Michal Budinsky

ABSTRACT

Definition of project controlling position in complex system of the enterprise managerial
accounting. Basic principle description of the relation between project management
and project controlling. Modelling of project life cycle and related activities of the project
controlling. General principle analyse of project controlling operating in the enterprise.
Basic function characteristics of project controlling tools.

KEY WORDS
controlling, managerial accounting, project controlling, project management, project life
cycle, project controlling tools.

UvOD

Podnikatel'ské subjekty v SR, ktoré sui v sucasnosti rovnako ako i zahrani¢né podniky
determinované¢ dynamickymi procesmi globalizacie, diagnostikuji markantné zmeny
v technologiach, procesoch a celkovo i v systéme riadenia. Predikovat’ v podniku dopady
tychto zmien je Standardne mimoriadne narocné. Ale urcité evidentné trendy st nesporné
— stadle bude narastat’ zlozitost a klesat opakovatelnost tuloh v ramci podnikového
manazmentu a tym i jeho taziskovych nastrojov. I toto je jeden zo zasadnych faktorov, ktory
posobi na metédy a nastroje manaZmentu podniku, vratane controllingu a jeho
Specializacie.

Konvenény pristup k riadeniu predpoklada va¢sinu rozhodovacich procesov prehl'adne
logicky Struktarovanych. Eliminuje operativne riadenie a koncentruje sa na vybudovanie
systému, ktory 80% cCinnosti automatizuje — ¢im na ne staci 20% kapacity riadiaceho
potencialu a zostavajicich 80 % je vyuzivané na rieSenie odchylok od schvaleného Standardu.
Analyzy vyvoja spravania organizacie vSak dedukuji novy pristup k manazmentu - vyZaduje
80% kapacity na 20% cinnosti, ktoré su relevantné pre dosiahnutie ispechu konkrétnej
realizovanej ulohy. Tato skuto¢nost’ sa uz realne prejavuje v podnikovej praxi avedie k
prehodnotenie pristupu k projektom, ich ekonomiky a manazmentu a tiez k procesnej
orientécii systémov riadenia.

Ciele:
Nasim cielom je v ¢lanku:

= definovat’ pozicia projektového controllingu v rdmci komplexného systému podnikového
controllingu,

= Specifikovat’ zdkladné principy vztahu  projektového manazmentu a projektového
controllingu,

= prezentovat’ model zivotného cyklu projektu a suvisiacich c¢innosti projektového
controllingu,

= definovat’ v§eobecné principy fungovania projektového controllingu v podniku,

= charkterizovat’ zakladné funkcie nastrojov projektového controllingu.

! http://www.softwareprojects.org/software-requirement-management-01.htm, 25.8.2010
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1. Pozicia projektového controllingu v podnikovom controllingu

Vzhladom na permanentny proces detailizacie a Specializacie funkcii a tloh
controllingu v podniku, jedného z najdoélezitejSich nastrojov manazmentu podniku, neustale
viac narastd akcent na projektovy controlling ako parcidlny controlling v ramci globalneho
controllingu — podnikového controllingu. Vzhl'adom na nadstavbovy charakter jeho podstaty
(horizontalna integracia) je kategorizovany ako controlling funkénych oblasti (vystizné
zobrazenie je na Obr. 1: Controllingovy systém podniku).

\\\
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CONTROLLING controlling
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Obr. 1: Controllingovy systém podniku
Pramei: vlastny ndvrh

2. Vztah projektového manaZmentu a projektového controllingu
Uspesne fungujici projektovy controlling, ktory je v pozicii subsystému riadenia
podniku, ucinne funguje ako podpora projektového manazmentu a dava mu k dispozicii

Sirokt $kdlu nastrojov:
= s jeho pomocou sa optimalizuje logicka hierarchia ciel'ov,
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= dosiahnutie ciel'ov parcialnych procesov manazmentu, ktory prebieha v projekte,
= objektivna nevyhnutnost” diferenciacie tloh projektového manazéra a projektového
controlléra,
= modeluje, hodnoti a koriguje bazické limity projektu (ndzorna schéma na Obr. 2:
Triangel projektovych limitov):
¢ naklady — obsahuje vSetky Struktirovane vynalozené prostriedky na 'udsky kapital
a vecné produkcéné faktory,
¢ (as — Casova narocnost’ realizacie kazdej pozadovanej ¢innosti a celkovo
realizovaného projektu,
¢ kvalita: Groven kvality, ktora ma byt realizaciou projektu dosiahnuta celkovo i
¢iastkovo v jednotlivych etapéch.2

KVALITA

VELKOST

CAS

NAKLADY

Obr. 2: Triangel projektovych limitov
Pramen: http://technomarketer.typepad.com/technomarketer//Project_Triangle.gif, 25.8.2010

2.1 Projektovy manaZment

Standardne projektovy manazment zahfiia nasledovné tilohy:

1. Permanentna koordinicia projektu s projektovym controllérom v priebehu celej
doby Zivotného cyklu projektu (znazornenie na Obr. 3: Zivotny cyklus projektu),

2. Akceptovanie a reSpektovanie zakladnych faz zivotného cyklu projektu (Rybérové)3:

= faza predinvesticna,

= faza investicna,

= faza prevadzky a vyhodnotenia,

= Fiala uvadza 4 fazy:4 konceptna faza, faza planovania, fdza realizdcie a faza
odovzdania projektu,

2 http://www.softwareprojects.org/project_intake_reasons22.htm, 25.8.2010

¥ Rybarov4, D.: Riadenie projektového cyklu. In Ekonomika, financie a manazment podniku - rok 2005.
Medzinarodna vedecka konferencia. Ekonomika, financie a manazment podniku - rok 2005 : zbornik
prispevkov z medzinarodnej vedeckej konferencie Fakulty podnikového manazmentu EU v Bratislave. -
Bratislava : Fakulta podnikového manazmentu EU v Bratislave, 2005. ISBN 80-225-2107-8, s. 76-79.
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= d’alSie ¢lenenie nachadzame napr. u Sundstrom a Zika-Viktorsson (International Journal
of Project Management, Volume 27, Issue 8, November 2009, Pages 745-753).°

A
Myslienka
" . Vyradenie realiza&nych
Vstupy P"OJ:.?::OVV zdrojov projektu
| Piné zapojenie zdrojov projektu l
Fazy Zahajenie 7 Ukonéenie
4 | S T T LS £
Vystupy Definicia Plan Postup Akceptacia
riadenia predmetu Schvalenie
Zakladna Odovzdanie
listina do uiivaniia
Vystupy Medzivystupy dieltich etap Vysledny produkt
projektu

Obr. 3: Zivotny cyklus projektu
Pramen: http://kiwiki.fmtnuni.sk/mediawiki/images/2/29/Zc.jpg, 25.8.2010

3. Proces planovania projektu, s adekvatnou aplikaciou nastrojov:

= vymedzenie projektu,
= Strukturovany plan projektu,
= plan terminov podl'a zodpovednosti,
= plén pouzitych zdrojov, ndkladov a financii (vydavkov),
= plan kvality.
4. Dynamicky manazment vztahov k okoliu:

= vytvorenie projektovej kultiry,
= stanovenie organizacie projektu,
= personalny manaZzment
= aplikované ndastroje - analyza okolia; hodnoty, normy, pravidla; ulohy, rozdelenie
kompetencii, zodpovednosti, komunika¢né Struktary; vyber personélu, vytvorenie timu,
vedenie timu, rozpustenie timu,
5. Integrované riadenie projektu - manazment rizika:

= nastroje - vykon, ¢as, néklady, kvalita; analyza rizika, zhodnotenie rizika, minimalizacia
rizika (Rybarova)®.

* Fiala, P.: Projektové fizeni — modely, metody, analyzy. Praha, Professional Publishing, 2004. ISBN 80-86419-
24-X

> http://www.sciencedirect.com, 25.8.2010

® Rybarovd, D.: Uloha hodnotenia rizika v procese rizikového manazmentu. In Podnikanie a
konkurencieschopnost’ firiem 2009: Zbornik z medzinarodnej vedeckej konferencie [elektronicky zdroj]. -
Bratislava : Katedra podnikovohospodarska FPM EU, 2009. ISBN 978-80-225-3738-5, s. 406-411. VEGA
1/4579/07.
http://www.pmi.org/Resources/Pages/Default.aspx, 25.8.2010
http://dijest.com/tools/pmworkbench/pmtemplates/pmoredocs/pmprocess.htm, 25.8.2010
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2.2 Projektovy controlling

Projektovy controlling zahffia procesy monitorovania, Kkontroly a podpory
rozhodovania o projekte, teda aktivity, ktoré st zamerané na zistenie a overenie
stladu/nesuladu vykonu realizacnych zloZiek projektu s projektovym planom, a to z
pohl'adu ¢asu, nékladov, kvality a rizik projektu.’

Podobnu definiciu uvadza i Rattay: Projektovy controlling je systém podpory
a doplnenia podnikového riadenia projektovych manazérov, s pomocou ktorého sa
optimalizujii ciele a realizacia cielov procesov manazmentu prebichajicich v projektoch.®

Opletal pojem projektovy controlling pouziva identicky s doplneniami pre systém
ekonomického riadenia, ktory svojou Struktirou a funkénost’ou podporuje realizaciu
podnikovych ¢innosti formou projektov (najcastejSie zakaziek). Syst¢émom ekonomického
riadenia je myslena oblast’ pldnovania, monitorovania, analyzy a hodnoteni podnikovych
¢innosti s cielom zvySovat’ ich produktivitu, zdokonalovat’ motivéciu a upeviiovat’ adresnu
zodpovednost’.’

Ked je vpodniku vicSina projektov realizovana formou projektov (napr.
charakteristické pre banky, SPP, podniky automobilového priemyslu, stavebné firmy),
manazZzment podniku si vyZaduje substituovat’ subsystémy:

= metody riadenia,

= motivacény systém,

= subsystém projektového controllingu: planovanie, monitoring, reporting a hodnotenie
ekonomickej efektivnosti ¢innosti.

V podniku s fungujucim controllingom  riadenom  prostrednictvom projektov
(projektové riadenie), musi byt objektivne systém ekonomického riadenia adaptovany —
nakol'ko controlling ma zohladnovat’ Specifika tohto spdsobu riadenia. Z tohto dovodu je
frekventovane  nazyvany ako controlling orientovany na projekty, t]. projektovy
controlling.

2.3 Controlling projektu

Podl'a Research Institute of Project Administration and Management controlling
projektu formuje bezpeény mechanizmus realizacie cielov projektu na baze modelovania
vrcholovéhu planu projektu v sulade s cielmi investicii, kvality, asu a vyuziva ich pri
organizovani projektovych aktivit v priebehu riadenia projektu.°

Podstatu controllingu projektu predstavuje komplex ¢innosti ekonomického
riadenia projektu cielovoorietnované¢ho na jeho realizaciu.'’ Je pouzivany v procese
systému planovania a hodnotenia ekonomickej efektivnosti v ramci jedného projektu.

Nazor expertov z praxe zo spolocnosti Standish Group o controllingu projektu
prezentuje, zahffia procesy monitorovania a kontroly projektu, teda aktivity, ktoré su
zamerané na zistenie a overenie stiladu/nestladu vykonu realiza¢nych zloZiek projektu s
projektovym planom, a to z pohl'adu &asu, nékladov, kvality a rizik projektu.'?

Controllingu projektu je Specializovana ¢ast’ controllingového systému podniku,
ktora sa zaobera planovanim, organizovanim a kontrolou kaZdého projektu. Hl'ada

" http://www.standishgroup.com, 25.8.2010

® patzak, G. - Rattay, G.: Projekt Management. Linde, Wien 2004. ISBN 978-3714300031

° http://www.contros.cz/publikace/ITS-OPC.htm, 25.8.2010

19 http://www.ripam.com.cn/english/research/pc.htm, 25.8.2010

" Dolansky, V.- Mé&hota, V.- Némec, V.: Projektovy management. Praha GRADA, 2004. ISBN: 80-7169-287-5
12 http://www.standishgroup.com, 25.8.2010
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odchylky v jeho riadeni a navrhuje rieSenia. Oblast’ jeho skiumania je ale podstatne
rozsiahlejsSia, pretoZe funguje v kontexte celého podniku, ktory vyuZiva projektovy
manaZment ako ucinni metdédu k zabezpecCeniu a zvySeniu konkurencieschopnosti (podl’a
vztahu vystiZzne znazorneného na Obr. 4: Vizby projektového controllingu).

PROJEKTOVY

PROJEKTOVY
CONTROLLING

CONTROLLING
PROJEKTU

Obr. 4: Vazby projektového controllingu
Prameii: vlastny ndvrh

Z vysSie uvedenych vizieb projektového controllingu vyplyvaji nasledovné spolocné
ulohy projektového controllingu a manaZmentu projektu:
= plénovanie projektu,
= riadenie projektu,
= manazment rizika - vol'ba adekvatnych nastrojov a foriem pre:
¢ analyzu rizika,
¢ zhodnotenie rizika,
¢ minimalizciu rizika.

3. Fungovanie projektového controllingu v podniku

3.1 Prinosy zo zavedenia projektového controllingu
Na ilustraciu uvedieme zistenia expertov zo spolo¢nosti Standish Group, ktori
prezentuju vysledky analyzy projektov z oblasti IKT:
= 31% projektov je zrusenych pred dokoncenim,
= 52% projektov prekroc¢i naklady o 190% oproti planu (bez merania nakladov obetovanej
prilezitosti),
= 17% projektov je dokoncenych na ¢as a v ramci rozpoc“:‘fu.13
To je len jeden z dévodov, preco sa treba v podniku venovat doslednému systému
projektového controllingu.

13 hitp://www.standishgroup.com, 25.8. 2010
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Je pomerne naro€né vycislit® prinosy z oblasti projektového controllingu
a projektov celkovo, lebo mnoho z nich nemusi mat’ charakter zvySenia vynosov a priamo
prindsat’ zisk. Preto sa pouzivaju pre vycislenie prinosov projektov rézne metody:
= v pripade dosahovania a zvySovania ziskovosti to je hodnotenie projektov cez NPV
alebo vypoctom bodu zvratu napr. metédou CVA,
= ak nie je mozné vypocitat’ priamy efekt, pouziva sa na prepocet ukazovatel’ NPV, ale
metodika vypoctu je odliSna a je postavena na principoch hodnotenia prostrednictvom
CBA analyzy.
Za prinosy projektového controllingu moZno povazovat’ najma:
= zvysenie ziskovosti, efektivnosti a navratnosti projektov,
= sprehladnenie vynakladania finan¢nych prostriedkov v podniku,
= zdokonalenie systému tvorby a riadenie projektov,
= zabezpecenie zvysenie kvality vysledkov jednotlivych etap projektu ale predovsetkym
celkového vysledku realizovaného projektu,
sprehl’adnenie zodpovednosti za projekty a sledovanie ich plnenie nielen na baze
finan¢nych ukazovatelov, ale aj nefinanénych spolu s c¢asovym plnenim
harmonogramu projektu,
vel'mi vyznamnym mozZe byt aj aspekt prepojenia projektov na systémy podnikového
planovacieho procesu a strategického riadenia, ktory vyvolava nielen tvorbu novych
projektov ale aj ich dosledné plnenie (T6thova — Toth)™.

U

U

3.2 Ulohy projektového controllingu
Pre samotny projektovy controlling v podnikatel'skom subjekte st najcastejsie
definované nasledovné tlohy (Obr. 5: Ulohy projektového controllingu):

Ulohy projektového controllingu

1. | Podpora projektového manazéra projektovym controllérom pri formulacii cielov projektu a kritérii Uspechu

2. | Vyvoj ukazovatelov a meracich systémov, aby sme mohli zistit odchylky a odhadnat uspech projektu

3. Implementécia odpovedajucich controllingovych Standardov a cyklov

4. Porovnanie projektovych planov (vykon, terminy, néklady) s vysledkom (porovnanie plan - skutoénost)

o

Interpretécia vysledkov a vyvoja riadiacich opatreni

Vlypracovanie projektovych sprav a zaistenie adekvatnej projektovej dokumentacie

7. Optimalne vyuzitie skusenosti a synergii ziskanych v projekte

Obr. 5: Ulohy projektového controllingu
Pramen: vlastny navrh

Y Téthova, A. - Toth, M.: Moderné néstroje a pristupy vyuzivané v planovacom procese v sucasnosti. In.
Vzdelavanie - veda - spolo¢nost: zbornik z 1. medzinarodnej vedeckej konferencie Univerzity J. Selyeho
[elektronicky zdroj]. - Komarno: Univerzita Janosa Selyeho v Komarne, 2009. ISBN 978-80-89234-83-7, s.
779-801.
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3.3 Etapy realizacie projektového controllingu
Nasu analyzu budeme sledovat’ v troch kontinualnych etapach na baze Zivotného
cyklu projektu:
= zahajenie projektu,
= realizacia projektu,
= ukoncenie projektu.

a) zahajenie projektu
V dobe od objednavky projektu (tzn. jeho externej alebo internej identifikécie) do

zaCiatku prvej realizacnej fazy je nutné predovsSetkym navrhnit metodicky zaklad pre
zabezpecenie relevantnych informacii. Metodicky, vzdy by sa mali naklady a vynaloZené
zdroje identifikovat’ od momentu, ked’ je definovatelny ich ucel. V tejto faze je nutné
vykonat’ zluCovanie a rozdel'ovanie projektov do novych za ucelom zvySenia prehl’adnosti
a definovania novych zodpovednosti ¢lenov projektového timu (napr. z dévodu
zaevidovat’ a vyhodnotit’ uz vynaloZzené naklady v rdmci novych projektov). Tato skutocnost’
plati napr. pre vSeobecne vyuziteI'né ¢asti (metodiky).
Na konci fazy zahdjenia projektu bude predloZeny kvalitne formulovany projekt (podla
vnutropodnikovych smernic) obsahujuci:

= jasna, zrozumitel'na a jednozna¢na formulécia cielov,

= S$pecifikacia hlavnych faz,

= definicia kritickych vysledkov,

= predikcia potencidlnych rizik.

Projektovy controllér, ¢len projektového timu, ktory je zodpovedny za konkrétny
projekt, musi pred inicializaciou projektu:
= byt oboznameny so vSeobecne platnou metodikou (podl'a vnutropodnikovych
smernic), tj. s jasnou, rozpracovanou metodiku pre definiciu a Kklasifikaciu
jednotlivych atributov projektu z aspektu projektového controllingu,
= alebo mat* stanovenu jasni zodpovednost’ za nasledujice oblasti (podla

konkrétnych podmienok, rozsahu projektu a dohodnutych pravidiel - ale vzdy musia

byt zabezpecené):

¢ Kiasifikacia prioritnych projektov. Vyhodnotenie priority projektu, na zaklade
ziskanych podkladov aadekvatnych metdod projektového controllingu pre
hodnotenie kvality ndvrhov projektov. Projektovy controllér selektuje T'ahko
definovatel'né kritéria pre komparaciu vsetkych projektov, 0 ktorych sa bude
rozhodovat. Dominovat budi metdody expertného odhadu a realistické
stanovenie poZiadaviek na zdroje (Rybérové)lS.

¢ Zabezpeclenie spravnej interpretacie stanovenych pravidiel pre sledovanie
ekonomiky projektu, ich kreativnu aplikaciu, pripadne konkretizaciu
a predovsetkym ich dodrzanie pri formulacii ciel’'a a definovani projektu vzhl'adom
na ostatné aktivity (podnikové ciele, poziadavky ostatnych procesov a projekty).

¢ Ziskanie a formulicia vSetkych relevantnych informacii, napr. u externych
projektov potencidlna konkurencia, predpokladany stupent ich zaujmu, ich
referencie v danej oblasti, potencialna kooperacia, zainteresované subjekty, vlastné
referencie a vsetky kontakty potencialnych zakaznikov a sktsenosti; aj pre interné

> Rybarova, D.: Vyber strategickych projektov - délezité rozhodnutie v obdobi krizy. In Podnikanie a
konkurencieschopnost’ firiem 2010: Zbornik z medzinarodnej vedeckej konferencie organizovanej v ramci
podujati k 70. vyro¢iu zalozenia Ekonomickej univerzity v Bratislave [elektronicky zdroj]. - Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2010. ISBN 978-80-225-2978-5, s. 370-374.

21



projekty platia podobné podmienky, ich hodnotenie a dovody, zname alternativne
rieSenia.

¢ Zabezpeclenie adekviatnej formalizicie informacii o kaZdom projekte,
s reSpektovanim uplnosti a spravnosti projektovej dokumentacie. Pozitivom je
velkda dostupnost’ prostriedkov ITK, (napr. Intranet a Extranet) ale i velka
variabilita, Co vyzaduje Standardizaciu dokumentacie najméd pri rozsiahlych
projektoch.

¢ Modifikacia ¢iselnikov a inych kmenovych dat v ramci modulov projektového
systému a controllingu ale i inych modulov s interface do modulov projektového
systému a controllingu, vratane produkcéného systému.

¢ Metodicka podpora rozpoctovania projektu, vratane vytvorenia prislusnej
dokumentécie pre priebezny monitoring, reporting a hodnotene vysledkov projektu
(priprava ukazovatelov, priprava systému pre sledovanie projektu, zverejnenie
vysledkov atd.).

¢ Prevzatie dat (interface) z projektu (z adekvatnej aplikacie IKT pre ucely
projektového controllingu) do podnikového systému ekonomickych informacii
(s adekvatnou pravdepodobnostou realizacie) - ide o financné riadenie, popr.
zasobovanie (Uprava predpokladu trzieb, zaistenia, napr. zdroje na zlozeni
zabezpeky pri Gcasti vo vyberovom konani apod.).

b) realizacia
Ked je projekt schvéleny, sadekvatnymi zdrojmi a zodpovednostou nastupuje
realizacia, ktora je rozdelena na niekol’ko parcidlnych f4z podla naro¢nosti projektu. Tazisko

projektového  controllingu je v monitoringu —  sledovanie  dodrZiavania
harmonogramu, rozpo¢tu a kvality. Projektovy controllér od klasickych controllingovych
metéd ocCakava hlavne signalne mechanizmy - pri analyze skutoCnosti budu data

identifikovat’ tendencie a trendy, ktoré sa markantne odchyl'ujii od predpokladaného vyvoje
sledovanych parametrov. V projektovom controllingu je potrebny signalny systém ako nastroj
okamzitej reakcia, avsak Casto i ako nastroj predbezného overovania. Projektovy controllér
zodpovedny za controlling projektu ma v tejto etape nasledovné povinnosti (Foltinové)16:
= Vykon konven¢nej funkcie projektového controllingu - organizacne zabezpecenie
uplnosti, v€asnosti a spravnosti podkladov pre hodnotenie a planovanie. T.j. pre
jednotlivé aktivity projektu maja byt vopred definované ich nélezitosti, vratane
Struktary ekonomickych a stivisiacich informacii a prislu§ného rozpisu zodpovednosti,
za ktoré funkéné miesto projektu podl'a definovaného obsahu zodpoveda.
= Spracovanie analyzy vyvoja projektu (doterajSicho priebehu a predpokladaného
pokracovania). Jednd sa o vykaz plnenia Uloh projektu z ekonomického aspektu
(objemy prac, vyuzitie kapacit, planovana a skutona produktivita, atd.). Zasadny
vyznam ma verifikdcia odchylok oproti stanovenému planu (odchylky ma
identifikovat’ a komentovat’ prislusné funk¢éné miesto).
= Realizacia kontroly analyzy pri¢in odchylok a formalizicie moZného vplyvu na
d’al$i priebeh projektu. Projektovy controllér formuluje rozhodovaciu ulohu,
modeluje alternativne scenare a predklada odporucenia pre d’alsi postup.
= Rozpracovanie regulaénych opatreni po prijati zavizného rozhodnutia o
upravach projektu. Tym st posilnené kontrolné mechanizmy Vv castiach projektu,

'8 Foltinov4, A.: Controlling v pozicii nastroja manazmentu podniku. In Moderné pristupy k manaZmentu
podniku : zbornik prispevkov zo 17. medzinarodnej vedeckej konferencie, 6. - 7. september 2007, Bratislava. -
Bratislava : STU v Bratislave, Fakulta chemickej a potravinarskej technologie, Katedra manazmentu, 2007.
ISBN 978-80-227-2750-1, s. 186-193.
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ktoré su pricinou odchylok, pripadne projektovému controllérovi umoznia
monitorovat’ a spol'ahlivejsie predvidat’ vyvoj externych nezavislych faktorov.

= Centralna povinnost’ objektivnej nezaujatej analyzy vyvoja projektu formou
sprav nepriamemu vedeniu (garantom) projektu ipre ¢lenov projektového timu
(publikovanie informacii o stave a ocakavaniach). Projektovy controllér v tejto
suvislosti musi reSpektovat’ diferencované potreby a o¢akdvania prijemcov informacii
vzhl'adom na ich kategorizaciu, detailizaciu, obsah i formu.

= Organizacia stretnuti ¢lenov projektového timu. Podl'a zvyklosti, rozsahu projektu
apozicie v mechanizme projektového manazmentu projektovy controllér bud
zodpovedé alebo spolupracuje na priprave a moderacii stretnuti ¢lenov projektového
timu.

= Spracovanie ziznamu zrokovania c¢lenov projektového timu na stretnuti.
Projektovy controllér podl'a zvyklosti a konkrétnej del'by kompetencii deleguje ulohy
vyplyvajlce z rokovania ¢lenom projektového timu (napr. tlohy stvisiace s Cerpanim,
zdrojov, atd’.). Stanovisko projektového manazmentu k priebehu projektu premieta do
hodnotenia vysledkov projektu.

= Zabezpecenie transponacie priebeZnych vysledkov projektu do systému
hodnotenia a odmeriovania. (Hitka — Potkany)*.

¢) ukon¢enie
Vo findlnej etape ukoncenie projektovy controllér realizuje:
= zaverecné agregované vyhodnotenie projektu z aspektu realizacie vrcholového
ciela, ale i ¢asového harmonogramu, parametrov kvality, rozpoctu a ostatnych
internych ciel’ov projektu.
= V relécii na projektovy manazment je nutné komplementirne zhodnotit’ vysledky
auspesnost’ projektu vo vztahu Kk ostatnym projektom a ¢innostiam,
diagnostikovat, akym prispevkom participuje na napifiani podnikovej stratégie,
parcialnych planov a realizacii podnikovych cielov (Tothova — Toth)'®.
= V pripade nesplnenia cielov alebo kontroverznych vysledkov si manaZment
podniku moZe vyZziadat’ reviziu projektu (prave na baze zaverecnej spravy alebo
komplexného hodnotenia projektovej oblasti), ktora opakovane realizuje projektovy
controllér.
= Projektovy controllér v ramcibeznych uloh okrem Standardnych cinnosti
typickych pre realiza¢nu etapu musi zabezpecit’:
¢ Komplexna analyza a hodnotenie projektu ako predpoklady pre zavere¢né
pracovné stretnutie ¢lenov projektového timu, ich distribacia, zabezpe€enie Gcasti
garantov a vSetkych ostatnych ¢lenov projektového timu. Organizand priprava
a moderacia Stretnutia.
¢ Vypracovanie zaverecnej spravy (prip. rozboru).
¢ Podklady pre fakturaciu, vnutropodnikové ziuctovanie a d’alSie administrativne
¢innosti vyplyvajuce zo zmluvy alebo zadania projektu.

7 Hitka, M. - Potkany, M.: Controllingova koncepcia integrovaného manaZmentu v spojitosti s motivaénym
programom organizdcie. In ManaZment v teorii a praxi : online odborny ¢asopis o novych trendoch v
manazmente [elektronicky zdroj]. - Kosice : Katedra manazmentu PHF EU, 2005. ISSN 1336-7137, 2005, roc.
1, ¢ 3, s. 42-48. Nazov z titulnej obrazovky. Pozaduje sa Microsoft Internet Explorer, Adobe Reader.
Dostupné na internete: http://casopisy.euke.sk/mtp/clanky/3-2005/hitka.pdf.

8 T6th, M. - Téthova, A.: Planovanie - vyznamny faktor riadenia podniku. In. Zhodnotenie zmien v
podmienkach podnikania a v hospodareni malych a strednych podnikov v dosledku integracie 1. - Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2009. ISBN 978-80-225-2877-1, s. 101 - 115.
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¢ Zabezpecenie transponacie findlnych vysledkov projektu do systému
hodnotenia a odmeiiovania. (Hitka — Potkany).*

¢ Vyhodnotenie a empiricka generalizacia - modifikacia metodiky (vratane zmien
vo vnutropodnikovych smerniciach), identifikécia silnych a slabych stranok
projektu, analyza ch}'lb.zo

¢ Zmeny V modulov aplikacii IKT pre ucely projektového controllingu
(projektového systému a controllingu ale i inych modulov s interface do modulov
projektového systému a controllingu, vratane produkéného systému).

¢ Finilne komplexné hodnotenie plnenia ciel’ov - globalneho vysledku projektu
(kvalita + ¢as + peniaze) vo vzt'ahu k pozicii a goodwill-u podniku.

3.4 Nastroje projektového controllingu
Nastroje projektového controllingu budeme prezentovat’ v dvoch skupinach:
a) projektové rozpoctovnictvo
b) nastroje projektového riadenia

a) projektové rozpoctovnictvo
1. Systém rozpoctovania vykonov projektu:
= systematickd a  komplexnd  desagregicia  projektu = do  plianovatel’nych
a kontrolovatePnych ¢asti, reprezentovanych timom. Ich vyuzitie sa predpoklada pre
vSetky d’'alSie metody projektového controllingu,
= postupnost’ rozpoctovania vykonov projektu:
¢ zostavenie zoznamu pracovnych tloh (metoédy brainstorming, metoda kariet a pod.),
¢ modelovanie Struktiry rozclenenia druhovej roviny detailizacie podl’a kritérii:
— roz¢lenenie faz projektu,
— rozc€lenenie podla Casti kone¢ného vysledku (¢lenenie objektove),
— rozc¢lenenie podla funkcii kone¢ného vysledku (funkéné roz¢lenenie),
— rozdelenie podl'a ucastnikov (€lenenie okolia),
¢ modelovanie Struktiry rozlenenia tretej roviny detailizacie ('ahsSie stanovenie
¢iastkového vysledok, terminy, naklady, zodpovedné osoby a meranie tspechu v ramci
definovanej Casti).
2. Systém rozpoc¢tovania kvality projektu:
= kvalita prezentuje prioritny atribut vysledku (aspechu) projektu,
= plén kvality obsahuje Klasifikaciu a definovanie Standardov kvality, vsetky opatrenia a
organizacné upravy, ktoré zabezpecuju kvalitu vo vSetkych fazach (Potkany, Teplickzi),21

9 Hitka, M. - Potkany, M.: Controllingové koncepcia integrovaného manaZmentu v spojitosti s motivaénym
programom organizacie. In Manazment v teérii a praxi: online odborny ¢asopis o novych trendoch v
manazmente [elektronicky zdroj]. - Kosice : Katedra manazmentu PHF EU, 2005. ISSN 1336-7137, 2005, roc.
1, ¢. 3, s. 42-48. Nazov z titulnej obrazovky. Pozaduje sa Microsoft Internet Explorer, Adobe Reader.
Dostupné na internete: http://casopisy.euke.sk/mtp/clanky/3-2005/hitka.pdf.

% Foltinova, A.: Vyuzitie informacii controllingu v podnikoch SR. In Svét prace a kvalita Zivota v globalizované
ekonomice. Mezinarodni védecka konference. Svét prace a kvalita Zivota v globalizované ekonomice : sbornik
prispévki z mezinarodni védecké konference [elektronicky zdroj]. - Praha: VSE Praha, 2007. ISBN 978-80-
245-1207-5.

21 Potkany, M.: Controlling v nakladovo orientovanom manaZérstve kvality. In Kvalita: odborny &asopis
Slovenskej spolognosti pre kvalitu. - Zilina : MASM, 2004. ISSN 1335-9231, 2004, ro¢. 12, &. 2, s. 16-18.
Teplicka, K.: Statistické nastroje kvality ako podporny néastroj manazérov pri jej hodnoteni. In Manazér:
Casopis pre rozvoj riadiacich pracovnikov. - Bratislava: IBIS partner : ZdruZenie pre riadenie a rozvoj
Pudskych zdrojov, 2010. ISSN 1335-1729, 2/2010, ro¢. 15, zos. 57, s. 30-33.
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= popis poZziadaviek externého okolia z aspektu kvality vysledku a kvality procesu,
= plan kvality - nasledovné kroky:
identifikécia kritérii kvality,

vyvoj meracich systémov - moznost’ preskusania kritérii kvality,

¢

¢
¢
¢
¢

= planovanie a kontrola harmonogramu projektu mézu byt realizované pomocou:

¢

¢
¢
¢

definicia organizacie zaistenia kvality a zodpovednosti (zodpovednost, terminy),

harmonizacia v projektovom time a s nositeI'mi rozhodovania,
harmonizacia so zakaznikmi a s okolim projektu a podniku,
3. Systém rozpoctovania priebehu a terminov projektu:

zoznam terminov,
stlpcovymi planmi,

sietové prepojenie stipcovych planov,

sietové plany.

Strukturovany plan terminov

SPL-
NE-
NE

ULOHA

ZODPOVEDNY
PRACOVNIK

ZAHAJENIE

UKONCENIE

POUZITIE
ZDROJOV

NAKLADY

VYNOSY

1. Popis problému
1.1 Predbezné jednanie so
zakaznikom
1.2 Zabezpecenie informacii
1.3 Vymedzenie projektu
1.4 Prezentacia popisu
problému zakaznika

2. Vyvoj rieSenia
2.1 Vyvoj profilu poziadaviek
2.2 Zostavenie projektového
timu
2.3 Vyvoj alternativnych rieSeni
2.4 Vypracovanie rozpoctu
nakladov a uzitku

3. ...

Obr. 6: Priklad Struktirovaného plianu terminov

Pramen: Eschenbach, R.: Controlling. Praha, ASPI 2004. ISBN 8073570351

4. Systém rozpoctovania zdrojov, nakladov a finan¢nych prostriedkov projektu:
= integrované projektové plinovanie obsahuje informacie o naroc¢nosti projektu

vzhPadom na definovanie zdrojov, s podmienkami:

¢ v adekvatnom objeme zdrojov — za ucelom realizacie uloh v pozadovanej kvalite a SO
ziadanym vysledkom pri dodrzani terminu,
v adekvatnej Struktire zdrojov - aby uloha mohla byt splnend s optimalizovanou

¢

¢

¢ zoznam (Obr. 7: Priklad rozpoctu projektu ¢.P1 za rok 20xx)
¢ graf (diagram vytaZenia),

Struktirou viac alebo menej dostupnych zdrojov,

minimalizaciou nedostupnych a obmedzenych zdrojov - minimalizacia rizika,
= vysledok planovania zdrojov ma Struktiru:

Teplicka, K.: Statistické metody - manazérsky nastroj nakladového riadenia. In ManaZér : asopis pre rozvoj
riadiacich pracovnikov. - Bratislava ; Bratislava :
zdrojov, 2008. ISSN 1335-1729, 2/2008, ro¢. 13, zos. 49, s. 18-20.

IBIS partner :
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http://www.martinus.sk/knihy/autor/Rolf-Eschenbach/
http://www.martinus.sk/knihy/vydavatelstvo/ASPI/

=> kalkulacia nakladov projektu ma za ciel’ pomocou:

¢

¢

prepo¢tu  projektovych nakladov zameraného na pritomnost’ - kalkulovat
odpovedajucu cenu pre predavany objekt,

prepoctu projektovych nékladov orientovaného na budicnost’ - planovat’ vysku,
Casovy vyskyt a priradenost’ buducich nakladov,

kontrolného prepo¢tu koncetrovaného na minulost- zistit' aktualne naklady az k
prislusnému kontrolnému terminu, porovnat’ ich s hodnotami, ktoré boli k tomu
naplanované a zo zistenych odchylok vyvodit’ opatrenia pre d’alsi projekt,

= poziadavky na adekvatnu kalkulacia nakladov projektu:

¢

Struktara kalkulacie projektu - musi zodpovedat rozcleneniu planu Struktary
projektu - pre prehl'adné planovanie, vyhodnocovanie a riadenie projektu:

— jednotky sledovania - musia umoznit’ porovnania plan/ skuto¢nost’/ odchylky,

— racionalne ¢lenenie nakladov zodpovedajuce Strukture projektu umoziuje
adekvatnu identifikdciu nédkladov, stupiioviti agregaciu a poznanie zmien
parametrov: vykon, ¢as, naklady,

Clenenie a podrobna detailizacia nakladov - ma zodpovedat’ Struktire pouzitej pri

evidovani a zG¢tovani skuto¢nych nakladov (jednotny tok dat),

projektoch sa ma uvaZovat’ ako o celku - zabranenie suboptimalneho a parcidlneho

riadenia z dovodu zauzivaného spdsobu myslenia a vyhodnocovania - 1 rok:

nebezpecenstvo - ak sa tento sposob uplatiiuje pri viacrocnom projekte:

— na jednej strane budi tudaje o nakladoch, zdrojoch a vykonoch c¢asovo
nespravne zohPadnené - vel'ké skreslenie skuto¢nych vysledkov,

— nastrane druhej ohrozenie samotnej kvality vysledného produktu projektu,
musia sa vyferpat’ vSetky mozZnosti naklady priamo priradit’ projektu - dosledné
uplatnenie principu pri¢innej suvislosti,
postup pri rozpoctovani nakladov:

— dosledné vyjasnenie predpokladov - poznanie vSeobecnych principov
rozpoc¢tovania nakladov v podniku ale i $pecifickych pre dany projekt

— definicia vyznamnych druhov nakladov - ndklady st ¢lenené podla Struktary
prvotnych nakladov v Gctovnictve (napr. personédlne, materialové, finan¢né....)

— priradenie nakladov pracovnym balikom - druhy nékladov definované v bode 2
sa priradia podl'a mnoZstva jednotlivych pracovnych balikov

— agregacia nakladov - vysledkom kalkulacie nakladov st nasledovné hodnotenia:

= naklady na pracovny balik - ulohu, ¢innost....
= naklady podl’a druhového Elenenia
= naklady na casovu jednotku

b) nastroje riadenia projektu:

Nastroje riadenia projektu st orientované na:

= koordinaciu a dohl'ad nad planmi a rozpoctami projektov

=> vc€asné rozpoznanie odchylok

= vyvoj a realizciu riadiacich opatreni

= vyhodnocovanie skuto¢ného stavu, v detailizovanej Struktiare podl'a vykonu:
¢ Kkvalita ¢ zdroje

¢ terminy ¢ naklady/vynosy

= kritéria pre evidenciu skuto¢nych dat, v detailizovanej Struktire podl'a vykonu:
¢ obsahova spravnost’ ¢ formalna spravnost’ ¢ spolahlivost’
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ROZPOCET PROJEKTU C.P1 ZA ROK 20XX

I. FINANGNE HODNOTENIE (v EUR)

NAKLADY k 31.12. 20xx [VYNOSY k 31.12. 20xx
primarne primarne
prevadzkové prevadzkové
material trzby za predané sluzby
energia
obcerstvenie
financné financné
uroky z Gverov uroky z vkladov
kurzové straty kurzové zisky
sekundarne sekundarne
pre prac. vykony strediska S1 pre prac. vykony P1 pre stredisko S33
pre prac. vykony strediska S2 pre prac. vykony P1 pre projekt P4
pre prac. vykony projektu P7
AKTiVA k 31.12. 20xx |PASIVA k 31.12. 20xx
obstaranie majetku prevadzkové
zasoby vlastné zdroje
bankové ucty zdroje z materskej spolo¢nosti
investiéné
vlastné zdroje
materska spolo¢nost
uverové zdroje

II. VYKONOVE HODNOTENIE

vstupov (interné vykony prijaté)

objem vykonov adresné stredisko sadzba |jednotky sadzby
5 stredisko S1 1200 EUR /Clovekoden
8 stredisko S2 1600 EUR /Clovekoden
1 projekt P7 2200 EUR /Clovekoden

vystupov (interné vykony odovzdané)

objem vykonov

adresné stredisko

sadzba |jednotky sadzby

2 stredisko S33 1900

EUR /Elovekoden

1 projekt P4

2400 EUR /¢lovekoden

Obr. 7: Priklad rozpoc¢tu projektu ¢.P1 za rok 20xx

Pramen: vlastny navrh
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= Struktura sledovania a vyhodnocovania:

¢ milnik (chronoldgia: termin, iloha, zodpovednost))

¢ % realnych vykonov ¢ skuto¢né ndklady ¢ skutocné Cerpanie zdrojov
¢ predpokladané vynosy ¢ odchylky ndkladov ¢ odchylky ¢erpania zdrojov
¢ skuto¢né vynosy ¢ ocakéavané naklady ¢ ocakéavané Cerpanie zdrojov
¢ odchylky vynosov ¢ zvysujuce naklady ¢ zvySujuce zdroje

= integrovany projektovy controlling - trojuholnik cielov:

¢ vykony ¢ terminy ¢ zdroje/naklady/vynosy
= monitoring => reporting => vyhodnocovanie => aplikiacia opatreni podla
nasledovnych odchylok:

¢ nakladova odchylka vykonu:
ANy (Vv EUR) = prepoditané planované naklady — skuto¢né naklady

ANy (V %) = (prepocitané planované naklady - skutoéné naklady) x 100% prepocitané
planované naklady

¢ terminova odchylka vykonu:
AN+ (Vv EUR) = prepocitané planované naklady — skuto¢né naklady

AN+t (V %) = (prepoditané planované naklady - skuto¢né naklady) x 100% prepocitané planované
naklady

Na béze analyzy odchylok, ich redlnych pri¢in, ¢i uz ndhodnych alebo systémovych
chyb a nedostatkov, projektovy controllér diagnostikuje, definuje a klasifikuje realne
vzniknuté a potencidlne mozné negativne doésledky a mieru ich negativneho vplyvu. Cely
tento zlozity proces ma za ciel’ stanovit’ logické a icinné regula¢né opatrenia orientované
na eliminaciu negativnych ddsledkov cestou likvidacie ich generujlcich pric¢in S naslednym
postupnym zabezpecovanim pozitivnych vysledkov realizacie projektovych faz.

ZAVER
Na béze naSej analyzy mézme dedukovat’ nasledovné zavery:

= pozicia projektového controllingu vramci komplexného systétmu podnikového
controllingu je objektivne opodstatnend a projektovy controlling svojou podstatou,
funkciami a ulohami je kategorizovany ako parcialny controlling funkénych oblasti,

= projektovy manaZment, projektovy controlling a controlling projektu si imanentne
spité, avsak s presne definovanymi funkciami, ulohami, nastrojmi a metdédami,

= model Zivotného cyklu kazdého Specifického projektu determinuje adekvatnu
aplikaciu nastrojov projektového controllingu a z toho vyplyvajtcich ¢innosti,

= zabezpecit’ fungujici projektovy controlling podniku je zna¢ne komplikované
vzhladom na markantne dynamické rozdiely jednotlivych podnikov, z aspektu
technologického, organizacného a ekonomického, avSak s moznostiou aplikacie vSeobecne
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definovanych a v praxi verifikovanych principov etapizacie Zivotného cyklu projektu a
generovanych poziadaviek na adekvatne nastroje a metédy projektového
controllingu,

= projektovy controlling poskytuje Siroku Skalu potencidlnych nastrojov a metéd, ktoré
svojou podstatou predstavuju kvalitné a ufinné nastroje, avsak ich zakladnym
predpokladom je ich spravne pouzivanie na baze vybornych znalosti podmienok fazy
zivotného cyklu projektu a spravnej diagnostiky,

= podnikova prax v SR dosahuje v oblasti projektového controllingu podstatne vysSiu
uroven spracovanosti v podobe vystupov publika¢nej ¢innosti ako jako experti z oblasti
teorie, o je znacnou bariérou pre relevantne flexibilnejsi rozvoj fungujiceho projektového
controllingu v podnikoch.

Prispevok vychadza s podporou Vedeckej grantovej agentiry Ministerstva Skolstva SR
a Slovenskej akadémie vied v ramci projektu ,,Podpora controllingovych systémov SR, podl'a
vyspelych controllingovych systémov v krajindich EU*, ktorej rieSitelmi si aj autori
prispevku.
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PODPORA OBNOVITELNYCH ZDROJU ENERGIE A JEJi
DUSLEDKY NA PRIKLADU ROZVOJE FOTOVOLTAIKY V CR

SUPPORT OF RENEWABLE ENERGY SOURCES AND ITS IMPACTS
AT THE EXEMPLE OF SOLAR POWER PLANTS IN THE CZECH
REPUBLIC

Eleonora Fendekova - Zuzana Kohoutova

ABSTRACT

This article analyses the reasons and impacts of the enormous increase of renewable energy
sources in the Czech Republic, mainly the solar power plants. It also describes present
support of renewables, the realised legislation changes, redemption prices setting and their
influence on the total electricity price. Also foreign experiences in this area and challenges
for transmission and distribution companies (e.g. the concept of Smart Grids) are mentioned
in this article.

KEY WORDS
Energy - Climate package, Law concerning Support of renewable energy sources, regulation
of redemption prices from renewable energy sources, development of electricity price.

UvOD

Jednotlivé staty Evropské unie usiluji o dosaZeni podilu obnovitelnych zdrojt (dale jen
OZE) na spotiebé energii ve vysi 20% do roku 2020, tak jak to uklada tzv. ,.energeticko -
klimaticky balicek*.

Tento ¢&lanek se zabyva aktudlnim vyvojem v této oblasti, a to na piikladu Ceské
republiky, kde je v soucasné dobé podpora OZE, zejména pak fotovoltaickych elektraren
(déle FVE), velice diskutovanym tématem. Na konci roku 2009 a zacatkem roku 2010 doslo
ke skokovému narlstu zadosti o pfipojeni FVE. Dlvod je ten, ze vykupni ceny elektfiny
z OZE, konkrétné ze zdroji vyuzivajich slunecni zéfeni, jsou nastaveny velmi vysoko, nebot
Energeticky regula¢ni tfad (dale ERU) je mohl snizovat na zikladé ustanoveni Zakona o
podpote OZE meziro¢né pouze o 5%, a piitom ceny technologii klesly o 30-40%. Investice do
FVE se tak stala neuvéfitelné vyhodnym businessem, ktery laka i velké mnoZstvi zahrani¢nich
investord.!

Kromé vysokych vykupnich cen, které jsou garantovany na 20 let, plati pro OZE
rovnéZ prednost pii jejich pfipojeni do soustavy a povinny vykup ze strany provozovatel
distribuc¢nich nebo prenosové soustavy, do které je dany zdroj pfipojen.

Déle je tifeba si uvédomit, ze ¢astka na podporu OZE je soucésti ceny elekttiny, kterou
plati kazdy spotiebitel, tedy nejde o statni dotace ¢i jiné zdroje financovani, jak byva né€kdy
mylné chépano. Z toho vyplyva, Ze souCasny boom FVE s sebou do budoucna piinasi
obrovskou finan¢ni zatéZ pro vSechny odbératele elektrické energie, coz zacind mit znacny
dopad i na hospodafeni firem a tim na makroekonomicky vyvoj CR.

! Tento prispevok je sudastou rieSenia tlohy VEGA MS a SAV ¢&. 1/0410/10 , Teoretické aspekty regulacie
sietovych odvetvi v podmienkach globalizacie vyvoja ekonomiky*, zodpovedny riesitel’ prof. Eleonora
Fendekova, v rozsahu 100%.
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Tento bouflivy rozvoj FVE ma rovnéZz dopady i na nérGst investic v distribu¢nich a
pienosové soustaveé a na fizeni celé elektrizacni soustavy. Ztizené podminky pro zajiStovani
jeji rovnovahy piinaseji dalsi dodatecné naklady, a tim dalSi zvySovéani ceny elektfiny pro
koncové zakazniky.

Aktualni vyvoj FVE v CR

K 31.1.2010 bylo v Ceské republice evidovano celkem 5277 MW povolenych Zadosti
ve FVE a 2786 MW ve vétrnych elektrarnach (VtE).? Jiz realizované projekty a mnoZstvi
pfijatelna pro bezpecny a spolehlivy provoz elektrizacni soustavy.

Proto v unoru 2010 spoleénost CEPS, ktera mé ze zakona povinnost zajistovat
bilan¢ni rovnovahu v soustavé, pozadala provozovatele distribucnich soustav, aby pozastavili
vydavani kladnych stanovisek k zadostem o pfipojeni novych FVE a VtE do doby
vypracovani novych podminek pro ptipojeni t&chto zdroji.?

Zakladnim problémem pro fizeni rovnovahy v soustavé je skute¢nost, Ze objem objem
vyroby elektrické energie z obnovitelnych zdroji je nestabilni a tim i tézko predikovatelny. Z
tohoto divodu je tfeba stanovit mnoZzstvi OZE, které lze je$t€¢ bezpecné integrovat do
soustavy. Odborna studie EGU Brno, v souladu se tfemi daldimi nezavislymi posudky,
stanovila limit omezeni FVE. Nikoliv v§ak z divodu nedostate¢né kapacity siti, nybrz pravé
kvtli bilanénimu limitu ve vysi 1650 MW pro obdobi let 2010 az 2012 a 2000 MW pro
obdobi 2013 az 2015."

Tato Cisla jsou ale vyrazné niz$i nez vyplyva ze schvalenych zadosti o pfipojeni. Na
tom neméni nic ani skutecnost, ze velkd ¢ast Zadosti o pfipojeni je spekulativniho charakteru,
a velmi pravdépodobné¢ tedy nedojde k realizaci vSech investi¢nich zamérd. Problém se
spekulacemi by méla pomoci feSit 1 novelizovand vyhlaska ¢. 51/2006 o podminkéch
pfipojeni do elektrizacni soustavy, a to mimo jiné pozadavkem na slozeni zalohy ze strany
zadatele o pfipojeni.

Dosavadni vyvoj poc¢tu FVE a jejich instalovaného vykonu je zachycen v nize
uvedeném grafu, pfevzatém ze stranek Energetického regula¢niho tfadu:

Graf ¢.1: Vyvoj poétu FVE a jejich instalovaného vykonu

Slunecni elektrarny. stav k 1.8.2010
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zdroj: www.eru.cz

% WWW.CSres.cz
¥ www.ceps.cz, tiskové zprava spole¢nosti CEPS z 10.2.2010
* www.ceps.cz , tiskova konference CSRES ,,Udrzitelny rozvoj obnovitelnych zdroji, 10.3.2010
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Finan¢ni dopad

Podpora FVE vroce 2010 dosahuje 38% z celkové dotace na OZE. Z FVE je
vyrobeno ale jen 6% energie v ramci OZE. Z tohoto pohledu se FVE ve srovnani s ostatnimi
obnovitelnymi zdroji jevi jako vyrazné¢ méné efektivni.

Nasledujici graf znazornuje nartst ceny ptispévku na OZE a KVET (kombinovana
vyroby elektiiny a tepla - v jejim ptipad¢ je ale vyse pfispévku témeétf nemeénnd). Alarmujici je
rovnéz vyvoj podilu podpory OZE v cené elektiiny (pro domécnost, bez dani): v roce 2010
¢ini 4,7%, odhady na rok 2011 se blizi 13%. Pokud totéz vyjadiime v penéznich ¢astkach, pak
Vv cené elektiiny v roce 2010 plati kazdy zdkaznik 166 K¢ v 1 MWh na podporu OZE, pfi¢emz
Vv roce 2011 se tato castka mize pohybovat jiz kolem 600 KE/MWh.

V soucasné dob¢ probihd diskuze, jak tento dopad zmirnit. Jednou z moznosti je
uvaleni dodatecné dané na vyrobce z FVE. Dale se diskutuje i rozlozeni podpory OZE do cen
vSech energii, ta by se tedy promitla i do cen zemniho plynu a tepla. Tento ptistup by ale vedl
pouze k optickému sniZeni, tj. nartst ceny elektrické energie by sice nebyl tak vyrazny ,
v kone¢ném disledku by vsak zakaznici zaplatili stejnou sumu.

Graf €.2: Vyvoj ceny piispévku na podporu vyroby elektiiny z OZE, KVET

Vyvoj ceny pFispévku koneéného zdkaznika na podporu vyroby elektfiny z
OZE, KVET
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500 ' g
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Cena pfispévku KZ na podporu vyroby elektiiny z 0ZE, KVET (K¢)

zdroj: EGU Brno
Mezi roky 2006 a 2007 navysil ERU vykupni ceny elektiiny ze zdroji vyuzivajicich
slune¢ni zareni témét dvojnasobné, viz nize uvedenou ¢ast cenového rozhodnuti.
Timto rozhodnutim, kdy ERU mohl mit k dispozici odhady vyvoje cen technologii a

znat predpokladany vyvoj tohoto odvétvi, byla odstartovana nepiiméfené vysoka podpora
FVE.
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Obr.¢.1: Vykupni ceny pro vyrobu elektiiny vyuzitim slunec¢niho zafeni

Vykupni ceny elektfiny

Datum uvedeni do provozu dodané do sité v K&/MWh

Vyroba elektfiny vyuzitim sluneéniho zafeni pro zdroj s instalovanym
vykonem do 30 kW véetné a uvedenym do provozu od 1. ledna 2010 12250
do 31. prosince 2010
Vyraoba elektfiny vyuzitim sluneéniho zafeni pro zdroj s instalovanym

vykonem nad 30 kW a uvedenym do provozu od 1. ledna 2010 12150
do 31. prosince 2010

Vyroba elektfiny vyuzitim sluneéniho zafeni pro zdroj s instalovanym

vykonem do 30 kW véetné a uvedenym do provozu od 1. ledna 2009 13150
do 31. prosince 2009

Vyraba elektfiny vyuZitim sluneéniho zarfeni pro zdroj s instalovanym

vykonem nad 30 kW a uvedenym do provozu od 1. ledna 2009 13050

do 31. prosince 2009

Vyroba elektfiny vyuzitim sluneéniho zareni pro zdroj uvedeny

do provozu od 1. ledna 2008 do 31. prosince 2008 14010
Vyroba elektfiny vyuzitim sluneéniho zareni pro zdroj uvedeny 14370
do provozu od 1. ledna 2006 do 31. prosince 2007
Vyroba elektfiny vyuzitim sluneéniho zafeni pro zdroj uvedeny 6850

do provozu pfed 1. lednem 2006

Zdroj: www.eru.cz, Cenové rozhodnuti Energetického regulaéniho Gfadu ¢.5/2009

Vykupni ceny v CR jsou nyni nejvyssi na svété a CR se diky t€émto bezkonkuren¢nim
podminkam fadi mezi solarni velmoci:

Tab.¢.1: zebficek solarnich velmoci

Stat MW
1. Némecko 9785
2. Spanélsko 3 386
3. Japonsko 2633
4. USA 1650
5. Italie 1167
6. Ceskd republika 465
7. Belgie 363
8. Cina 305
9. Francie 272
10. Indie 120

Zdroj: sestavil server 1BOG na zakladé daji Evropské asociace fotovoltaického pramyslu

Soucasny zakon o podpoie OZE (180/2005 Sb.) neumoziiuje ERU sniZovat meziroéné
vykupni ceny elektfiny z OZE o vice nez 5%. Novela zakona o podpofe OZE, ktera toto
omezeni odstranuje, pfiCemz ale zachovava garanci navratnosti investice 15 let, byla
schvélena az v roce 2010. Tzn. Ze pfipadné snizeni vykupnich cen se zacne tykat az zdroju
uvedenych do provozu po 1.1.2011.

Odhadované naklady na vykup elektfiny zjiz existujicich zdroji se be&hem
nasledujicich 20 let mohou dostat az k hodnot¢ 1 bilionu K¢. Jiz v roce 2011 se 5promitnou do
zvyseni cen elektfiny pro domdacnosti o cca 15% a pro podnikatele az o 25%.” Tento vyvoj
cen elektfiny jiz predstavuje silné ohroZeni pro domaci primysl. Pribézné zvySovani cen je
znazornéno v grafu nize:

® Kubatova, Z. Elekttina prudce zdrazi, pro lidi o 15 procent, in Hospodaiské noviny, 25.8.2010
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Graf ¢.3: Jak zdrazuje proud
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Zdroj: Kubatova, Z. — Kalab, V. Pramysl se dési drah¢ elektfiny, www.ihned.cz, 25.8.2010

Vedle tohoto dlouhodobého problému se projevilo chybné cenové rozhodnuti ERU na
rok 2010, kdy byla vySe Castky na podporu OZE stanovena ve vysi 166 KE/MWh. Takto
vysoky prispévek na vykup elekttiny z OZE nepokryje redlné ndklady na podporu, ve
skutecnosti mél byt o cca 100 K&/MWh vyssi. Rozdil budou muset uhradit distribucni
spolecnosti, které podle soucasné legislativy musi zajistit vyplatu podpory vyroby elektiiny z
OZE: na $patné nastaveny tarif dopléaci predev§im spole¢nost E.ON Distribuce, ktera bude
muset fotovoltaiku dotovat az 5 mld. K&, CEZ Distribuce az 2 miliardami K&.¢ Tyto &astky
distributofi sice dostanou zpét, ale se zpozdénim, a hlavné je nakonec opét zaplati zakaznici
Vv cenach elektfiny.

Snaha o zastaveni solarniho boomu

V prvni fadé je pfipravovana velkd novela zdkona o podpofe obnovitelnych zdroji,
kterd mj. rozliSuje zpiisob podpory pro rizné velké zdroje — napf. narok na pevné vykupni
ceny by mély mit jen nejmensi zdroje do 30 kW (solarni panely na stfechach domt), na
ostatni by se m¢l vztahovat syst¢ém hodinovych zelenych bonust, pfi¢emzZ bude existovat
ro¢ni, mésicni a hodinovy zeleny bonus. Novy zakon ma jiz v pfiStim roce zavést horni limit
pro vykupni ceny a zelené bonusy ve vysi 6000 KE/MWh.

Soucasti navrhu je téz zpusob likvidace vyslouzilych solarnich paneld. Povinna
recyklace bude platit nejen pro solarni elektrarny, ale i panely na stfechach rodinnych
domki.” Dalsi zménou je presun povinnosti vykupu od distributor elektrické energie na
vybrané obchodniky. Pivodni myslenkou bylo, Ze provozovatelé distribucnich ¢i pienosové
soustavy maji pouzit elektfinu z OZE na kryti ztrat v sitich, a jesté nesou odpovédnost za
odchylku vyrobce. Do budoucna by méla elektfina vyrobena z OZE, stejné jako jakakoliv
jind, projit velkoobchodnim trhem s elektfinou a méla by byt konfrontovdna s aktudlni
poptavkou po elektfing. Planovany novy vykupni model ma zménit systém podpory tak, aby
umoznil vice a efektivnéji zapojit do procesu trzni sily. Pravé zdsadni odtrZzeni systému
podpory od reality trhu s elektfinou a technologiemi pro jeji vyrobu vedlo k soucasnym
problémim v oblasti FVE.

® Tramba, D. Sloarni boom vysél uéty E.ON, in Lidové noviny, 14.7.2010
" Tramba, D. Zlaté Gasy zelené energie konéi, in Lidové noviny, 10.8.2010
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Dal$im opatfenim je Narodni alokacni plan (NAP), ktery po jednotlivych ¢lenskych
statech vyzaduje Evropskd Unie. NAP definuje optimalni mix obnovitelnych zdroji pro
Ceskou republiku do roku 2020. Pokud budou tyto hodnoty piekroéeny, stit omezi nebo
upln¢ zrusi financni podporu konkrétnich typt obnovitelnych zdroji.® Pro konec letoSniho
roku byla u fotovoltaiky odhadnuta instalovana kapacita 1650 MW. Pfisti rok by méla byt
finan¢né podporovana kapacita o 10 MW vyssi a v nasledujicich letech pak vzdy jen o 5 MW
vys$si nez v roce predchozim. V roce 2020 by tak celkova instalovana kapacita ve fotovoltaice
méla &nit 1695 MW.? CR by vroce 2020 m¢la dosahnout podilu OZE na hrubé konecné
spotiebé energie ve vysi 13,5 % a konecné spotiebé v dopraveé ve vysi 10,8 %.

Vyhlaska Ministerstva primyslu a obchodu stanovujici ucinnost jednotlivych zdroja
energie rovnéz piedstavuje omezeni dosavadniho rozvoje FVE: vyrobci elektfiny méli podle
puvodniho navrhu povinné vyuzivat pouze solarni ¢lanky s u¢innosti nad 22 %, coz i podle
zastupci Akademie véd CR vysokd hodnota.® Aktualni nivrh nafizuje investorim do
fotovoltaickych elektraren pouzivat monokrystalické solarni ¢lanky s ucinnosti nejméné 18 %
a polykrystalické ¢i amorfni ¢lanky s u¢innosti od 16 % vySe, toto pravidlo se nebude tykat
malych instalaci do 30 kW. Smyslem tohoto nafizeni je zvySovani efektivity a podpora
technologii. Navrh vyhlasky stanovi minimalni hodnoty ucinnosti i pro dalsi zdroje:
54 % zemni plyn, 44 % ¢erné uhli fluidni kotel, 41 % hnéd¢ uhli fluidni kotel, 38 % biomasa
fluidni kotel, atd."*

Také Ministerstvo zivotniho prostiedi pfislo s navrhem, ktery ma omezit vystavbu
fotovoltaickych elektraren. Navrhuje zvysit poplatky za vynéti orné pudy z pidniho fondu na
Sestindsobek. Zména, kterd ma investory pfimét stavét nové fotovoltaické zdroje napiiklad na
sttechach, a nikoli ve volné pfirodé, by méla byt soucasti novely zakona o ochrané
zemé&dé€lského ptdniho fondu.*

ZkuSenosti ze zahranici

Evropské staty razantné snizuji podporu FVE a snazi se ovlivilovat optimalizaci mixu
vyrobnich zdroji.

Na Slovensku vyhlasil provozovatel pienosové soustavy (SEPS) dne 27.11.2009 limit
pro instalovany vykon solarnich zdroji ve vysi 120 MW, ktery plati do konce roku 2011. Na
podani zadosti méli investoti lhiitu do 3.12.2009, celkem bylo vydano 36 kladnych stanovisek
do vyse zvetejnéného limitu, a jeho vycerpanim kon¢i moznost posuzovani jakychkoli dalsich
74dosti.™ Tento limit, stejné jako v CR, je stanoven sohledem na udrzovani vyrovnané
bilance v elektriza¢ni soustavé mezi vyrobou a spotfebou v kazdém okamziku, coZ je jedna ze
zékonnych povinnosti provozovatele prenosové soustavy.

Némecka spolkova vlada navrhla k 1.7.2010 v ramci zmény zakona o obnovitelnych
zdrojich (Erneuerbare-Energien Gesetz) mj. pokles vykupnich cen pro solarni elektrarny
instalované na stfechach domti o 15% a pro stojici na zemédélské pudé o 25% s tim, ze od
1.7.2010 bude platit Gplny zakaz vystavby FVE na orné pudé. Navic, pokud budou
ptekroceny cilové ro¢ni hodnoty objemu instalaci (jedna se o 3500MW), poklesnou vykupni
ceny ke konci roku 2010 o dalsi 2% a ke konci 2011 o dalsi 3% pro kazdych 1000 MW nad
ramec dany zakonem.™

® E15.cz, Ministerstvo ma paku na solarni boom

® Nérodni aloka&ni plan, MPO, 06/2010

19 Tramba, D. Dalsi zékon proti fotovoltaice, in Lidové noviny, 24.8.2010

! www.mpo.cz: navrh vyhlagky o stanoveni minimalni G¢innosti uZiti energie pii vyrobé elekttiny a tepla
12 Kiitner, D. Dal3i brzda solarniho boomu: stat zdrazi pudu, in E15, 24.8.2010

13 www.sepsas.sk
Y Némecko schvalilo vyrazné snizeni podpor solarni elekttiny, CTK, 6.5.2010
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Ve Francii rovnéz doslo v roce 2010 dvakrat ke snizeni vykupnich cen z FVE, FVE na
ornych pudach nejsou podporovany viibec.™®

Spanélsko snizilo podporu FVE jiz v roce 2008, coz mélo za nasledek, e v roce 2009,
kdy celosvétové fotovoltaika zaZila nejvétsi boom, bylo ve Spanélsku nainstalovano ve FVE
nove pouze 60 MW

Jak tedy miizeme na téchto ptikladech vidé€t, jsou pfijimana takova opatieni, aby
podpora vyroby elekttiny z FVE nedoséhla netnosnych rozmért.

Dopady narustu podilu OZE na provozovatele distribu¢nich a pienosové soustavy

Provozovatel pfenosové soustavy a provozovatelé distribucnich soustav tesi zaprvé
naruast investic potiebnych pro pfipojeni a celkovou integraci OZE do svych soustav. Zde
nejsou hlavnim problémem finan¢éni otazky, ale ten fakt, ze vystavba OZE je oproti
jakymkoliv investicim do siti vyrazné¢ kratsi. Komplikaci jsou povolovaci a schvalovaci
fizeni, Casové ndrocna vyjednavani s velkym poctem vlastnikii pozemkt a jejich ptipadny
vykup a celkové negativni postoj k energetickym stavbam. Proto se stava, ze tato piipravna
faze trva tieba 8-10 let a vlastni realizace 1-2 roky.

Nartst podilu OZE ale pro provozovatele pfenosové soustavy zejména znamena
ztizeni tizeni celé soustavy. Volatilni charakter na stran¢ vyroby, navic velmi Casto ve
chvilich, kdy je naopak spotieba elektfiny minimalni, znamend vyssi pottebu tzv. podplirnych
sluzeb, coz v kone¢ném diisledku znamena dal$i nartst ceny elektiiny pro konecné zakazniky,
V tomto piipad¢ se jednd o slozku ceny za systémové sluzby. Provozovatelé prenosovych
soustav rovnez intenzivnéji koordinuji ptipravu provozu, predikci vyroby (zejména z VIE na
severu Némecka) a vzajemnou vypomoc pfi fizeni soustav.

V souvislosti s integraci OZE patii k novym tématim na evropské urovni budovani
tzv. Supergridu na pfipojeni OZE (vétrnych elektraren zejména v Severnim mofi a fotovoltaik
Vv jizni Evropé a Severni Africe) a dale zavedeni tzv. Smart Grids.

Smart Grids piedstavuji v porovnani s tradi¢nimi sitémi inteligentni a otevieny
systém, ktery dovoli efektivni kombinovani elektrické energie z tradi¢nich a alternativnich
zdroji. Chytré sité jsou schopny samy reagovat na hrozici pretizeni a pfesmérovat tok
elektiiny tak, aby pfedesSly moznym vypadkim. Smart Grids také dokazou monitorovat d¢j a
technicky stav sit¢ a feSit poruchy i eventudlni vypadky. V redlném case také zvladnou
komunikovat se zdkaznikem a optimalizovat jeho spotiebu s pfihlédnutim k okamzité cené
elektfiny i k Zzivotnimu prostiedi. Zakladem je instalace tzv. Smart Meters, coz jsou
inteligentni méfici jednotky u zakaznika, které jsou schopné zajistit oboustrannou dalkovou
komunikaci mezi dodavatelem a odbémym mistem a kontinualné¢ méfit pritok elektfiny. V
soucasnosti se vyuctovani odberu elekttiny provadi jednou ro¢né, a zakaznik tak nema k
dispozici aktualni informace o spotfebé, na zékladé kterych by ji mohl pribézné€ ovliviiovat.
Inteligentni elektromér ale zdkaznikovi nabidne udaje o denni a hodinové spotiebé, a ten na
zakladé téchto dat bude moci optimalizovat svou spotiebu. S ,,inteligentnim elektromérem*
budou komunikovat ,,inteligentni spotiebice”, jejichz odbér bude mit moznost na dalku
ovlivilovat provozovatel distribucni sit¢ a optimalizovat tak celkovy odbér elektrické energie
hlavné ve Spi¢kach. Ze zakaznikli se mohou stat také vyrobci elektfiny, zejména
z fotovoltaiky, jejiz piebytky dodaji do sité, koncept Smart Grids rovnéz pocita s vyuzivanim
elektromobild.

Podle predstav EU by do roku 2020 mély byt minimalné v 80 % odbérnych mistech
instalovany Smart Meters. V soucasné dob¢ ale probihaji zatim jen faze pilotnich projektt, ale
jesté nebyly vycisleny celkové naklady a pfinosy tohoto konceptu.

5 www.EurActiv.fr
16 Laznovsky, M. Slune¢ni soumrak, in Ekonom 15.4.2010
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ZAVER

Problém Ceské republiky spoé¢iva ve §patné nastavené legislativé a regulaci vykupnich
cen z FVE, coz vedlo k enormnimu nariistu poétu téchto zdroji, i kdyz CR vibec neni
vhodnou lokalitou pro solarni projekty — ty maji ekonomicky i ekologicky smysl v oblastech
s ptihodné&jSimi piirodnimi podminkami. Tento vyvoj nebyl v€as podchycen a vysoky podil
FVE ve vyrobnim mixu pfedstavuje a jesté 20 let bude ptedstavovat obrovskou finan¢ni zatéz
pro vSechny odbeératele elektrické energie. Pfi¢emz pro velké primyslové podniky, jejichz
vyroba je energeticky naro¢na, mize byt tato situace likvidac¢ni. Piesun vyroby za hranice
znamena nartist nezaméstnanosti v CR, tim se mohou do problému dostat i domacnosti, pro

DalSim negativem nastalé situace je ten fakt, Ze mezi investory do FVE mohou byt az
ze tii ¢tvrtin cizinci, z nichZ polovinu piedstavuji Némci, dale to jsou Nizozemci, Rakusané,
Svycati, Cihané, Vietnamci a dalsi. " Penize, kterymi tuzemské firmy a domécnosti piispé&ji
na rozvoj fotovoltaiky v CR, tedy z pfevazné &asti skonéi v ciziné.

Ackoliv podporuji OZE, dovoluji si tvrdit, Ze 1 v této oblasti by mélo vice fungovat
trzni prostiedi. Kazdy zpiisob produkce energie se na trhu postupné prosadi i bez statni
podpory, pokud jsou vyuzivané technologie skuteéné zivotaschopné. Soucasnd podpora OZE
zbytecné zhorSuje ekonomickou situaci. Zavazek EU pfejit na nizkouhlikovou ekonomiku
navic snizuje konkurenceschopnost evropskych vyrobcti.

Protoze je vyroba elekttiny ze slunce stale vyrazné draz8i nez vyroba z konvencnich
zdroji, mél by byt v této fazi predevsim podporovan vyzkum a vyvoj, nejen v oblasti
fotovoltaiky, ale napf. i novych metod akumulace energie. V kazdém piipadé¢ je ekonomicky
naprosto chybné podporovat malo efektivni a financné naro¢né fotovoltaické parky zabirajici
urodnou puadu.

Jakakoliv podpora musi byt navrzena tak, aby zajistovala dlouhodoby, pfedvidatelny a
udrzitelny rozvoj trhu a zabranila nestabilité a skokovému vyvoji trhu.
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APLIKACIA VYBRANYCH MODELOQOV ANALYZY NAKLADOV
V OPERATIVNOM CONTROLLINGU

APPLYING OF THE SELECTED METHODOLOGY FOR COST
ANALYSIS IN THE OPERATIVE CONTROLLING

AlZbeta Foltinova — Gabriela Dubcova

ABSTRACT

Operative controlling focuses on rentability liquidity and efficiency management of an
enterprise. Operating tools are applied to affect the positive progress of these indicators. The
primary operative aim of each enterprise is to achieve adequate profit level. Whereas the
profit level is modelled by cost and revenue amounts during the certain period it is important
to monitor evaluate and analyze these items. While revenue increasing is the task of the
enterprise marketing department primarily cost management issues performances the
enterprise controlling authority. Operative controlling presents a management system which
is focused on the short-term dimension whereby during the control function running it defines
deviations between actual data and requested (budgeted and forecasted) data. Next operative
controlling analyzes the recognized deviations and recommends measures for their
elimination first of all in the area of general overheads. In the below presented contribution
we concentrate our primary attention to selected cost models analysis and their applying in
the enterprise management.

KEY WORDS
Cost, Cost Analysis, Control, Controlling, Deviations, Deviations Analysis, Management.

UvOD

Sucasné ekonomické prostredie nati vyrobcov k réznym aktivitdm a hl'adaniu novych

pristupov k riadeniu. Stipa zaujem o zvySovanie finan¢no-hospodarskej vykonnosti
podnikov. Jedna zciest je uplathovanie controllingu v podnikoch, kde zabezpecuje
dosiahnutie pozadovanych cielov, tym, Ze umoziuje hodnotenie a korekciu daného stavu.
Hodnotenie je zaloZené na planovani a rozpoctovani jednotlivych ukazovatel'och, zabezpeceni
a porovnani skutocnych a planovanych hodnét kontrolnych ukazovatel'ov.
Korekcia daného stavu vychadza z analyzy pric¢in vzniku odchylok a premieta sa do navrhov
na operativne opatrenia, pripadne az do nového navrhu. Z uvedeného vyplyva, Ze controlling
ako nastroj riadenia plni vyznamnu funkciu koordinacie t.j. uvedenia do stuladu planovaného
a vysledkov kontrolného procesu na zdklade pragmaticky Strukturovanej informacnej
podpory.

Hodnotenie hospodarnosti vkladov do vyroby kladie nové informa¢né poziadavky na
evidenciu, kontrolu a analyzu nakladov. Controllingové informacie pre potreby manazérskych
rozhodnuti musia zabezpeCit poznanie o jednoznacnej adresnosti nakladov.  Osobitne
vyznamné je to najmd pre rozpoctovanie, evidenciu a analyzu rezijnych nékladov, u ktorych
prevazne 'udsky faktor nie vZzdy zohrava pozitivnu tlohu.

Kontrola — sa¢ast’ controllingu?

Poslednou fazou riadenia v ramci poradia, nie vyznamu v podniku je kontrola.
planovaciu a realizaénli etapu atym sa proces riadenia logicky uzatvara. Co sa tyka
obsahovej stranky pod kontrolou rozumieme porovnavanie viacerych kontrolovatel'nych
veli¢in, z ktorych jedna slizi ako porovnavajica hodnota. V tejto stvislosti hladajme
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odpoved’ na nasledovnii otazku. Co je zmyslom kontroly? Zmyslom kontroly je zistit
a vycislit’ chyby, ku ktorym doslo v procese planovania, ale i V priebehu realizacie planu. Pre
zistené chyby ur¢ime hranicu tolerancie, analyzujeme ich a hl'adame opatrenia na ich
eliminaciu v kratkodobom horizonte, pricom treba pruzne reagovat’ na poziadavky danej
situdcii, v ktorej sa momentalne podnik nachadza.

Vyznam a uloha kontroly v slovenskych podnikoch po roku 1990 nadobudla vacsi
rozmer a to v stvislosti s rozvojom controllingu. Ak pri definovani controllingu vychadzame
z nasledovnych zakladnych bodov:

- controlling podnikovohospodarsky ovlada podnik, ma ho pod kontrolou tak, ze vcas
signalizuje existencnu krizu, robi opatrenia na jej zabranenie,

- controlling nie je kontrola,

- controlling je ,,drzat’ pod kontrolou®,

- controlling je aktivne riadenie, t.j. riadenie do buducnosti.

Dalej ak vychadzame z tplnosti a postupu zavadzania controllingu v podniku, kde

rozliSujeme tri stupne controllingu, priCom, druhy stupen je zamerany na porovnavanie
a sledovanie odchylok od planu, od prijatych cielov v podniku. Na rozdiel od kontroly
controlling zistené zmeny nielen eviduje, ale aj hodnoti, navrhuje zmeny a zlepSenia.. Tu sa
prejavuje ¢asto spominand tloha controllingu — tloha navigatora.
Treti stupenn uzatvara okruh controllingu zamerany na riadenie podniku. Ide 0 vsestranna
podporu riadenia podniku prostrednictvom planovacich, kontrolnych, hodnotiacich
a korigujucich informacii, Controlling na tomto stupni je nemyslitelny bez kvalitného
informac¢ného systému podniku.

Potom, controlling nemozno zamienat s riadenim ani s kontrolou, aj ked’ kontrola je
nevyhnutna na splnenie uloh controllingu. Kontrola je vSak aj funkciou riadenia (najdeme ju
vo vSetkych definiciach riadenia). Teda v spojeni s controllingom ni¢ nové — controlling ako
»pomocnik manazérov musi tiez kontrolovat?. Z vysSie uvedeného vyplyva, ze kontrola je
stCastou controllingu, st medzi nimi rozdiely, ale 1 vzajomna previazanost’.

Controlling, predovSetkym operativny je na rozdiel strategického, orientovany
kratkodobo a do vnutra podniku. Vychadza z existujucich zdrojov a sustavnym porovnavanim
predpokladov so skuto¢nost'ou regulacne zasahuje do priebehu ¢innosti podniku. Porovnania
sleduju predovsetkym veli¢iny, ktoré byvaju odvodené od ciel'ovej funkcie podniku — Ktorou
je takmer vzdy zisk pri zachovani likvidity, resp. kladného cash flow. Ciel'ovou funkciou
nemusi byt vZdy maximalizacia zisku (i ked’ v praxi sa vyskytuje najcastejSie), respektive
rentabilita kapitalu, ale 1 maximalizacia hodnoty podniku. Nakol'ko vySku zisku ovplyviuju
predovsetkym vynosy a néklady, je potrebné tymto veli¢indm venovat’ dostato€nt pozornost’.
Podnik sa snaZi zvySovat trzby, no pokial toto zvySovanie nedoplni spravnym
hospodarenim s ndkladmi bude Usilie o zvySovani trZzieb premdarnené, pretoze
nadproporciondlne sa zvySujuce a neproduktivne naklady pohltia cely ziskovy potencial.

V praxi nie je eSte stdle kontrole nakladov aich efektivnemu riadeniu venovana
dostatocnd pozornost’ inapriek tomu, Ze naklady sa priamo podielaji na vysledku
hospodérenia podniku. Velké podniky a nadndrodné spolo¢nosti maji zavedent roznu
formu nékladového controllingu — Vvramci ktorého rieSia tiez zniZovanie nakladov
a odkryvanie nakladovych strat v podniku. Situdcia vSak je ind v malych astrednych
podnikoch, v ktorych obyc¢ajne nie je zavedeny controlling. V tychto podnikoch chybaju
nielen ucelené systémy riadenia nakladov, ale mnohokrat i bezna znalost’” problematiky
nakladov a nakladového hospodarenia. Mnohé podniky si uvedomuju, ze naklady treba

FOLTINOVA, A. - KALAFUTOVA, L. 1998. Vmiitropodnikovy controlling. ELITA 1998, Bratislava. str. 13.
ISBN 80-8044-054-9
2 Tamtiez
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znizovat a kontrolovat’ ale kompetentni pre oblast’ ndkladov nemaju znalosti a nastroje na
presadenie takejto aktivity, teda takéto riadenie prebieha na intuitivnej trovni, ktora je vSak
Casto kontraproduktivna.

Tento prispevok je pokraCovanim a nadvédzuje na prvua Cast’ prispevku pod ndzvom:
»Vyuzitie metdd ndkladovej analyzy podniku v ndkladovom controllingu®, ktory je
publikovany v zborniku z konferencie Katedry podnikovohospodarskej, konanej v méji tohto
roka. Z vyssie uvedeného dovodu sa budeme v prispevku zaoberat’ jednotlivymi metédami
analyzy nakladov v podniku nielen teoreticky z pohl'adu anglo-amerického , ale i z pohl'adu
nasho chapania. Okrem toho na zaciatku uvedieme praktické vyuzitie metédy Analyzy
nékladov, objemu azisku . Dalej sa budeme podrobnejsie venovat' analyze nakladov
pomocou odchylok.

Nakladova analyza podniku

Pri analyze nakladov nekladieme doraz iba na naklady vynalozené v podniku za urcité
obdobie (spotrebované podnikové zdroje), ale i na ndklady, ktoré treba v nasledujicom
obdobi v podniku vynalozit'.
Medzi metdédy ndkladovej analyzy podniku sa v anglo-americkej literatire, ale iu nds
stretdvame s nasledujucimi zakladnymi metédami analyzy nakladov:
a) Analyza nakladov, objemu a zisku
b) Analyza odchylok nakladov
Uvedené metody slizia na oboznamenie sa s dianim Vv podniku z pohladu nakladového
riadenia.

Analyza nakladov, objemu a zisku® - cielom metody je zistit’ ako jednotlivé zlozky
nakladov a jednotlivé urovne predaja ovplyviiuji vysledok hospodarenia, ktory podnik
dosahuje. Je metdodou odhadovania ako sa zmeny V nasledujucich premennych prejavia na
zmene zisku - jednotkovy variabilny naklad, jednotkova predajna cena, celkové fixné
naklady za obdobie, objem predaja a predajny mix. Tato metdda je tiez vhodnd aj na
plénovanie buducich potrieb podniku. Mo6Zeme povedat, Ze: ,,Analyza ndkladov, objemu
a zisku je planovacim nastrojom, ktory zohl'adiiuje zakladny siivis medzi cenami, ndkladovou
Struktarou, objemom a ziskom**

Tato metdda nam poskytne odpoved napriklad na nasledujlice otazky:

. Ak zniZime jednotkové variabilné naklady o X % 0 kol'ko sa ndm zvysi objem zisku pri
rovnakom objeme predaja?

2. Aké zvysenie trzieb musime dosiahnut, ak sme uskutocnili ndkladnt reklamnt kampan,
aby sme pokryli fixné néklady s fiou spojené?

3. Ak sme nuteni znizit' cenu vyrobku o X % 0 kol'ko je nutné zvysit' predaj aby sme
dosahovali rovnaku tirovei zisku?

4. Ako sa zmeni zisk ak znizime fixné naklady o X % ak tym zaroven spdsobime zvysSenie
variabilnych nakladov o Y %7?

5. Na akua uroven fixnych nakladov sa musime dostat’ ak chceme zvysit zisk 0 X €
a nemame moznost’ znizit’ variabilné naklady?

Odpovedat’ na tieto otazky mozno pomocou viacerych pristupov, ktoré sa pri analyze
nakladov, objemu a zisku objavuji. Su to nasledovné pristupy:

* Rovnicovy pristup
* Pristup prispevkového rozpitia na jednotku

® Anglicky: Cost-Volume-Profit Analysis, skratene CVP Analysis
* Copeland R.M.: 1991. Managerial Accounting.dame Publications, Houston, 1991. str. 248
® Copeland R.M.: 1991. Managerial Accounting.dame Publications, Houston, 1991. str. 269
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* Pristup pomeru prispevkového rozpétia
* Graficky pristup

Rovnicovy pristup — zadkladnou podmienkou rovnicového pristupu je rozdelenie
nakladov na fixné a variabilné. Potom je mozné vyjadrit’ zisk podniku v nasledujticej rovnici:

[1]

|Zpz =V -N |

kde:

Zzp — zisk pred zdanenim
V — vynosy z trzieb

N - ndklady

PC — predajna cena

Uvedenl rovnicu si moéZeme dalej upravit tak, Ze rozloZime vynosy z trzieb
a variabilné¢ naklady. Obidve polozky je mozné rozlozit na objem vykonov a jednotkové
trzby, resp. ndklady. Potom prva rovnica bude mat’ nasledovny tvar: [2]

|Zzp= (V3 x Q) — (VN;x Q) - FN |

Alebo: Zpz = (PC . Q) — (FN + VN, . Q)

kde:  Vj— jednotkové vynosy z trzieb
VN;j — jednotkové variabilné naklady
Q — objem produkcie
FN — fixné naklady
PC — predajna cena

Ak do rovnice doplnime vSetky premenné, zistime aky zisk bude podnik za danych
podmienok produkovat’, kritické mnozstvo, potrebnti cenu a pod.

Ako priklad nAm mézu poslazit’ nasledovné udaje:
Podnik HOJDA, s.r.o. vyraba hojdacie siete. Jeden kus hojdacej siete sa predava za 200 €.
Variabilné jednotkové néklady ur¢ené¢ THN st vo vyske 160 €. Dodatocne vzniknuté fixné
néaklady st spolu 120 000 €.
Hladdme odpoved’ a rieSenie na nasledovné otazky:

1. Aké je kritické mnoZstvo vyrobenych sieti ?

2. Aky vysoky bude zisk, ak podnik pred4 4 500 kusov hojdacich sieti?

3. Pre technické problémy moéze podnik vyrobit’ len 2000 kusov hojdacich sieti. Aka
vysokd musi byt’ cena hojdacej siete, aby podnik nedosiahol stratu?

4. Dosiahne podnik eSte zisk, ked’ variabilné jednotkové naklady vzrasti na 190 € ? Ked’
nie, akd musi byt cena hojdacej siete aby pokryla néklady, pri danom mnozZstve
produkcie?

5. Aké je kritické mnozstvo pri povodnej cene a zvySenych variabilnych jednotkovych
nakladoch?

Odpovede na jednotlivé otazky su nasledovné:

1. Kiritické mnozZstvo: vychadzame zo vztahu [1]. Potom: PC.Q=FN +VN;.Q

200 . Q = 120 000 + 160 . Q
(200 — 160) . Q =120 000
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Q =3 000 kusov

2. Zisk pri predaji 4 500 kusov:
Z=4500.40-120000 Z=60000€ (200 - 160 =40 prispevkovy zisk)
alebo: (4500 . 200) — (4500 . 160) — 120 000 = 60 000 €

3. Cena pre Q = 2000 kusov: PC.2000=120000 +160.2000 PC=220¢€

4. Vysledok hospodarenia (zisk, strata) pri zmene jednotkovych variabilnych
nakladov: VH = 2000 . 10 — 120 000
Z =20000-120 000 = - 100 000 € strata.
Alebo pri predaju 4500 kusov podnik dosiahne stratu 75 000 €
VH =4500.10-120000 = - 75000 €

Cena, ktora pokryje néklady pri produkcii jednotkovych variabilnych nakladoch 190 €,
a produkcii 4500 kusov: PC . 4500 =120 000 + 190 . 4500 PC =216,67

5. Kritické mnoZstvo pri povodnej cene a zvySenych variabilnych nakladoch:
200.Q=120000+190.Q
(200 —190) . Q =120 000
Q = 12 000 kusov

Pristup prispevkového rozpitia na jednotku — prispevkové rozpitie (nazyvané tiez
prispevkovy zisk alebo prispevok na tthradu FN ) zistime ako rozdiel jednotkovej predajnej
ceny ajednotkovych variabilnych nakladov. Vypocet prispevkového rozpitia je teda
jednoduchy: [3]

|PR; =V, - VN,|

Pre vyjadrenie bodu zvratu je postup jasny — snazime sa osamostatnit’ Q — objem.
Vychadzame z rovnice [2].

Zpz+FN=V;xQ-VN; xQ ZPZ+FN:QX(VJ—VNJ)
Zpz + FN
=Q
V;-VN;

Takto dostdvame vzorec na vypocet objemu vykonu, ktory potrebujeme ak chceme
dosahovat’ urcity zisk pri danych hodnotach. Ak za pozadovany zisk dosadime hodnotu 0,
dostaneme bod zvratu.

Manazment chce za sledované obdobie docielit’ zisk 50 000 €. Postup vypoctu je
nasledovny:

50 000 €+ 120 000 €
= 4250 kusov

200€-160 €

Odpoved’ pre manazment je jasna. Ak vyrobi a predd 4 250 kusov hojdacich sieti
dosiahne svoj planovany zisk. Pre manaZzment je vSak zaujimavy aj zisk pred zdanenim.
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Dafiou nie je zatazeny akykol'vek rozdiel medzi vynosmi a nakladmi, ale len ten, ktory ma
charakter zisku.
Ako sa zmenia vypocty, ak zohl'adnime aj vplyv dane z prijmu? Postupujeme podl'a vzt'ahu:

cielovy zisk

FN +
1 — sadzba dane z prijmu
Cielovy zisk = po dosadeni
PU
udajov:
50 000 €
120 000 € +
1-0,19
Cielovy zisk = = 4543,21 kusov

40 €

Pri predaji 4542,21 kusov budu trzby 908642 € (200x4543,21) — Variabilné naklady
celkom 726913,6 € (160x4543,21) - FN 120 000 €, ¢o znamen4, ze VH pred zdanenim je
617284 €
Dan: 61728,4 x 0,19 =11 728,4 €. Zisk po zdaneni je 50 000 €.

Na zéklade vyssSie uvedeného, mdézeme konStatovat, ze metddy analyzy nékladov
modzu manazéri podnikov pouzivat’ v réznych rozhodovacich situaciach.

Dal§imi dvomi pristupmi a to pomeru prispevkového rozpitia a grafickym, vzhladom
k obmedzenému rozsahu prispevku sa nebudeme zaoberat’.

Analyza odchylok nakladov a ich urcenie

Po skonceni planovacieho obdobia sa zistuji skutocne dosiahnuté ukazovatele.
V prvom rade sa planované udaje korigujii na predpokladané udaje. Co to znamena?
Znamend to, Ze planované udaje napriklad priame ndklady sa prepocitaji na zéaklade
skuto¢nych podmienok (napriklad mensi, vi¢si objem vyroby, predaja). V odbornej literature
sa tomu hovori, zZe porovnavame predpoklady so skutocnostou. Tak zistime celkova
odchylku, ktoru treba analyzovat’ a odhalit’ pri¢iny vzniku danej odchylky.

Ak si pozrieme funkcie controllingu zistime, Ze porovnanie predpokladov so
skuto€nostou je zakladnou funkciou operativneho controllingu, ktory v tejto stvislosti plni
nasledovné tlohy:

1. Zistenie odchylok:

- urcenie odchylok v absolutnych hodnotach
- ur¢enie odchylok v relativnych hodnotach

- posudenie relevantnosti vyznamu odchyliek

2. Analyza odchyliek:

- zistenie pri¢in, z akych odchylky vznikli

- vyli€¢enie doterajSich chyb v planovani s prihliadnutim na ich pri¢iny

- ak sa zistia chyby v planovani, treba sa zamerat’ na ziskanie poznatkov a metdd, ktoré
prispievaju k zdokonal'ovaniu planovania

- zabezpecit opatrenia na odstranenie odchylok

- vyty€enie novych ciel'ov so zretel'om na skuto¢ny vyvoj.
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Pri zistovani odchylok musime rozliSovat’, ¢i sa jedna o odchylky kratSicho useku
planovacieho obdobia, napriklad jeden mesiac, alebo dlhsieho planovacieho obdobia npriklad
rok. Zistit odchylky za kratke obdobie byva casto ndro¢né, nakolko presné cCasové
rozhranienie jednotlivych obdobi mozno vécSinou vykonat’ len s vynalozenim relativne
vysokych nédkladov. Preto mnohé podniky zostavujii obycajne polrocné, zriedka Stvrtrocné
porovnadvanie predpokladov so skutocnost’ou.

Odchylky mozno vyjadrit ako absolutne hodnoty (kusy, kg, hodiny a pod.) aako
relativne hodnoty (percentd, ukazovatele). Ak chceme zistit’ pri¢iny odchyliek, musi sa najprv
vypocitat’ ich vel'kost. Analyzu odchyliek vykonavame metodicky, najskor zistime globalnu
odchylku za podnik (dosiahnutie ciela podniku), nasleduju oblasti (druhy vykonov),
oddelenia, miesta vzniku nakladov, nositelia nakladov, zdkaznici. Tento postup mdzeme
graficky prirovnat’ k pyramide.

Metoda analyzovania nédkladovych odchylok je spojena s analyzovanim rozdielu
medzi planovanymi ndkladmi a ndkladmi skuto¢ne dosiahnutymi. Predpokladom takejto
metoédy je teda rozpoctovanie nakladov budicich obdobi a zostavovanie predbeznych
kalkulacii.

RozpoCty st nastrojom pladnovania a néaslednej kontroly dosahovania podnikovych
vysledkov. Porovnanie skutocnych vysledkov s vysledkami planovanymi pri rovnakom
objeme vykonov nam poskytne informaciu o kvalite manazérskeho procesu.

Ak sa vSak objem vykonov z akychkol'vek pri¢in meni — mézeme mat’ s hodnotenim
vysledkov problém. Pri mensom objeme vykonov, ako bolo pldnované, budi naklady
povodného planu vysledkom zlym. Pre takyto pripad je dolezité pouzivat flexibilné rozpocty.
,Pre fungovanie flexibilného rozpoctovania, musia byt zname rozpoctované jednotkové
variabilné ndklady vstupov, pre kazdi jednotku vystupu kazdej polozky rozpoctu.
Rozpoctovany variabilny naklad vstupu na jednotku vystupu je jednotkovy standard.«

Ak vieme ur¢it’ mnoZstvo vstupov na jednotku vystupu (mnoZstevny Standard) a vieme urcit’
cenu tychto vstupov (cenovy Standard), potom jednotkovy Standard ndkladov mozZno
vypocitat’ jednoduchym nasobenim tychto dvoch ¢iastkovych Standardov.

Zistovanie potrieb jednotlivych vstupov a urCovanie Standardov je Cinnost, ktora
prebieha rozdielne v jednotlivych podnikoch. Prebieha bud’ odhadom alebo aj cielenou
¢innost’ou ¢i uz Statistickou, analytickou alebo inou.

Je nutné vSak zdoraznit, ze ndklady na zistovanie Standardnych nékladov a uréovanie ich
zelatel'nej hladiny, by nemali byt vysSie ako predpokladana uspora nakladov dosiahnuta
vd’aka tomuto skumaniu.

Odhadniitt moznu usporu nakladov nie je lahké atento odhad je vécSinou len
v kompetencii manazéra alebo controllera, ktori by mali posudit’ samostatne, ¢i je toto
skiimanie ucelné. Vo vicsich podnikoch je takmer nutnostou vybudovanie systému vcasného
varovania o zmene nakladov oproti nakladom $tandardnym. Cim je reakcia v&asnejsia, tym je
viac moznosti rieSenia odchylok.

Odchylky nakladov a ich rozklad — ako sme uz vyssie uviedli, odchylky nakladov
vznikaju vzdy, ked’ sa skutocné ndklady nezhoduji s nakladmi rozpoctovanymi pre urcity
objem produkcie. Tieto rozpo¢tované naklady su tvorené na zaklade podnikovych Standardov,
ktoré mozu byt

a) ,v sucasnosti dosiahnutelné Standardy zalozené ne efektivnych  operacnych
podmienkach®,
b) ,.teoretické Standardy zaloZené na perfektnych opera¢nych podmienkach“.7

® Hansen D.R.: Management Accounting. 1990. PWS-KENT Publishing Company, Boston, 1990. str. 632
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DosiahnuteI'né Standardy st tie néklady, ktorych dosiahnutie mozno predpokladat’ ak
bude vyroba efektivna. Su zalozené viac na skutoCnosti ako na idealnych predstavach. Beru
do uvahy také faktory ako prirodzené straty materidlu, isty objem prirodzeného (no nie
nevyhnutného) plytvania.

Teoretické Standardy st idedlne naklady, ktoré by chcel podnik dosahovat’ pri
podmienkach idealneho hospodarenia. Tieto Standardy nie st v beznych podmienkach
dosiahnutel'né, posobia skor ako vzor pre buducnost’ — teda ako strategické ciele nakladového
riadenia.

Ak sa ndklady Standardné liSia od nakladov skutocne dosiahnutych najprv
posudzujeme, Ci je rozdiel podstatny. Ak je rozdiel medzi Standardom a skutocnost'ou nizky —
povazuje sa bezne takato odchylka za prirodzent, sposobent nahodnymi faktormi. Rozmedzie
v ktorom st odchylky este pripustné sa nazgvaju kontrolné limity.® Ak je odchylka znaén4 je
nutné sa nou zaoberat’ (nie vzdy je vSak mozné ju riesit).

Nezhoda medzi Standardmi a skuto¢ne dosiahnutymi vysledkami méze byt bud
priazniva (pozitivna) alebo nepriazniva (negativna).

Nepriaznivé odchylky sa objavuju hocikedy ak je aktudlna cena alebo vyuzitie vstupov
vicsie ako Standardné ceny alebo vyuzitie. Priaznivd odchylka nastdva vtedy ak je vyuZitie
vstupov nizsie ako sa predpokladalo alebo ak ceny za tieto vstupy boli nizSie. Je vSak nutné
poznamenat’, Ze: ,,priaznivé a nepriaznivé odchylky nie su ekvivalentné dobrym a zlym
odchylkam*.’

Celkova odchylka sa rovnd rozdielu aktudlnych ndkladov daného vstupu
a Standardnych nakladov tohto vstupu. Takto zisteni odchylku mézeme d’alej rozlozit’ na jej
jednotlivé komponenty. Ak st celkové aktudlne ndklady rovné sucinu aktudlnej ceny
a aktualneho objemu vstupov, a ak st celkové Standardné naklady suc¢inom Standardnej ceny
a Standardného objemu vstupov, potom rovnica bude mat’ tvar takyto: [5]

[Oc = (Cax Qa) — (Cs x Qs)]|

kde:  Oc —je celkova odchylka
Ca — je aktualna (sti¢asna cena)
Qa — je aktudlny objem vstupov
Cs — je Standardna cena
Qs — je Standardny objem vstupov
Ak na obe strany rovnice priddme ¢len Cg X Qa mdZeme rovnicu upravovat’ nasledovne:
Oc + (Cs X Qn) = (Cax Qa) - (Cs X Qs) + (Cs X Qa)
Oc = [(Cax Qa) - (C3 X Qa)] + [(Cs X Qa) - (Cs X Qs)]
Oc = (Ca—Cg)Qa + (Qa— Qs)Cs

Celkova odchylka = odchylka ceny + odchylka vyuZitia (efektivity)

" Ricketts D.: Managerial accounting. 1991. Houghton miffin Company, Boston, 1991. str.460
® Hansen D.R.: Management Accounting. 1990. PWS-KENT Publishing Company, Boston, 1990. str. 640
°Hansen D.R.: Management Accounting. 1990. PWS-KENT Publishing Company, Boston, 1990. str. 638
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(Ca — Cs)Qa je odchylka ceny , ktora predstavuje vplyv zmeny ceny na celkovej zmene
nakladov. Cenova odchylka je rozdiel medzi aktualnymi a Standardnymi cenami vstupov,
nasobeny poctom vstupov pouzitych.
(Qa — Qg)Cs je odchylka vyuzitia (efektivity) a zobrazuje vplyv zmeny vyuzitia vyrobného
potencialu podniku. Odchylka efektivity je rozdiel medzi aktudlnym a Standardnym objemom
vstupov, nasobeny jednotkovou cenou pouzitych vstupov.
Dalej mozno odchylky ceny a odchylku efektivity $pecifikovat’ pre rozne druhy nakladov
(material, pracu, rezijné naklady).

V predkladanom prispevku vzh'adom na obmedzeny priestor a zlozitost’ jednotlivych
odchyliek sa budeme zaoberat’ analyzou odchyliek rezijnych nakladov, nakol’ko podiel tychto
nakladov v podniku neustale stipa.

Analyza odchylok rezijnych nakladov

Celkovli odchylku nakladov moZzno rozdelit’ na viacero komponentov podla toho ¢i ide
0 dvojstrannu alebo trojstrannu analyzu. ,,V dvojstrannej analyze si komponentmi odchylka
rozpoctu a odchylka objemu. V trojstrannej analyze st komponentmi odchylka vydavkov,
odchylka variabilnej reZijnej efektivity a odchylka objemu.*™

Celkovl odchylku nakladov réZzie mozno zobrazit’ takto: [6]

| Ock = NRakT - NRapL |

kde: Ocr — je celkova odchylka nakladov rézie
NRakT - st ndklady na réziu aktualne
NRapL — st néklady na réziu aplikované. Tieto naklady su vypocitatelné nasledovne:

NR4pLikovane = MRg X Hg

kde: MR — je standardna miera rezijnych nakladov (suma mier rezijnych nakladov
variabilnych a fixnych)

Hs - st Standardné povolené hodiny

Dvojstranna analyza reZijnej odchylky — vychadza z predpokladu, ze sa celkova
odchylka rezijnych nakladov da rozlozit' na odchylku rozpoctovli a na odchylku objemovu
(alebo mnozstevnu). Predpokladom pre vykonanie analyzy rezijnych ndkladov je poznanie
aky objem rézie tvoria fixné reZijné ndklady a aky variabilné rezijné ndklady. Ak vieme
objemy fixnej a variabilnej zlozky nakladov potom moéZeme odchylku objemova vyjadrit
nasledovne:** (Upravami rozklad pokracuje dalej — z dovodu obmedzeného priestoru
publikovaného prispevku uvadzame iba vysledné rovnice). [7]

| Oor = FRapL - FNg |

kde: Ogr — je objemova odchylka rézie
FRapL — aplikovana fixna rézia
FNo — ocakédvané fixné naklady
Objemovu odchylku moézeme vyjadrit’ aj nizSie uvedenym spdsobom:

Oor = Rr - RapL Oor =[FNgr + (Myrs X Hs)] - [(Mgrs + Mygrs) X Hg]

| Oor = FNg — (Mgrs X Hg) |

% Hansen D.R.: Management Accounting. 1990. PWS-KENT Publishing Company, Boston, 1990. str. 646 - 647
1 Copeland R. M.: 1991. Managerial Accounting. Dame Publications, Houston, 1991. str.379
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kde: Oor — je objemova odchylka rézie, Rg — je rézia rozpoCtovana, Rap. — je rézia
aplikovana, FNgr — st fixné naklady rozpoctované, Mygrg — je Standardnd miera variabilnych
nakladov, Hg — su Standardné hodiny, Mggg — je Standardna miera fixnych nékladov

Dal$ou odchylkou dvojstrannej analyzy rezijnych nakladov je odchylka rozpoétova.
Hansen ju rozklada takto:* [8]

| Orr = Rakt -[FNR + (Myrs X Hg)] |

kde: Ogrr — je rozpoétovana odchylka rézie, Raxt — je rézia aktualna, FNg — st fixné naklady
rozpoc¢tované, Mygs — je Standardnd miera variabilnych nédkladov, Hg — st Standardné hodiny.

V dvojstrannej analyze teda rozkladdime odchylku medzi odchylku objemu a odchylku
rozpoctovl. Odchylka objemu vyjadruje Cast’ zmeny celkovej reZijnej odchylky z dovodu
vyuzitia kapacity — ide teda o vytazenie fixnych nakladov. Pri rozpoctovej rézii ide
0 variabilnt odchylku rézie.

Trojstranna analyza reZijnej odchylky — Vvramci tejto analyzy sa rozpoctova
odchylka nakladov d’alej rozdel'uje na dve Casti:
1. Odchylku efektivity réZie
2. Odchylku vydavkov
Odchylka efektivity réZie vznika, ak sa aktualne priame odpracované pracovné hodiny
liSia od Standartnych priamych pracovnych hodin povolenych na dokoncenie danej Grovni
produkcie. Odchylku efektivity podl'a Copelanda vypocitame nasledovne:*® [9]

| Oer = (PHPsp — PHPAo) X VMR |

kde:
Oer — je odchylka efektivity rézie, PHPgp — s Standardné priame hodiny prace povolené,
PHPao — st aktudlne priame hodiny prace odpracované, VMRgy — hodinova Standardna
variabilna miera rézie.

Odchylka efektivity vyjadruje ako tusporne su vynakladané ndklady na réziu
v zavislosti od efektivity odpracovanych hodin.

Poslednou castou trojstrannej analyzy odchyliek rezijnych nédkladov je
odchylka vydavkov. Vyjadrena moze byt napriklad v nasledovnom tvare:** [10]

| Ovr = [(Mygrs X PHPao) + FNo] — RakT |

kde: Oyr — je odchylka vydavkov rézie, Mygrg — je Standardna miera variabilnych nakladov,
PHPao — st aktudlne priame hodiny prace odpracované, FNg — st fixné naklady ocakavané,
RakT — su aktudlne rezijné naklady.
Analyza finanénych vykazov

Medzi nastroje nakladovej analyzy podniku patri aj analyza finan¢nych vykazov, ktora
vychadza z potreby zhodnotit’ stav podniku z vykazov Gctovnej zavierky — stivahy a vykazu
ziskov a strat. Ma v podniku svoje miesto aj ked’ je znacne obmedzené. Sluzi ako internym
pouzivatelom (majitelom, manaZmentu...), tak aj exsternym uZzivatelom (potencidlnym
investorom, obchodnym partnerom...). Vac¢Sina anglo-americkych autorov vyuziva dve
techniky analyzy finan¢nych vykazov:

2 Hansen D.R.: Management Accounting. 1990. PWS-KENT Publishing Company, Boston, 1990. str. 648
3 Copeland R. M.: 1991. Managerial Accounting. Dame Publications, Houston, 1991. str.384
1 Copeland R. M.: 1991. Managerial Accounting. Dame Publications, Houston, 1991. str.388
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Horizontalnu analyzu — pri tejto analyze vyjadrujeme naklady vykazu ziskov a strat
v prvom obdobi v Grovni 100 % a v d’alsich obdobiach ako adekvatne percento v suvislosti so
zékladnym obdobim. Ak si takto vyjadrime trend vo viacerych rokoch mézeme efektivne
sledovat’ vyvoj nakladov v ¢ase, pricom berieme do tvahy aj zmeny ostatnych veli¢in v Case
ako napriklad objem vyroby alebo trzieb.

Vertikalnu analyzu — je podobna horizontalnej, len neporovnavame finanéné vykazy
Vv ¢ase, ale porovnava jednotlivé zlozky tychto vykazov medzi sebou. ZvycCajne sa urci
niektord suhrnna polozka, ktori chceme rozlozit, t4 dostane hodnotu 100 %, a potom
ciastkové polozky, ktoré tvoria suhrnné polozky, d’alej rozkladame.

ZAVER

V prispevku sme uviedli aplikaciu vybranej metddy analyzy nakladov v podniku.
Popisali sme tri zdkladné analyzy a to: analyzu nakladov, objemu a zisku, analyzu odchylky
nakladov a analyzu finanénych vykazov podniku. PodrobnejSie sme sa venovali prvym dvom
metoédam. Mnohé podniky nedostato¢ne kontroluji svoje nédklady, respektive pre analyzu
nakladov vyuzivaji udaje iba z vykazu ziskov a strat a porovnavaji iba medziro¢ny vyvoj
nakladov. 1z tohto dévodu nasou snahou bolo prezentovat aj iny pohlad na nékladovu
analyzu podniku.

Prispevok vychadza s podporou Vedeckej grantovej agentiry Ministerstva Skolstva SR
a Slovenskej akadémie vied v rdmci projektu ,,Podpora controllingovych systémov SR, podl'a
vyspelych controllingovych systémov v krajinach EU*, ktorej rieSitel'mi su aj autori prispevku
AlzZbeta Foltinova so 60 % podielom, Gabriela Dubcova s podielom 40 %.
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ZVYSOVANIA VYKONNQSTI ORGANIZACIE PROSTREDI}IiCTVOM
EFEKTIVNEHO UPLATNOVANIA PROCESNEHO MANAZMENTU

INCREASING PERFORMANACE OF THE ORGANIZATION TROUGH
EFFECTIVE IMPLEMENTATION OF PROCESS MANAGEMENT

Pavol Gejdos

ABSTRACT

The article deals about process oriented management. The application of this type of
management represents modern way of companies management which is established on
effective subserve of customers requirement. Through process costs monitoring could be
detected in organizations all non-productive cost which increases overall costs of the
organization without a positive effect on creating value and satisfying customer needs. This is
guarantee of successful company’s development.

KEY WORDS
Process, effective process management, organizations performance, quality costs

UvoOD

Uspech organizacie na trhu z dlhodobého hladiska zavisi predovietkym od kvality jej
vyrobkov a sluzieb v porovnani s konkurentmi v ramci hospodarskej sut'aze kde kvalita nie je
chapana len ako faktor imidZzu organizacie, ale stava sa determinantom jej prezitia.

Aplikdciou manazérstva kvality V organizacii mozeme splnit ocakavania naSich
zékaznikov, zvySovat’ svoju vykonnost prostrednictvom zlepSovania a zefektiviiovania
procesov. Procesny manazment ako sucast manazérstva kvality je prostriedkom
na minimalizovanie rizika, ze nesplnime poziadavky zakaznika a budeme dosahovat také
parametre vykonnosti, ktoré zaru€ia nielen uspe$né prezitie organizacie v tvrdom
konkurenénom boji, ale aj jej vykonnostny rast a rozvoj. V kazdej oblasti podnikania existuju
podnikatel'ské procesy, ktoré su kritické z pohl'adu dosahovania strategickych cielov kde
samotné zlepSovanie podnikatel'skych ¢innosti zavisi na naSej schopnosti odhalit’ silné a slabé
stranky a prilezitosti na d’alie napredovanie pretoze iba vyrazné zvySovanie kvality moze
zabezpecit’ efektivnost’ a konkurencieschopnost’ organizacie.

Proces a jeho zakladna charakteristika

Proces predstavuje stbor vzdjomne suvisiacich alebo ovplyviiujacich sa ¢innosti
(obrazok 1), ktoré premienaji hmotné a informacné vstupy (od internych alebo externych
dodéavatelov) na hmotné a informacné vystupy (produkty procesu uréené pre zakaznika)
v uritych regulovanych podmienkach (danych reguldtormi)za spotreby materidlovych,
T'udskych a energetickych zdrojov (tieto nie st premiefiané na vystupy).

Regulatory predstavuju vstupy, ktoré definuju, reguluji a sucasne ovplyviiuju priebeh

celého procesu. Zahfiiaji pouZitie metdd, noriem, planov, smernic a legislativy vyuZiteI'nych
aj pre opakovanie sa rovnakych alebo podobnych procesov.
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REGULATORY

EFEKTIVNOST PROCESU

Schopnost’ dosiahnut’ pozadované
vysledky

VSTUP Vzijomne suvisiace VYSTUP
Specifikované alebo sa ovplyviiujice Spokojnost’ s poZiadavkami
poZiadavky cinnosti (vysledok procesu)
— i
~

UCINNOST PROCESU

Monitorovanie a meranie

Porovnanie dosiahnutych
vysledkov s pouzitymi zdrojmi

ZDROJE

Obrazok 1 Zakladny model procesu*

Vicsina organizacii ma hierarchicky usporiadané funk¢éné ttvary a ich manaZérstvo
zvyCajne prebieha vertikdlne kde konec¢ného zékaznika nemusia vSetci poznat ¢o moZe
spoOsobit’ nedostato¢né chapanie problémov, ktoré¢ moézu vzniknit’ na rozhrani utvarov a ktoré
modzu mat’ klI'icovy vyznam pre splnenie poziadaviek zdkaznika. Procesny pristup zavadza
horizontalne manazérstvo, ktoré prekracuje hranice medzi funkénymi utvarmi a zameriava ich
pozornost’ na hlavné ciele organizacie. Tymto sposobom sa procesy riadia ako systém,
vytvara sa ich infraStruktira a riadia sa aj ich interakcie, ktoré niekedy oznacujeme aj ako
systémovy pristup.

Mapa procesov je nastrojom riadenia, pomocou ktorého organizacia popisuje svoje
vlastné procesy v hierarchii: manazérske, hlavné a pomocné. Manazérske tak predstavuju
prvky vedenia organizacie alebo jeho rozhodnutia. Hlavné procesy zahfiiaju ¢innosti, ktoré
bezprostredne tvoria pridani hodnotu a pomocné procesy st podporou hlavnych, pricom
nevytvaraju pridant hodnotu. Priklad mapy procesov je uvedeny na obrazku 2.

1 BiLY, M., 2005. PouZivanie procesného pristupu v manazérskych systémoch. In: Kvalita 1/2005, MASM Zilina
2005, str. 7-10, ISSN 1335-9231
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VSTUP

\MANAZERSKE VYSTUP

Zakaznici a iné
zainteresované
strany

Zakaznici a iné
zainteresované
strany

HLAVNE PROCESY

PODPORNE PROCESY

Obrazok 2 Priklad postupu zostavenia mapy procesov?

Procesny manazment a jeho vzt'ah ku ekonomickym vysledkom organizacie

Procesny manazment je zamerany na priiny vzniku nezhod, teda nie na konecné
vystupy. Podstata takto vykondvaného riadenia spocCiva v myslienke, Ze pri¢inou
nepriaznivych podnikovych vysledkov si neefektivne vykonavané podnikové procesy,
kedy je potrebné uskuto¢nit’ ich racionalizaciu a zefektivnit' priebeh, ¢im sa zaroven
zabezpeci aj dosahovanie vysSej pridanej hodnoty pre zékaznika.

Procesné naklady v spojitosti s kvalitou predstavuju celkové naklady podniku na zhodu
anezhodu definovaného procesu. Vytvéraji tak Uplne odliSnii koncepciu monitorovania
podnikovych nékladov, v ramci ktorej su procesné viazané na zhodu alebo nezhodu daného
procesu, teda nie si spdjané s konkrétnym podnikovym vykonom. Modelom procesnych
nakladov st zvlast’ vyclenované naklady podiel’ajice sa a nepodielajiice sa na tvorbe a raste
uzitkovej hodnoty pre zdkaznika ateda maji vyznamny vplyv z hladiska ekonomickych
vysledkov organizacie. Struktira tychto nakladov (Standard kvality je ureny zikaznikom)
pozostava z dvoch skupin:

Naklady na zhodu (Cost of Conformance) — su ,,skuto¢né naklady na premenu vstupov na
vystupy v sulade s predpismi Specifikujucimi proces tym najefektivnejSim sposobom.* 3
Predstavuju minimum nakladov pripadajtcich na realizaciu daného procesu (na dosiahnutie
zhody) a uréenie ich vysky je spojené s dokonalym poznanim normativnej zakladne riadenia
procesu (normy spotreby Casu, materialu a podobne).

Naklady na nezhodu (Cost of Nonconformance) — su ,, ndklady na premrhany cas, materidal
a kapacity spojené s ¢innostami prijimania, spracovania, odoslania a S opravou nezhodného
vysledku procesu.“ * Predstavuju vSetky vydavky prevySujuce celkova troven nakladov na
zhodu, st primarnym zdrojom vyssej efektivnosti procesov a zaroven aj potencidlnym
zdrojom tUspor.

Aplikacia procesného manazmentu vo vybranom nabytkarskom podniku na Slovensku
Pre uspesnt aplikaciu procesného manazmentu v akejkol'vek organizacii je na zaciatku
nutné podrobne poznat’ a popisat’ existujlice procesy v organizacii prostrednictvom mapy
procesov, vyvojovych diagramov alebo inych vhodnych nastrojov. Obrazok 3 znédzortiuje
proces vyroby vybraného produktu, ktorym bola kuchynska linka.

2 GEJIDOS, P., POTKANY, M.2005. Procesne orientované manaZérstvo kvality. In: Nové trendy v manazérstve
kvality. Zbornik z vedeckého seminara s medzinarodnou a¢astou.Trnava,2005, ISBN 80-227-2230-8.

% CIERNA, H., 2006. Ekonomika kvality. Univerzita Mateja Bela, Ekonomick4 fakulta v Banskej Bystrici
Vv spolupraci s OZ Ekondmia, 2006. 82 s. ISBN 80-8083-186-6.

52



Poziadavky zakaznika
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Legenda: D hlavny proces O pomocny proces D s6lo stroje (hl. proces) === priebeh hl. procesmi ===l  priebeh so sélo strojmi

Obrazok 3 Proces vyroby vybranej kuchynskej linky
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Vyznam procesného manazmentu a sledovania ndkladov v organizécii z pohl'adu jeho
vplyvu na ekonomiku organizacie je velmi velky. Kazda aktivita, kazda Cinnost’, kazdy
proces, ktory je Vv organizacii vykonany nespravne stoji organizaciu nemalé prostriedky na
jeho realizaciu, ktora sa ale minula svojmu uc¢inku a nijakym sposobom nezvysila kvalitu
vysledného produktu. Ba prave naopak, boli vynalozené finan¢né prostriedky, ktoré nepridali
hodnotu pre zdkaznika, ale zvysili celkové naklady organizacie. * Pre uspe$né identifikovanie
a odhalenie neproduktivnych nakladov je potrebné poznat hodnotu realizovanej vyroby
systému kuchynskych blokov zachytavajicu vnutropodnikové néklady (nadklady vykonu),
ktora je vycislovana prostrednictvom kalkulécii a typového kalkulacného vzorca:

1.  Priamy material

Priame mzdy

Priame naklady vyroby

2
3
4.  Vyrobna rézia
5

Zasobovacia rézia

6.  Vlastné naklady vykonu

Vyhodnotenie nakladov podl'a procesného modelu za obdobie 1. kvartalu roku 2010 je
zalozené na zdklade objemu vyprodukovanych balikov kuchynskych skriniek pri sa¢asnom
zohladneni interne zistenych a zachytenych nezhdd za dané obdobie.

Tabul’ka 1. Néklady na zhodu a nezhodu vyrobného procesu

Typ Material | Mzda | Vyrobna | Zasob. | Néaklady nanezhodu | Ngiklady na | Podiel nezhdd na
skrinky © ©€) réZia (€) | rézia (€) © (%) zhodu (€) zhodach v %
H 50 26416 €[ 5359€(| 10,718€| 0,482¢€ 42,975 € 9,4% | 7405203 € 0,58%
H50Z | ---—---- ziadny vyskyt nezhody-------------- 0,000 € 0,0% 489,971 € 0,00%
H 60 25,896 €| 5916€| 11,832€| 0,532€ 44,176 € 9,7% | 1460,726 € 3,02%
H 60N 15,087 €| 4,540€ 9,080 €| 0,409 € 29,115 € 6,4% | 4797981 € 0,61%
H60 R 6,000€| 1,581¢€ 3,162€| 0,142€ 10,975 € 24%| 1107,270 € 0,99%
H 100 81,553 €| 12,217 €| 24434€| 1,100€ 119,304 €| 26,2% 872,435 € 13,67%
H 100z 4,016 €| 0,767 € 1,534€| 0,077 € 6,394 € 1,4%| 7520,544 € 0,09%
S 50 21,317€| 3,107 € 6,214€| 0,247 € 30,885 € 6,8% 724,436 € 4,26%
S50DZ 24808 €| 3,772 € 7,544 €| 0,339€ 36,463 € 8,0% | 15426,935¢€ 0,24%
S60 | - ziadny vyskyt nezhody-------------- 0,000 € 0,0% | 1474,669 € 0,00%
S60DZ 0,987€| 0,194€| 0,388€| 0,017¢€ 1,586 € 0,3% | 1311,346¢€ 0,12%
S603Z | - ziadny vyskyt nezhody-------------- 0,000 € 0,0% | 2276420¢€ 0,04%
S 60 ER 0,899€| 0,117€ 0,234€| 0,011€ 1,261 € 0,3%| 1024373€ 0,12%
S 100 84,582 €| 8,622€ 17,244 €| 0,746 € 111,194 € 24,4% | 18 654,234 € 0,60%
S1I0R | - Ziadny vyskyt nezhody-------------- 0,000 € 0,0% | 2512,406¢€ 0,00%
P 50 16,920 € | 1,249 € | 2,498 €| 0,072€ 20,739 € 46%| 1858458¢€ 1,12%
CH60 | - Ziadny vyskyt nezhody-------------- 0,000 € 0,0% 227,585 € 0,00%
P60 | - Ziadny vyskyt nezhody-------------- 0,000 € 0,0% 19,839 € 0,00%
P100 | - ziadny vyskyt nezhody-------------- 0,000 € 0,0% 13,770 € 0,00%
VL40 | e ziadny vyskyt nezhody-------------- 0,000 € 0,0% 22,471 € 0,00%
SPOLU: 308,571 €] 47,441 €| 94.882€| 4,175€ 455,068 € | 100,0% | 69 201,070 € 0,66%

! POTKANY, M. 2006. Nevyhody procesne orientovanej kalkulacie nékladov z hladiska jej implementécie In:
Ekonomika a manazment podniku 1/2006, vedecky casopis pre ekonomickii teriu a prax, Midaprint, Zilina,
2006, s. 49-53, ISSN 1336-4103
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Vykonana analyza nakladov je realizovana za presne vySpecifikovanii oblast’
vychadzajuc pritom z mapy procesu vyroby kuchynskych komponentov kedy sa predmetom
analyzy stal konkrétny vyrobny proces zahfiiajuci postupy a operacie prezentované obrazkom
3.

Na zéklade suhrnného objemu expedovanych skriniek kazdého typu kuchyne boli
vycislené celkové néklady vykonu, ktoré predstavuju zaroven néklady na zhodu vyrobného
procesu (tabulka 1), kedy proces vyroby prebiechal bez vyznamnych strat. Ich vyska za
sledované obdobie bola v celkovej vyske 69 201 €.

Urovei nakladov na nezhodu vyrobného procesu za dané obdobie st kvantifikované so
sucasnym rozdelenim nakladov pripadajiacich na material, mzdy, vyrobnu a zdsobovaciu réziu
kazdej skrinky alebo komponentu kuchyne zvlast, pricom v celkovom procese vyroby v
niektorych pripadoch nebol zaznamenany ziaden vyskyt nezhody. Zhrnutim analyzovanych
udajov celkové naklady na nezhodu dosiahli objem 455 € apredstavovali tak 0,66 %
z celkového objemu nédkladov vynalozenych na zhodu. Vyska tychto nakladov bola na
skimanej vybranej vzorke vel'mi nizka, takmer zanedbateI'na a pre organizaciu nepredstavuje
vel'ké riziko. Napriek tejto skutoCnosti je procesny manazment vybornym néstrojom pre
odhalovanie pri¢in problémov a efektivnym néstrojom zlepSovania vykonnosti procesov ako
aj celej organizacie.

ZAVER

Nabytkarsky priemysel na Slovensku je odvetvie priemyslu, ktoré ma vyhody oproti
inym odvetviam v tom, ze disponuje dostatocnymi domacich zasobami zakladnej vstupnej
suroviny, ktorym je drevo a zaroven je vyznamnym odvetvim rozvoja malého a stredného
podnikania. Jeho vyhodou je hlavne relativne nizka zavislost od dovozu surovinovych
vstupov, jeho niektoré finalne produkty st vyznamnym zdrojom rozvoja stavebnictva ako
aj inych odvetvi priemyslu a zaroven vytvara zakladnu pre uplatnenie technickej kvalifikacie
a zru€nosti produktivneho obyvatelstva, ¢o opdtovne pozitivne pOsobi na rast socialnej
stability jednotlivych regiénov Slovenska.

Procesné riadenie v takto zameranom odvetvi sa vyznacuje urcitymi $pecifikami, ktoré
je pre jeho uspeSni implementiciu nutné akceptovat’ no zdroven svojimi pozitivami moze
napomoOct’ k udrzaniu resp. zvySeniu konkurencieschopnosti nabytkarskych podnikov tym, ze
manazérstvo procesov V podnikoch bude nastavené tak, aby bolo zabezpecené ich riadenie,
kontrola, meranie a zlepSovanie na vSetkych turovniach, pretoze efektivnym procesnym
manazmentom dokaZeme zvySovat’ produktivitu a vykonnost' v organizacii odstrafiovanim
neproduktivnych nakladov, odstranovanim nezhod a ich pri¢in ¢o samozrejme ma pozitivny
vplyv nielen na kvalitu vyrabanych vyrobkov a poskytovanych sluzieb ale v koneénom
dosledku lepSie naplnime a uspokojime poziadavky zdkaznikov ¢o by mal byt jeden zo
zakladnych ciel'ov kaZdej organizacie.

LITERATURA

[1] BiLy, M., 2005. Pouzivanie procesného pristupu v manazérskych systémoch. In: Kvalita
1/2005, MASM Zilina 2005, str. 7-10, ISSN 1335-9231

[2] CIERNA, H., 2006. Ekonomika kvality. Univerzita Mateja Bela, Ekonomicka fakulta
v Banskej Bystrici v spolupraci s OZ Ekondmia, 2006. 82 s. ISBN 80-8083-186-6.

[3] GEIDOS, P., POTKANY, M.2005. Procesne orientované manazérstvo kvality. In: Nové trendy
V manazeérstve  kvality.  Zbornik z  vedeckého  semindra s medzinirodnou
ucastou.Trnava,2005, ISBN 80-227-2230-8.

[4] POTKANY, M. 2006. Nevyhody procesne orientovanej kalkulacie ndkladov z hl'adiska jej
implementacie In: Ekonomika a manazment podniku 1/2006, vedecky Ccasopis pre
ekonomicku teoriu a prax, Midaprint, Zilina, 2006, s. 49-53, ISSN 1336-4103

55



TAZISKOVE PROBLEMY MARKETINGU MALEJ FIRMY
PILLAR TOPICS OF SMALL BUSINESS MARKETING

Katarina GranciCova

ABSTRACT

The current character of the business environment requires an ever-growing presence of
marketing in enterprise management. Marketing enables the enterprise to identify appropriate
strategic and marketing solutions in order to succeed in the market and enhance
competitiveness. Even though marketing methods are these days relatively advanced and
widely used in general, this is still not the case with small companies. They are often unaware
of the importance of marketing and experience difficulties formulating and selecting suitable
marketing strategies. Marketing research is also lacking and only some marketing tools are
applied, often unsystematically. In relation to the above, the article discusses key areas in the
marketing of small enterprises.

KEY WORDS
marketing, marketing strategy, marketing mix, small enterprises

UvOD

Sucasny charakter podnikatel'ského prostredia vyzaduje ovela vacSiu mieru zapojenia
marketingu do podnikového riadenia.’ Ten nasledne umoziuje hladat’ podniku primerané
strategické a marketingové rieSenia na presadzovanie sa na trhu a tak zabezpecovat resp.
posilnovat’ ich konkurencieschopnost’. Aj ked’ metédy marketingu st dnes uz pomerne Siroko
rozpracované a pouzivané, v kategorii malych firiem ide stidle o oblast’, ktord nie je eSte
uplnou samozrejmostiou. Malé firmy si ¢asto neuvedomujii vyznam marketingu, stretdvaji sa
s tazkostami pri formulovani a vybere vhodnej marketingovej stratégie, absentuje tu
marketingovy vyskum a z nastrojov marketingu sa uplatiiuja len niektoré a to nesystémovo.
Vo védzbe na uvedené problémy prispevok riesi taziskové oblasti marketingu malej firmy —
podstatu, vyznam a organizaciu marketingu Vv malej firme, tvorbu marketingového planu,
zameranie marketingovej stratégie a marketingovy mix.

1. Podstata a vyznam marketingu v malej firme

Podstata a vyznam marketingu, chapaného ako koncepcia riadenia podniku je
spolo¢na, rovnaka pre vsetky hospodarske subjekty, bez ohladu napriklad na formu
vlastnictva, oblast’ podnikania ¢i velkost' podniku. T. z, Zze dobry marketing uskuto¢novany
v akomkol'vek type podniku mdze viest’ k aktivitdm, ktoré pomo6zu podnikatel'ovi dosiahnut’
najvyssi mozny objem predaja v suvislosti s vynaloZenymi zdrojmi a najvyssi zisk. Na prvy
pohlad teda nie je rozdiel medzi marketingom vel'kého a malého podniku.

Zaroven vSak treba uviest’, Ze marketing patri medzi tie podnikové funkcie, ktoré st
vyrazne ovplyvilované ekonomickymi, technickymi, ale aj velkostnymi Specifikami
podnikov. Tieto Specifikd vSak ovplyviuju predovsetkym obsah podnikového marketingu,
teda rozsah jeho marketingovej €innosti, Struktiru marketingového mixu a tieZ charakter
marketingovej stratégie - trhového zamerania podniku. Rozdiel medzi marketingom malych
a velkych podnikov je preto skor v obsahu marketingu. Ten je ovplyvneny podmienkami,

! Clanok je spracovany ako jeden z vystupov vyskumného projektu Zmeny marketingovych stratégii podnikov
determinované novymi faktormi turbulencie podnikatel'ského prostredia registrovaného v Grandovej agentuire
Slovenskej republiky pod evidenénym ¢islom 1/0385/10
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Vv ktorych tieto podniky funguju a pdsobia, a to tak vonkajSimi ako aj vnatornymi, teda ten
isty marketingovy problém bude mat’ iné rieSenie. Tu by bolo mozné konstatovat’, ze obsah
marketingu bude potom odlisny v kazdom podniku, ¢o je samozrejme pravda, ale v pripade
porovnavania podmienok pdsobenia velkych a malych podnikov mozno aspon ciastocne
zovseobeciiovat’. V pripade malych podnikov spravidla ide o ohrani¢ené trhy a limitované
podnikové moznosti a schopnosti. Ich podmienky sa liSia predovSetkym velkostou trhov,
ktoré obhospodaruju, aco sa tyka internych podmienok zdrojmi, ktorymi disponuju
a rozsahom vyroby.

Preto mozno povedat’, ze marketing v malych podnikoch je do istej miery odlisny od
marketingu velkych podnikov a tieto odliSnosti st determinované v podstatnej miere
prirodzenymi podmienkami ich fungovania. Ako uz bolo vysSie uvedené ide hlavne o:
limitované zdroje, ohranicené podnikové trhy a nevel’ky pocet produktov. Uvedené osobitosti
mozu predstavovat’ z hl'adiska marketingu pre malé podniky v porovnani s velkymi podnikmi
ur¢it¢ vyhody resp. nevyhody. Ako vyhody vyplyvajuce ztychto odliSnosti sa javia
predovsetkym:

— vyrazna orientacia na zakaznika — malé podniky vznikaja Casto prave so zdmerom
uspokojit’ konkrétny typ zakaznika (segment). Takato orientdcia je ovela blizsia
podstate malého podnikania nez velkého a moze byt stcast'ou jeho konkurenénych
vyhod. Délezité je, aby maly podnik vedel tuto orientaciu vyuzit' a realizovat tak
V oblasti operativnej, ako aj dlhodobej.2

— uZsi kontakt so svojimi zdkaznikmi — tento kontakt sa méze stat’ cennym zdrojom
informacii o potrebach a poziadavkach zakaznika, bez potreby velkého usilia
a nakladov.

— minimalny pocet medziflankov medzi pracovnikmi prichddzajucimi do styku so
zakaznikom a najvyssim clankom riadenia.

— velka flexibilnost’, ¢o je vel'mi dolezité prdve v podmienkach rychlo sa meniaceho
marketingového prostredia. Predpokladom je ale sledovat’” marketingové prostredie
podniku, predvidat’ zmeny a primerane na ne reagovat’.

— zanietenost’ a doslednost’ podnikatela — vlastnika V procese realizdcie prijatych
ciel'ov, ¢o je predpokladom uplatnenia rastovych marketingovych stratégii.

Treba zaroven pripomenut’, Ze len urcita Cast’ malych podnikov je schopna spominané
vyhody vyuZit’ a dlhodobo udrziavat’ na vysokej konkuren¢nej urovni.

V neprospech malych podnikov z hladiska marketingu hovoria predovsetkym
limitované zdroje, a to:

— nedostatok financnych zdrojov,

— nedostatok personalnych zdrojov — Specializovanych marketingovych pracovnikov,
aj z dovodu obmedzenych finanénych zdrojov,

— nedostatok teoretickych znalosti a praktickych skusenosti podnikatela vlastnika —
manazéra - VvAacSina podnikatelov zakladajucich maly podnik zacina zvycajne
podnikat’ v oblasti, ktort poznd na zdklade svojich praktickych a teoretickych
skisenosti najmi technického a vyrobného charakteru. Casto nemaju dostatok
znalosti a skusenosti z oblasti riadenia podniku, stcastou ktorého je aj marketing.
V dosledku toho marketing podceniujii a neprikladaji mu primerany vyznam. Tym
prichadzaju o schopnost’ posudzovat’ SirSie perspektivy podnikania, ktoré by im mohol
poskytnit’ prave marketing.

2 gastym problémom malych podnikov a priginou ich krachu je prave postupné prenesenie orientacie zo
zékaznika na produkt. Podla ? Grey : Rast podniku. Sprievodca pre MSP, Praha International Inc. 1993
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Napriek vysSie naznacenym odliSnostiam medzi marketingom malych a velkych
podnikov je ale prakticky nemozné (vel'mi zlozité) Uplne zovSeobecnit marketing malého
podniku a tak poskytnut’ podrobny a jednotny navod na jeho uskuto¢iovanie v tomto type
podniku. Resp. je vobec vel'mi zlozité zovSeobecnit’ a ponuknut’ jednotny navod na realizaciu
marketingu pre kazdt velkostnu kategoériu podniku. Dévodom je, ze jednotlivé podniky aj
Vv ramci rovnakej vel'kostnej kategorie a zvlast’ malé su Casto vel'mi Specifické. To Co plati
V jednom podniku nemusi byt dobré aucinné pre iny podnik. Preto aj pri realizovani
marketingu v malom podniku treba vychadzat zo vSeobecnych a zakladnych poznatkov
Vv oblasti marketingovej tedrie aich aplikaciu uskutociiovat’ s ohladom na vyuzitie vyhod
a odstranenie resp. eliminaciu nevyhod vyplyvajtcich z prirodzenych podmienok fungovania
malych podnikov. Samozrejme zaroveil aj sohladom na ich konkrétne individudlne
podmienky a situaciu. V ramci zakladnych vSeobecnych poznatkov marketingu sa preto len
poktsime  upozornit’ na niektoré vyznamné skutocnosti tykajice sa marketingu malych
podnikov, pripadne ich doplnit’ krat§Simi prikladmi, ktoré demonStruji uskutociiovanie
marketingu v tomto type podnikov.

2. Organizacia marketingovej ¢innosti v malej firme

Uspesna realizacia marketingu si vyzaduje v prvom rade za¢lenenie marketingovej
funkcie vramci podnikovych c¢innosti. T4 by mala zabezpecCit' integraciu vSetkych
marketingovych aktivit a ich koordinaciu s ostatnymi podnikovymi &innostami®. V pripade
malého podniku, nie je ani tak dblezité vytvorenie samostatného marketingového utvaru, ¢i
oddelenia, ale uvedomenie si a zddraziiovanie, Ze marketing robia v podstate vSetci
zamestnanci podniku. Nielen ti, ktori bezprostredne realizuji konkrétne marketingové
aktivity, ¢i ti, ktori prichddzaji do priameho kontaktu so zdkaznikom, ale aj ostatni ato
kvalitou svojej prace, ktora sa ¢i uz priamo alebo nepriamo premieta do kvality podnikovych
vykonov. V kone¢nom dosledku totiz plati, Ze vSetko ¢o podnik robi, ale aj nerobi a ako to
robi ovplyviiuje jeho imidz ateda aj to, ako bude vnimany zakaznikom a ostatnymi
subjektami jeho marketingového prostredia. V pripade zalenenia marketingu v malom
podniku je d’alej dolezité:

- urcit osobu, ktord bude zodpovednd za marketing a koordinaciu jednotlivych
marketingovych ¢innosti s ostatnymi aktivitami podniku. V malom podniku to
spravidla byva majitel’ resp. riaditel, pripadne riaditel’ ¢i manazér zodpovedny za
oblast’ predaja podnikovych produktov. Samozrejme moze tym byt poverena aj ina
kompetentna osoba.

- ur¢it' jednotlivé cCiastkové marketingoveé aktivity, ktoré je potrebné a mozné
uskutocnit’.

- priradit’ zodpovednost’ za realizaciu jednotlivych marketingovych aktivit.

Ak sa maly podnik predsa len rozhodne vytvorit' marketingové oddelenie (zavisi na
potrebe a moznostiach podniku), mdze byt organizované podla:
- zdkaznikov - marketingové oddelenie sa ¢leni podl'a jednotlivych resp. rozhodujicich
zékaznikov, C€o umoznuje zabezpeCovat arozvijat' individualny pristup podniku
k zdkaznikom, reSpektovanie ich Specifickych potrieb alepSiu starostlivost. Ide o
najefektivnejSie usporiadanie marketingu z hl'adiska malych podnikov.

¥ Poznamka: Marketing dnes plni spravidla vychodiskovi podnikova funkciu, by mal vystupovat’ v podobe
utvaru, ktory plni tlohu koordinatora pre ostatné funkéné oblasti (teda st mu podriadené) resp. plni funkciu
poradenstva voci tymto funkciam (v tomto pripade si jeho akceptacia vyzaduje zmenit’ vnutorny postoj vsetkych
pracovnikov podniku, t.j. Ze vetky rozhodnutia sa prijimaji aj zo zorného uhla marketingu). Marketing by mal
byt’ prostriedkom, ktory poméha udrziavat’ vo vSetkych oblastiach podnikovej ¢innosti vedomie ich zavislosti od
trhu. Viac pozri napr.: Kotler, P: Marketing manazment, Praha: Grada Publishing, 1998, s. 37, ISBN 80-7169-
600-5
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- regionov — kedy sa podnikovy trh rozdel'uje na viacero oblasti — regidonov, o ktoré sa staraju
tzv. oblastni manazéri. Tito zabezpeCuju koordinaciu jednotlivych marketingovych ¢innosti
pre vSetky produkty aj zakaznikov v rdmci daného regionu.

- marketingovych ¢innosti — pracovnici marketingového oddelenia su zodpovedni za jednu
pripadne viacero marketingovych aktivit. Aj tdto organizacia je vhodnad pre malé podniky,
ked’ze sa odporuca aj v pripade tizkeho vyrobného programu podniku, ¢o patri k typickym
znakom malych podnikov. Inou moznostou je organizéacia podl'a vyrabanych produktov, kedy
sa marketingové oddelenie ¢leni podl'a jednotlivych produktov a produktovych radov, v ramci
ktorych sa uskutociiuju prislusné marketingové Cinnosti. Ide o systém usporiadania vhodny
pre podniky s rozsiahlejSim sortimentom, teda skor pre stredné a vicsie podniky. Uvedené
pristupy je mozné samozrejme kombinovat'.

3. Marketingové planovanie a zameranie marketingovych stratégii v malej firme

Vychodiskom pre realizaciu marketingovej ¢innosti podniku je marketingovy plan.
Jeho potrebu a prinos z hl'adiska malych podnikov ale mnohi podcenujt. Niektori ho dokonca
povazuju za nevhodny a ,,absenciu strategického a marketingového pldnovania zddraziuja
ako jeden z vyraznych aspektov, ktory odlifuje malé podniky od velkych!. Vyskumy viak
dokazuju, ze jednou zo zékladnych pricin krachu drobnych podnikatelov moéze byt prave
,heexistencia vyrobnej a obchodnej stratégie, spojena s nerealnou optimistickou predstavou
o velkosti trhu a podcenenim volby vhodného okamziku pre zacatie podnikania.* >
Ako d’alsie dovody pre¢o malé podniky neuskuto¢fiuji marketingové planovanie mozno
uviest °®: nedostatok persondlnych zdrojov ¢i finanénych zdrojov, nedostatok casu —
kazdodenné riesenie prevadzkovych problémov odoberd majitelovi, ¢i manazmentu ¢as na
dlhodobé planovanie, nedostatok skusenosti s planovanim, ale aj nedostatocna otvorenost,
dovera a neochota zaskolit' svojich zamestnancov Vv tejto oblasti (mnohi vlastnici/ manazéri
malych podnikov st citlivi na informacie o podniku a nechcl, aby sa zamestnanci
zucastiiovali na planovani).

Aky je teda prinos marketingového planovania pre malé podniky? Je dolezité vediet,
ze Cinnost’ kazdého podniku je vystavend podsobeniu tak vonkajSich, ako aj vnutornych
C¢initelov, ktoré treba poznat’ a rozumiet’ im a to umoziiuje prave realizacia marketingového
plénovania a riadenia. ,,Vlastnici malych podnikov by si mali preto uvedomit, Ze Uspech
firmy v prevaznej miere zavisi od schopnosti riadit’ podnikové ¢innosti v stlade s externymi
a internymi Cinite'mi firmy. Podnikatelia, ktori si osvoja marketingové planovanie a riadenie,
by teda mali byt lepsie pripraveni predvidat a prispdsobovat sa buducim zmenam’.
Marketingovy plan plni v malych podnikoch teda viacero uzitocnych tloh, napr.:

- umoziuje identifikovat’ silné a slabé stranky podniku, zdroje konkuren¢nych vyhod
a posobit’ tak na eliminovanie rizika,

- overuyje spravnost’ vstupu do podnikania alebo rozSirenia podnikatel'skej aktivity,

- Umerne rozsahu svojej ¢innosti marketingovy plan umoznuje vniest do ich konania
urcity poriadok, podla ktorého riadia nielen dnesok, ale aj budicnost’,

- ujasnuje predstavu a ciele ako bude podnikat’ nielen dnes , ale aj o rok ¢i o pét’ rokov,

- sluzi ako nastroj vlastného riadenia firmy k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov,

- vdaka marketingovému planu by mali vSetci zamestnanci vediet, ¢o a akym spdsob
chce podnik dosiahnut’, a ako oni maju resp. mozu prispiet’ k napiianiu podnikovych
cielov. Informovani zamestnanci st spravidla aj viac motivovani a svojimi
pripomienkami mézu pomoct’ v dosahovani podnikovej prosperity. ,

® Barrow,C.: Zaklady drobného podnikani, Grada Praha, 1996, s.52-53
® Wheelen, T.L., Hunger, D.J.: Strategic management, USA, Addison-Wesley Publishing Company, Inc., 1990
" Pickle, H.B. a Abrahamson, R.L: Small Business Management, 5-thed.,USA, John Willey and Sons Inc.,1990
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- Vneposlednom rade slizi aj ako podklad pre ziskanie cudzieho kapitalu, tieZ pomaha
presvedcit’ ostatnych ucastnikov podnikania, Ze je mozne dosiahnut’ stanovené ciele.

Pri tvorbe marketingového planu v malom podniku mozno uplatnit’ vSeobecny model
marketingového planovania, ktory pozostava zkomplexnej analyzy marketingového
prostredia podniku, formulovania marketingovych cielov, marketingovej stratégie
a marketingového programu, ktorého obsahom je stanovenie rozpoctu na marketing
a detailny plan jednotlivych aktivit vratane uréenia zodpovednosti. Pomdckou moézu byt aj
softwarové produkty uréené na tento ucel a ponukané na internete. V ramci finanénych
moznosti malého podniku je tiez mozné vybrat’ si z primeranej ponuky na internete a vyuZzit’
sluzby Specializovanych spolo¢nosti.

Stucastou marketingového planovania a riadenia je aj volba marketingovej stratégie
(zakladnej trhovej orientacie)malého podniku. ,,Tvorba marketingovej stratégie sa musi
opierat o silné stranky podniku, musi vyuzivat jeho zakladné konkurenéné vyhody
a Specifické prednosti.* 8 Marketingové stratégie malych podnikov9 sa preto musia v prvom
rade opierat’ o Zostavenie zoznamu vlastnosti, znakov typickych pre tito skupinu podnikov.

Ak vyjdeme zo spominanych odliSnosti malych podnikov asi najcastejSie
uplatiovanym a najvhodnej$im typom marketingovej stratégiou je stratégia koncentracie na
vybrany trhovy segment. Malé podniky by nemali konkurovat velkym podnikom na
najpocetnej$ich a najvacsich segmentoch trhu, ale naopak zamerat sa na tzke a presne
vyselektované segmenty, ktoré su pre vel'ké podniky nezaujimavé a neefektivne vzh'adom na
svoju velkost, resp. s velkymi podnikmi obsluhované nedostatoéne. Malé podniky vypinaja
takto vzniknuté medzery na trhu a uspokojuju dopyt zvolenej, €asto z pohladu velkého
podniku vel'mi malej skupiny zakaznikov. Najvac¢sim problémom v pripade volby tejto
stratégie je ndjdenie zodpovedajiceho trhového segmentu. To si vo vSeobecnosti vyzaduje od
podniku uskuto¢nit’ podrobny marketingovy prieskum s cielom identifikacie pre podnik
uzitoénych skupin zdkaznikov aurCenia zodpovedajicej kombinacie marketingovych
nastrojov. Tu vidcS§ina malych podnikov vyuziva postup zaloZzeny na metdde pokusov
a omylov, lebo len maloktory podnik dokdze uZ v momente vstupu na trh presne prispdsobit’
svoju ponuku zvolenej skupine zadkaznikov.

Ina vhodna strategicka alternativa pre sektor malych podnikov je stratégia
diferenciacie, predovsSetkym stratégia konkurovania kvalitou. Je potrebné tieZ zdoraznit’,
Ze pri orientacii na kvalitu, musi byt’ kvalita skimana z hl'adiska zdkaznika a nie podnikatela.
Vo vSeobecnosti moze byt stratégia diferencidcie zaloZzena na ktoromkol'vek elemente
marketingového mixu (samotny produkt, spdsob poskytovanych doplnkovych sluzZieb, imidz,
sposob distribucie apod.) s cielom takto sa odlisit’ od konkurencie, ponuknut zdkaznikovi
cosi viac resp. €osi iné a dosiahnut’ tak medzi zakaznikmi lojalnost’” k znac¢ke podniku.
Rozhodujucim prvkom v stratégii diferenciacie malych podnikov by sa mala stat’ prave
kvalita a to nielen kvalita hodnotend na zaklade technickych parametrov produktu, ale tiez
chapana ako starostlivost’ o ¢o najlepsie a komplexné uspokojenie potrieb zdkaznikov, vratane
kvality komunikécie a vztahov. Teda kvalita ako celkovy Uzitok, ktory zdkaznik ziskava
spotrebou produktu. Blizky (Gzky) kontakt so zdkaznikom, ako Specifikum malych podnikov
by mal byt preto povinnym a prirodzenym spoésobom jednania malého podniku
a predstavovat’ zvlastnu zodpovednost’ za jeho vyrobky a sluzby. ,,Vlastnik malej firmy nie je
niekto, kto je anonymny, neznamy klientovi a dbajic o dobré meno svojej firmy, dba vlastnik
0 svoj vlastny kredit.* 10

® Bogdan Gregor: Strategie marketigowe malych firm. IN: Konsument, przedsiebiorstwo, przestrzen.
Wydanie materialow konferencyjnych, Katowice 1998 s. 327
Poznamka: Uvadzané stratégie vychadzaju zo zékladnych a najéastejsie pouZivanych pristupov klasifikacie
marketingovych stratégii.
19 Bogdan Gregor: Strategie marketigowe malych firm. In: Konsument, przedsiebiorstwo, przestrzen. Wydanie
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Dal$ou pontikanou strategickou alternativou pre malé podniky moze byt stratégia
diverzifikacie. Napriek riziku, ktoré je spojené s jej realizaciou, nie je mozné vylucit ju
Z praxe malych podnikov. Prave naopak, nedostatocna stabilizacia mnohych trhov spdsobuje,
ze tieto podniky st natené neraz podnikat’ v niekolkych oblastiach trhu (aj odliSnych)
sucasne, zvacsujuc tak Sance na udrzanie a prezitie. Cez diverzifikaciu sa snazia znizit’ riziko
Vv podmienkach rastucej konkurencie. Stratégia diverzifikacie je zalozend na preorientovani
zdrojov, ktorymi podnik disponuje na oblast’ podstatne odlisnu od pdvodnej. Diverzifikacia
vyzaduje napr. novl techniku, kvalifikaciu, atd’. Méze byt uskutocnovana vlastnymi silami,
cez nakup licencie a tiez ziskanim inych podnikov, ¢i fuziou s nimi. Maly podnik odhodlany
diverzifikovat’ svoju produkciu by sa mal pastat’ do oblasti, v ktorych disponuje poznatkami
a skusenost’ami, je schopny si zabezpecit’ siet’ obchodnych kontaktov, postupne vyuzit' svoj
kapital a tymto spoésobom ohranicit’ riziko v hovom vyrobno-trhovom priestore. V opa¢nom
pripade ide resp.moéze ist’ o dost’ ndkladny experiment. Vyskumy hovoria , Ze ,,tato stratégia
by mala byt’ realizovana len tymi podnikmi, ktoré uz dosiahli silnt poziciu na trhu vo svojej
rozhodujucej oblasti posobenia.« '

Ako poslednu alternativnu stratégiu posobenia na trhu pre malé podniky moZzno
uviest, stratégiu kooperacie. Odporica sa najmid takym malym podnikom, ktorych
vlastnosti nie st natol’ko silné, aby im umoznili dosiahnutie individualneho uspech. Prijatie
tejto stratégie ponuka Sance aspon Ciastocnej eliminacie bariér efektivnej ¢innosti, akymi su
predovsetkym limitované finanéné a l'udské zdroje atiez vysoké ndklady marketingovej
¢innosti. Kooperativne vidzby sa mozu vytvarat’ medzi konkurenénymi podnikmi, ale aj tymi
podnikmi, ktoré si nekonkuruju. V tom druhom pripade ide o tzv. marketingovia symbiozu,
ktora sa tyka hlavne podnikov ponukajucich komplementarne produkty. Na vytvaranie sieti a
prepdjanie malych firiem nie je jednotny recept. Potreba ich vytvarat’ musi vychadzat zo
samotnych podnikatel'skych subjektov, ktoré sa presved¢ia o tom, Ze zapojenim do siete
ziskaju pre seba vyhody, ktoré by pre nich inak boli prakticky nedostupné. Vyznamnu ulohu v
podnecovani kooperacie malych firiem modze zohravat S§tat, ale aj obce. Vytvaranie
spoloCenstiev mdze byt teda primeranym rieSenim v pripade rozvoja malych podnikov.
V podmienkach nedostato¢ného kapitalu, a tieZ nedostatku marketingovych poznatkov
a skuisenosti, by mohli tieto zdruZenia vd’aka kooperacii s inymi subjektami, predovSetkym
zahrani¢énymi, zmenSit' rozdiely a vyuzitim synergickych efektov zvacsit' svoje rozvojové
Sance.

Pri samotnom vypracovavani marketingovej stratégie malé podniky vyuzivaju
prevazne tzv. podnikatel'sky spdsob formulovania stratégie to znamend , Ze stratégia je
vypracovani jednou osobou s najvicsim vplyvom v podniku.'? Zasadny rozdiel v procese
marketingového planovania, predovsetkym strategického malych a velkych podnikov je vo
vztahu medzi vlastnikom a manazérom. Kym vo velkom podniku spravidla dochéadza
K najimaniu si odborného manazmentu, ktory musi pri formulovani stratégie reSpektovat
rozne potreby a poziadavky viacerych spolumajitel'ov, v malom podniku ide va¢$inou o jednu
a tu isti osobu. Vyber, presadzovanie a UspeSnost’ prislusného typu marketingovej stratégie
vV kone¢nom désledku teda vyrazne ovplyviiuje samotna osoba podnikatela. Napredovanie
malych podnikov tak casto aj v pripade priaznivych trhovych podmienok a poznania
konkurenénych vyhod zavisi od podnikatel'a, jeho schopnosti sa orientovat” v meniacich sa
trhovych podmienkach areagovat na ne z kratkodobého, ako aj dlhodobého hladiska.
Marketingova stratégia je vedend viziou podnikatela arozdielne urcené rozvojové
a marketingové ciele moézu vyplyvat' z odliSnych vlastnosti a schopnosti jednotlivych

materialow konferencyjnych, Katowice, 1998, s. 328
! podl'a Robson,G., Callagher, M.: Diversification Strategy and Practice in Small Firms.
International Small Business Journal , 1993., nr.2, s. 37-53
12 \Wheelena, T.L.a Hungera,D.J.: Strategic management,USA, Addison — Wesley Publishing Company, Inc. 1990
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podnikatel'ov. Okrem toho malé podniky Casto volia marketingovu stratégiu, ktorej cielom je
udrzat’ sa na trhu, pripadne prezit' a nie rozvoj arast podniku , pretoze osobné potreby a
potreby rodiny su prvoradé. Ak chceme teda rozumiet’ cielom malého podniku, je potrebné
porozumiet’ motivacii vlastnika.

Dalsie rozdiely s v tom, Ze: ,, Malé podniky operuja vacsinou v jednej oblasti trhu
alebo na obmedzenom pocte oblasti, pravdepodobné tieZ s obmedzenym mnoZzstvom
produktov. Rozsah operacii (podnikovych ¢innosti ), ktoré sii predmetom stratégie je mensi
nez u vel'kej organizécie .

Vzhl'adom na vyssie uvedené suvislosti medzi formulovanim marketingovej stratégie a
osobou vlastnika manazéra mozno konStatovat, Ze najvicsie silné a slabé stranky podniku
(hlavne v prili§ malych podnikoch resp. na zaciatku podnikania) si spojené so samotnym
podnikatel'om. Preto analyza interného prostredia resp. silnych a slabych stranok podniku by,
mala obsahovat' aj analyzu osoby podnikatela a to tak jeho odbornej, ako aj osobnej
sposobilosti  (skusenosti, schopnosti, vedomosti...). Tak ako jeho silné stranky moézu byt’
faktorom uspech a zdrojom konkuren¢nej vyhody, tak jeho slabé stranky moézu viest’
k netispechu. Preto ich treba poznat' a rozvijat. Analyza vonkajSieho prostredia moze byt
jednoduchsia (menej vedecka) ako vo vicsich podnikoch. Co sa tyka technik resp. metéd
spracovania (tak analytickej ako aj navrhovej Casti) marketingove;j stratégie pre maly podnik,
ako najvhodnejsia sa javi zdkladna SWOT analyza. Portfoliové analyzy maji skor obmedzené
vyuzitie vzhl'adom na rozsah podnikatel'skych aktivit malého podniku. Casto ide iba o jeden
produkt, ¢i produktovy rad. Ostatné kvantitativne metdody si spravidla narocné tak na
spracovanie, ako aj naslednt interpretaciu a vyuzitie vysledkov.

Rozdiel moze vznikat' aj v ramci samotnej implementacie marketingovej stratégie.
Kym vo velkom podniku sa mdze jednat o ina skupinu l'udi, nez ktora ju formulovala,
Vv malom véc¢sinou osoba, ktora stratégiu formuluje sa podiela aj na jej realizécii, pripadne
hodnoteni a kontrole.

4. Zakladné aktivity malej firmy v jednotlivych oblastiam marketingu

Prieskum trhu je potrebny pre kazdy podnik, bez ohl'adu na jeho velkost, lebo je
neodmyslitelnou sucastou marketingového systému a vychodiskom pre nasadenie
marketingovych nastrojov. Trh je prili§ vel'ky a neznamy, aby bolo mozné spol'ahnut’ sa len
na cit. Okrem toho, kto nie je informovany o poslednom vyvoji trhu je predstihnutelny
konkurenciou. Napriek tomu rozsah a kvalita prieskumu v malych podnikoch je casto
nedostatocna.

Ak sa aj nerealizuje prieskum trhu v malom podniku priebezne je potrebné ho
realizovat’ minimalne vtedy, ked” pre uskutonenie  rozhodnutia ohladne néstrojov
marketingového mixu chybaji informécie o trhu. Prieskum trhu moéze dat malému
podnikatel'ovi odpoved’ na otazky: €o vyrdbat resp. aké sluzby ponukat’, kol’ko vyrabat,
v akej kvalite, sortimente, tak z hl'adiska kratkodobého ako aj dlhodobého, na aké trhy ,
trhové segmenty sa zamerat’ (komu a kde predavat), za aké ceny a akymi odbytovymi cestami
predavat’, kto a aky st jeho rozhodujtci konkurenti a pod.

Pri jeho uskutoc¢iovani by mal maly podnik zabezpecit vSeobecné zédsady platné pre
prieskum trhu. Ide o proces obsahujuci 4 zakladné kroky:

- zodpovedny manazér a vyskumnik definuji problém a ciel’ vyskumu,

- spracuju plan prieskumu na zber udajov z primarnych a sekundarnych zdrojov. Zber
primarnych udajov vyZzaduje vyber metddy vyskumu, vyber kontaktnej metoddy, urcenie
skiimanej vzorky a priprava néstrojov prieskumu,

13 Johnson, G., Scholes, K.: Cesty k Gspesnému podniku, Computer Press, Praha, 2000, s. 25, ISBN
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- realizacia planu marketingového prieskumu, t.j. zber, spracovanie a analyza informacii,

- interpretdcia poznatkov a spracovanie spravy o vysledkoch.

V pripade malych podnikov sa odportca tiez uskutoc¢iiovat’ prieskum trhu spolo¢ne
S inymi malymi podnikmi v ramci spolo¢ného zaujmu. Alternativou V tejto oblasti mdze byt
tiez pomoc zo strany organizacii na podporu malé¢ho a stredného podnikania (napr. v SR je to
Narodna agenttra pre rozvoj malych a strednych podnikov, Zvdz podnikatel'ov a pod., z
ktorych mnohé deklaruju pomoc malym podnikom aj v tejto oblasti).

Dalsou moznostou je vyuzitie sluzieb externych agentur $pecializovanych na
uskutociiovanie marketingového vyskumu. Pri rozhodovani sa medzi vlastnymi pracovnikmi
a externou agentdrou je nutné zvazit’ viaceré aspekty. Ide predovsetkym o:

- zdroje - ¢i maly podnik disponuje dostato¢nymi zdrojmi na vykonanie podstatnej Casti
vyskumu. Z hladiska zdrojov je nutné¢ zvazit napriklad moznost pocitacového
spracovania, jazykové znalosti, skusenosti a znalosti s prieskumom trhu, Statistické
expertizy, pristup K praci v teréne.

- objektivnost’ - externé agentury zabezpeCuju vysoku mieru objektivity, si schopné
racionalne posudit’ vnutropodnikové praktiky,

- cena - treba posudit’ cenu agenturnej sluzby, nie vzdy je agenturny prieskum drahsi nez
podnikovy,

- skusenosti - agentiry maju zavedeny ucinny systém prieskumu,

- dovernost - pri agentirnom prieskume je viac moznosti rozptylenia informadcit,

- konflikt zaujmov - klientom agentury mozu byt zaroven aj nasi konkurenti.

V pripade rozhodnutia pre uskuto€nenie prieskumu s pomocou agentury, je nutné pri
jej vybere zvazit' nasledovné preverovacie kritéria: Clenstvo danej agentiry v profesijnom
organe, povest agentiry, mozné sklsenosti s agentirou a spokojnost’ s jej vysledkami a
konflikt zdujmov.

Ci uz sa realizuje prieskum vlastnymi silami, alebo prostrednictvo $pecializovanej
agentury je dolezité zabezpecit' tiez evidenciu ziskanych informacii a znalosti z prieskumu
trhu. Mali by sa stat’ sicastou podnikového marketingového informaéného systému.

Produkt v malom podnikani podobne ako vo vel'kom podniku moze zahtiat’ cokol'vek
— hmotné produkty urcené na konecnu spotrebu, produkty v ré6znom Stadiu rozpracovania
uréené pre vyrobnu spotrebu, sluzby vyrobné, nevyrobné a pod. Z hl'adiska marketingu sa
musi maly podnik zaoberat’ produktom na vSetkych jeho troch trovniach:

- poznat jeho zdkladné urCenie, o prinasa produkt spotrebitel'ovi,

- poznat efekty tvoriace individualitu vlastného produkt,

- apoznat’ aj d’alSie rozSirujtice efekty tvoriace produkt,.

Vsetky mozné pridané vlastnosti produktu alebo ich zmeny, moézu prinasat
spotrebitel'ovi d’alsi uzitok. Dochadza tak k novému definovaniu produktu so zamerom zvysit’
uzitok produktu z pohl'adu zdkaznika, ziskat’ d’alSich uZivatel'ov a rozsirit mozZnosti pouZitia
produktu. Rozsirenie o¢akavaného produktu je ndstrojom diferencidcie podnikovej ponuky. Je
potrebné si tiez uvedomit, ze niektoré zmeny moézu vyrazne ovplyvnit vySku nakladov
v dosledku ¢oho sa pre rad zakaznikov moZe stat’ produkt cenovo neprijatelnym.

Produkty sa menia predovSetkym v stvislosti s vyvojom trhu. Pre tUspech kazdého
podniku st dolezité nielen existujice produkty (ich pripadna modifikacia), ale aj vyvoj
novych produktov. Aj ked’ pre malé podniky je typické prave uvadzanie novych vyrobkov a
novych idei na trh, zaroven castou pri€inou ich zaniku je, zZe ignoruji prirodzeny Zivotny
cyklus produktu, teda v ramci ich kazdodennych rozhodnuti nespozoruji prechod produktu do
fazy poklesu. V ¢asné¢ uvedomenia si nutnosti vyvoja novych produktov a vyhladavanie
novych trhov méze malému podnikatel'ovi pomoct’ sledovanie si¢asnych trendov a vyvoja na
jeho hlavnych trhoch.
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Samotny proces jednotlivych etdp pri vyvoji a uvadzani novych produktov na trh je
Vv malych podnikoch podobny ako aj u vel'kych. Ked’ze vSak malé podniky pracuji v menSom
rozsahu nez vel'ké, nie je nutné, aby produkt prechadzal vSetkymi etapami (od tvorby napadu,
cez vyvoj, testovanie, marketingovl analyzu az po komercionalizaciu).

V suvislosti so ziskavanim napadov sa v malom podnikani odporiaca evidovat’ a brat
vazne kazdy napad a predstavu kazdého pracovnika podniku o moznosti uvedenia vyroby
nového produktu, ¢i jeho zlepSenia. Aj pred samotnym uvedenim nového produktu na trh je
potrebné zdoraznit’ potrebu prieskumu trhu. Ten je nevyhnutny aj v pripade malého podniku.

V ramci vyvoja novych produktov méze byt vyhodou malych podnikov aj ich lokalny
rozsah trhu, ¢o im umoziuje vymienat’ si nazory a predstavy o novych produktoch s inymi
malymi podnikmi rovnakého odboru, pokial’ si nekonkurujii zdsahom do svojich oblasti trhu.

Riadenie cien je jedna z tych oblasti marketingu, ktoré sa zvyknu v malom podniku
podcenovat. Maly podnik ma pri stanoveni ceny predovsetkym zaujem, aby v nej boli
uplatnené vSetky naklady vloZené do produktu a zéroven, aby bol v cene zapocitany aj urcity
zisk. Okrem toho by mal mat’ tiez zaujem, aby sa na trhu cena prili§ neodliSovala od
konkurenénej ceny (ak je produkt porovnatelny) abola pritazliva pre kupujuceho. Aj
Vv pripade malych podnikov pre tvorbu ceny platia vS§eobecné zasady .

Marketingova komunikacia predstavuje prostriedok komunikacie podniku
predovsetkym s jeho cielovym trhom prostrednictvom: reklamy, podpory predaj, osobného
predaja, publicity, tstneho podania medzi spotrebite'mi navzajom.

Vyberu konkrétnych nastrojov predchadza v pripade malého podniku v prvom rade
urcenie reakcie, ktort chce vyvolat’ u cielového zdkaznika (vybudovat’ povedomie, znalost’,
pozitivny postoj...). K dalsim skutocnostiam patri tiezZ rozsah a charakter trhu, zakaznika
(priemyselny, spotrebny), intenzita konkurencie, zvyklosti predurcujuce propagacné metody
V prislusnom sektore produktov — t.j. charakter produktu, ale aj uroven vedomosti a skusenosti
manazérov v tejto oblasti. V neposlednom rade velky vyznam zohravaju finanéné moznosti
podniku. Nakol'ko maly podnik nema vel'ké finanéné rezervy na marketingovi komunikaciu,
pokusime sa nacrtnut’ predovSetkym lacnejSie formy komunikacie.

Ulohou reklamy je predovietkym informovat — o existencii podniku, o jeho
produktoch, o ich vlastnostiach a nasledne sa pripominat’ spotrebitel'om. Z hl'adiska reklamy
pre maly podnik niekedy staci, ked” o sebe informuje a pripomina svoju ¢innost’ v miestnych
¢i regiondlnych novindch vo forme inzeratu, ¢o nepredstavuje Ziadne vysoké ndklady.
Pripadne je mozné vyuzit’ iné miestne, ¢i oblastné média — rozhlas, televizia, alebo niektoré
prostriedky vonkajsej reklamy.

Dnes je uz neodmysliteI'nou sucast'ou marketingovej komunikacie aj va¢Siny malych
podnikov internet, predovSetkym kvoli nizkym nékladom, ktoré su spojené s jeho vyuzitim
Vv tejto oblasti v porovnanim s G¢inkami a efektmi, ktoré podniku prinasa. Okrem klasicke;j
prezentacie podniku a jeho produktov, zaroven umoziiuje interaktivnu komunikaciu a preda;.

Okrem toho minimalnym komunika¢nym prostriedkom v oblasti marketingovej
komunikacie by mal byt kvalitne spracovany propagacny material o podniku. Jeho obsahom
spravidla byva: stru¢né predstavenie podniku, jeho historie a ¢innosti, logo, slogan, kontaktné
informacie, prehl'ad o pontikanych produktoch, ¢i sluzbach, referencie, ocenenia a pod.

K zaujimavym nastrojom marketingovej komunikacie z pohl'adu malého podniku patri
aj praca s verejnost'ou. Malé podniky by nemali zanedbéavat’ napr. rdzne kultiirne, spolo¢enské
a predajné akcie miestneho charakteru pri roznych prilezitostiach. Tie vytvaraja a ozivuju
zaujem Sirokej verejnosti V lokalite jeho pdsobenia o dané malé podniky. Tie musia mat
snahu, aby boli svojim zdkaznikom nablizku a tito aby nadobudli dojem, Ze je o nich zdujem
a podnik reaguje na ich Zelania. V oblasti PR je do6leZitou sucastou aj vytvaranie podnikove;
identity.
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Na zaver treba zdoraznit’, ze predpokladom efektivnej marketingovej komunikacie
V pripade malého podniku je, ze kvalita podnikovych produktov bude zodpovedat’ tomu ¢o
podnik navonok deklaruje prostrednictvom komunika¢nych prostriedkov. Navyse je potrebné
komunikaciu, propagaciu skoordinovat’ s distribuciou (v momente propagacie, by mal byt
produkt k dispozicii v predajnej sieti). V opa¢nom pripade maly podnik riskuje stratu dovery
u zakaznika, vytvorenie negativneho postoja k podniku ajeho produktom a Sirenie tejto
negativnej skusenosti ustnym podanim medzi spotrebitelmi navzajom. ,,Treba zdoraznit, ze
prave osobné odporucanie formou ustneho podania sa povazuju za jeden z najdolezitejSich
a najucinnejsich prostriedkov komunikacie. Pozitivne resp. negativne informacie, ktoré Siri
zékaznik ustnym podanim, tak moézu zasadnym sposobom ovplyvnit' rozsah predaja
produktov medzi ostatnymi zakaznikmi.«!

V suvislosti s distribunymi cestami v malom podniku je mozné rieSit vyrobni
a obchodntl ¢innost’ malych podnikov. Mnohé malé podniky v rdmci svojej ¢innosti mdézu
uskuto¢novat’ aj obchodnu ¢innost’, zriadenim vlastnych predajni, v ktorych budu predévat
svoje produkty priamou cestou. Pre malé podniky tak vznikaju v zésade dve moznosti:

- bud st schopné uskutocnovat’ predaj samé priamou cestou,
- alebo predaj zabezpecuju prostrednictvom sprostredkovatel'ov, ¢im im odpada casto

naro¢na predajna ¢innost’, ako aj starost’ o prepravu tovaru do obchodnej siete.

Tieto moznosti je potrebné si zvazit' predovsetkym na zaklade porovnania nakladov na
vlastna distribu¢nu €innost’ s ndkladmi na tento medziclanok. Maly podnik si Casto voli
obchodnu siet’ podl'a charakteru svojich produktov.

ZAVER

Na zéver mozno poukazat’ eSte na jednu skutocnost’, ktortu potvrdzuju aj prieskumy
ato, ze rozhodujucim c¢initePom implemetacie a kvality marketingu prave v malom
podniku je samotny podnikatel’, v osobe ktorého sa spravidla kumuluje tak pozicia
vlastnika, manazéra, ako aj vykonnej prace. Preto jeho marketingové znalosti a schopnosti
potom vyrazne ovplyviiuju troveti tejto problematiky v malom podniku. Urovent vedomosti
Z roznych oblasti podnikovej ekonomiky a schopnost’ ich vzdjomného prepojenia je znacne
odliSnad u jednotlivych malych podnikatel'ov. Mnohi vlastnici/manaZéri nemaji dostato¢né
znalosti  a skusenosti/zru¢nosti Vv oblastiach ako marketing, dizajn produktu, strategicky
manazment atd’. Niektori maji snahu zorientovat’ sa v ,,novej* problematike, ale vysledkom je
Casto len ich Uzka Specializcia na ur€itl problematiku. Inymi slovami povedané nie su
schopni mysliet’ ako podnikatelia — marketéri, ¢o mozno povazovat’ za jednu z rozhodujucich
bariér rozvoja malych podnikov.

KedZe nie kazdy podnikatel' je prikladom intuitivneho (prirodzené¢ho) stratéga a
marketéra, jednym zo spdsobov ako celit' problémom vyplyvajlicim z rastu, ¢i z neustale
meniaceho sa marketingového prostredia podniku a ako pomdct’ implementovat’ marketing a
zvysit' jeho kvalitu je permanentné vzdelavanie sa malych podnikatePov. Adam Kahane
(Shell International) povedal: ,,Schopnost’ ucit’ sa rychlejSie ako vasi konkurenti, méze byt’
jedinou konkuren¢nou vyhodou vasej spolo¢nosti®. Tato myslienka by mala nabadat’ malych
podnikatel'ov pozerat’ na podnikanie neustale novym spdsobom, nepreberat’ ustdlené postupy,
ale vylepSovat, rozvijat, ¢i objavovat’ nové. Tyka sa to aj osobnosti podnikatel'a, preto je
potrebné neustdle si osvojovat nové poznatky, postupy a metddy podnikania, teda aj
marketingu.

Skutoéné uplatnovanie marketingu v malom podniku znamenid neustile
prehodnocovanie svojich schopnosti v konfrontacii s meniacimi sa podmienkami na trhu.

Y Tritanska, A: Marketing v druzstevnictve, IN: Subertova , E. — Tritanska, A. : Druzstevné podnikanie,
Bratislava, Vydavatel'stvo EKONOM, 1998, s. 107, ISBN 80-225-0905-1
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Marketing znamend predovSetkym tvorivy pristup k podnikaniu a vymedzenie urcitych
pojmov treba chéapat’ len ako zéklad a odrazovy mostik pre ich tvorivé uplatiiovanie, hl'adanie
novych kombinacii a moznosti. Inak moze byt’ maly podnik na ceste k stagnacii.
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SROVNANI CSR V NORSKU A SPOLKOVE REPUBLICE NEMECKO
CSR COMPARISON IN NORWAY AND GERMANY

Ivana Chramostova — Markéta Jansova

ABSTRACT

Corporate social responsibility (CSR) is a form of corporate self-regulation integrated into a
business model. Ideally, CSR policy would function as a built-in, self-regulating mechanism
whereby business would monitor and ensure its adherence to law, ethical standards, and
international norms. There are some differences in countries that are in the EU and country
which is not in EU. Norway is a highly developed, industrial country with an open, export-
oriented economy and don’t need to be in EU. Germany was a founding member of the
European Union. Europe currently wastes, at a minimum, 20% of its energy due to inefficient
use. CargoNet and Deutsche Bahn show us how they spend energy. They compares between
modes of transport — train and cars.

KEY WORDS
CSR, Environment, Norway, Germany, comparison, environmental impact, Eco-Efficiency.

UvOoD

Corporate social responsibility neboli spole¢enskd odpovédnost firem, se stava stale
diskutovanéjSim tématem téméf ve vSech vyspélych ekonomikach. Pozadavky spolecnosti
¢im dal vice nuti podnikatelsky sektor, aby zménil ptivodni strategie zaméfené pouze na
ekonomicky zisk, a do svych dlouhodobych planii zatadil 1 spole¢enskou odpovédnost firem,
ktera prinasi zlepSeni situace v oblasti lidskych zdroji, rovnych pfilezitosti ¢i zivotniho
prostiedi.

Tento Clanek je zaméten na situaci spolecenské odpovédnosti firem (CSR) v Evropé.
Ve studii jsou vybrany dva vyspélé staty Evropy. Jednak Némecko, jako predstavitel stati
Evropské Unie a zaroven stat s nejvetsi zainteresovanosti v CSR, déle Norsko, jako stat stojici
mimo Evropskou Unii a jeji legislativni ramec. Clanek postupné nastini postaveni obou stétii
v oblasti CSR, ktera bude dokreslena konkrétnim popisem vyvoje CSR ve vybranych
podnicich piisobicich ve stejném oboru podnikani.

Zavér bude zhodnoceni a srovnani spoleenské odpovédnosti firem obou stath a
celkové posouzeni rozvoje CSR v Evropé.

CSR v Norsku

Oblast spolecenské odpovédnosti firem je v Norsku ovlivnéna dlouholetymi tradicemi
ve spolecnosti 1 v podnikatelském sektoru. Norsko je socidlni, demokraticky, blahobytny stat.
Ve firmach se projevuje silné socidlni citéni, téméf rodinného charakteru, a velmi dobra
komunikace mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Diky témto specifickym znakim
Norsko patii ke statim s velmi dobrou prahlednosti v oblasti CSR.

Zlom v oblasti CSR nastava v roce 2007, kdy, na zakladé konani mezinarodni
konference ohledné¢ CSR, je vydan tzv. White Paper. Tento dokument zastit'uje danou oblast
po legislativni strance, kterd byla do t¢ doby mirné¢ opomijend. Neuplnost legislativy mozna
byla zptsobena ptirozenym sklonem norské spole¢nosti k odpovédnosti v ochrané Zivotniho
prostiedi ¢i lidskych prav. Dikazem je i vysledek vyzkumu Evropské komise z roku 2004,
kde se malé a stfedni podniky v Norsku umistily na prvnim misté v oblasti CSR v Evrop¢.
Celych 95% malych a stfednich podnikli v Norsku se v t¢ dob¢ zajimalo o spole¢enskou
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odpovédnost firem. Naopak $patné hodnoceni ziskalo 50 nejvétsich norskych firem v ramci
studie provedena Norwegien school of management. Zjistilo se, ze 63% velkych norskych
podnikli zaostdva za nejlep$imi evropskymi podniky v oblasti CSR, 27% je na srovnatelné
urovni a pouze 10% velkych podnikil ma vyssi uroven v oblasti CSR neZ zminované nejlepsi
evropské podniky. Pficemz nejvice se z velkych norskych podnika orientuji na CSR finan¢ni
a ropné spole¢nosti. [1]

Norska spoleCnost je charakteristickd zejména dobrym pfistupem v oblasti
environmentu a lidskych prav spole¢né s rovnymi piilezitostmi.

Socidlni a ekonomicky piliF

Lidska prava jsou jednim z dilezitych témat pro norskou spolecnost. Jiz v roce 2007
spole¢nost Confederation of Norwegien Business and Industry, ve spolupraci s Amnesty
International, vydala seznam o lidskych pravech, ktery poskytuje piedpisy na dodrzovani
lidskych prav dle evropskych konvenci. O rok pozdéji pak diskusni forum Kompakt poskytlo
dalsi pramen pro zlepSeni situace v lidskych pravech.

Norsko je souCasné¢ vzorovou zemi v ohledu rovnych pfilezitosti. Silné se zde
projevuje snaha poskytnout rovné pracovni prilezitosti imigrantim i zenam. NHO
(Confederation of Norwegien Enterprise), ve spolupraci s dal§imi organizacemi, poskytuje
zaSkoleni imigrantl a seznameni s zivotni stylem v Norsku. Obdobné je oSetfena i
rovnopravnosti zen podpofend programem Women in Industry. Program se zasazuje o vyssi
procento zen v obchodé, primyslu ¢i na fidicich pozicich. [1]

Environmentalni piliF

Norsko je velmi vyznamnym vyrobcem tzv. €isté energie. Vice jak 99% produkované
elektrické energie v soucasnosti pochazi z vodnich elektraren. Neméné vyznamné je pak
vyuzivani energie z obnovitelnych zdrojii, kterd je zastoupena zejména bioenergii.
Znovuobnovitelné zdroje predstavuji piiblizné 4,5% z celkového zasobovani primarni
energie.

Kromé vodni energie se Norsko zaroven zamétuje na vétrné elektrarny. V roce 2004
se na norské pobtezi nachazelo celkem 10 parkl s vétrnymi elektrarnami. Lze pfedpokladat,
ze produkce Cisté energie bude 1 nadale prioritou této severské zemé. Dikazem je i1 fakt, ze se
Norsko, i pfes malé moznosti vyuziti solarni energie, stalo alesponl jednim z nejvétsich
vyrobcu solarnich paneld. [1,7]

Pilitem norské ochrany Zivotniho prostfedi jsou také zakonné restrikce tykajici se rtuti
a bromovanych spolmalovacl hoteni. Dalsi politickd omezeni se tykaji naptiklad opatfeni pro
snizeni emisi oxidu dusiku. [6]

V roce 2003 pak byl parlamentem vydan novy zdkon ,,The right to environmental
information®, ktery uklada spole¢nostem poskytnout veskeré diilezité informace o podniku a
jeho ¢innosti, jez by mohly negativné ovlivnit zivotni prostiedi v Norsku. [1]

CSR v SRN

Némecka podnikatelska sféra pfijala bez jakéhokoliv problému 3 pilife — ekonomicky,
socidlni a ekologicky v dobé neustale se rozvijejicim se hospodaistvi. Zakladem pro tento
zavazek je hospodaisky uspéch spolecnosti. Pouze konkurenceschopné a ekonomicky
zivotaschopné podniky, budou schopné ptispét k feSeni nejriznéjSich problémi jak socialnich
tak ekonomickych a ekologickych. Pro podnik jako takovy to znamend, ze musi provozovat
ekologicky a socialné odpovédné postupy, které maji dopad na budouci inovacni schopnosti.

V Némecku jsou dvé zastfeSujici organizace némeckého primyslu a to Svaz
némeckych zaméstnavateli (BDA) a Federace némeckého primyslu (BDI). Tyto dvé
organizace poskytuji vefejnosti informace o zapojeni spolecnosti do CSR. Vytvafeji sité
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subjektli v oblasti socidlni odpovédnosti podnikd a podporuji pfedev§im vyménu zkuSenosti.
Mal¢ a stfedni podniky ziskavaji praktické ptiklady a inspiruji se tak pro vlastni CSR aktivity.

BDA a BDI vramci pravni politiky na narodni, evropské a mezindrodni urovni,
Zastavaji nazor, ze podniky jsou tvirci CSR. Podniky v zéavislosti na odvétvi, velikosti a
geografickém prostfedi, vytvareji riznd CSR strategie. Pro spojeni dialogu podniki
s politikou zemé& byl vytvofen internetovy portal CSR-Némecko, ktery podporuje nejriznéjsi
argumenty jak politickych stran, organizaci tak spolecnosti.

Nejsilngji se v Némecku zabyvaji pravé ekologickym pilifem, ale ostatni neziistavaji
pozadu. Némecka vetejnost ptijala zajem o udrzitelnost a S CSR souvisejici problémy.[3]

Socidlni a ekonomicky pilif

Nejméné diskutovanym problémem némecké CSR jsou lidska prava. Byly nékolikrat
zminény v nejruznéjsich reportech a procedurdch. Vétsi vahu prikladaji na rovné ptileZzitosti.
Némecko jiz mnoho let formou vladnich strategii za pomoci podnikid podporuji rovné
prilezitosti. Problematika rovnych pfilezitosti v Némecku je star$i nez samotna CSR a proto si
jde svou cestou.

Zapojeni komunity:

e role podnikG v mistni komunité: Angazovanost podniki je tradi¢né jednim

e spoluprace mezi lokdlnimi komunitami a podniky: Lokalni a regionélni zapojeni se
vyznamné 1i8i v zévislosti na konkrétni situaci.

e Udrzitelné produkty a sluzby: Nedilnou soucésti je ochrana spotiebitele, kde zastavaji
nazor ekologicky Setrnych vyrobkd. Mnoho podnikli v Némecku se zaméfuje na
udrzitelné produkty, které jsou dulezité pro budouci vyvoj trhu.

V Némecku existuje forum pro udrzitelny rozvoj némecké obchodni asociace
Econsense. Je to jakési sdruzeni pfednich svétovych firem a organizaci némeckého primyslu
na téma Corporate Social Responsibility (CSR) a udrzitelného rozvoje (Sustainability).
V Ceské republice je to BLF neboli Business Leaders Forum. Econsense pracuje se Sirokou
Skalou témat, v€etné zmény klimatu, demografické zmény, fizeni dodavatelského ftetézce,
obchodni a biologické rozmanitosti a hodnoceni a podavani zprav.

Environmentalni pilif
Jak uZ bylo feceno nejvétsim podilem v Némecku na CSR ma environmentalni pilif.
Zde je n¢kolik malo realizovanych projekti:

e Narodni akéni plan: V dubnu roku 2002, ptijala némecké vlada prvni nérodni strategii
udrzitelného rozvoje, ktery je kazdym rokem aktualizovan a dopliiovdn souborem
ukazateld udrzitelnosti rozvoje. Od roku 2009 probiha na zakladé zadosti spolkové
vlady report pod vedenim némecké rady.

e Hlavni problémy zivotniho prostfedi: Od politické, ekonomické a spolecenské

e Energetickd a ekologickd ucinnost: Energetickd Ucinnost je povazovana za hlavni
faktor snizovani nakladt. Je jednim z €innych prosttedkii v boji proti zméné klimatu.
To plati jak pro samotné podniky, tak pro politiku statu.

Némeckd vetejnost si je dobie védoma problematiky Zivotniho prostiedi a zejména
zmény klimatu. Proto se konaji rlizné diskuse a seminafe nejen o budoucnosti klimatu a
zmirnovani klimatickych zmén, ale také o ostatnich aspektech ekologie.

CargoNet

CargoNet je jedna z vyznamnych norskych firem slouzicich nakladni dopravé po
zeleznici._Provozuje néakladni dopravu pro prumysl a obchod pomoci efektivnich siti
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nakladnich terminali, a to nejen v Norsku a Svédsku, ale i mezi Skandinavii a kontinentalni
Evropou.

Hlavni filozofii firmy v oblasti CSR je ochrana Zzivotniho prostfedi pomoci nizké
spotieby energie oproti silni¢ni dopravé ¢i redukce emisi zplisobujicich kyselé desté -
zejména oxid uhlicity.

Graf 1 Uspora energie dosazené pouzitim Zelezni¢ni dopravy namisto silni¢ni
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Zdroj: http://www.cargonet.no/WidePage.aspx?id=4661&Ilang=EN

Jednou z velkych vyhod Zelezni¢ni dopravy oproti silni¢ni dopravé je nizka spotieba
energie, jak je dobfe patrné na grafu €. 1. Je zde zobrazeno Sest riznych tras, na kterych firma
CargoNet poskytuje piepravu primyslovych surovin. Jak je ziejmé z grafu, pouziti Zelezni¢ni
ptepravy piinasi v priméru az 80% Uspory energie.

Graf 2 Emise CO, Vv tunach za rok u zelezni¢ni a silniéni dopravy
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rv o

Emise oxidu uhli¢it¢ho jsou dalSim z piliti environmentdlni politiky CargoNet.
Zelezni¢ni doprava vyznamnym zptisobem snizuje emise CO,, které ni¢i Zivotni prostiedi.
Na grafu ¢. 2 je opét zobrazeno Sest stejnych terminall,, které poskytuje CarcoNet pro
prepravu. Na Zelezni¢nich trasach Oslo — Bergen, Oslo — Trondheim, Oslo — Stavangar, Oslo
— Narvik a Oslo — Andalsnes je emise oxidu uhli¢itého témét zanedbatelna, kdezto pii pouziti
silni¢ni dopravy na totoZnych trasach se emise oxidu uhli¢itého pohybuji v fadech desetitisici
tun za rok.

Deutsche Bahn AG

DB AG je jednou z nejvétsich spolecnosti v Némecku. CSR berou velice vazné a proto
zaujimaji postaveni ve vSech pilifich. Ochranuje nejen klima vyuzitim hospodarnych zdroju,
ale je to jeden z nejvétsich zaméstnavateld.
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Koncern Deutsche Bahn AG u pfilezitosti Mezinarodniho dopravniho fora v Lipsku
zveiejnil svij cil snizit produkci CO, do roku 2020 o 20 % a zaroven vyzval védecké a
pramyslové kruhy, aby spojily své sily pii vyvoji novych pohonnych technologii. Podil
dopravy na emisich CO; totiz ¢ini celosvétové zhruba 20% a doprava je proto jednim z
nejveétsich zdroja sklenikovych plynd.
rozumnd kombinace vSech druhti dopravy se muze logisticky vzajemné dopliovat. V
minulych letech (mezi roky 1992 a 2002) dosahla skupina Deutsche Bahn podstatnych tuspor
emisi CO; v sektoru Zelezni¢ni dopravy a to vice nez 25%.[5]

Graf 3 Porovnani mezi riznymi tipy transportu
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Ve srovnani s ostatnimi druhy dopravy, byla zelezni¢ni doprava nejlevnéjsi v roce
2008 s primérnou spotiebou na dlouhé vzdalenosti 2,6 litri na 100 kilometru. Jinymi slovy,
cestujici na dlouhé vzdalenosti spotiebuji pouze pulku energie auta. Ve srovnani s letadlem se
uSetii vice jak 75 procent CO2. DB chce uleh¢it némeckeé silni¢ni dopravé ve vysi 3,4 milionu
automobilt kazdy den. To sniZzuje dopad na zivotni prostiedi o 13 miliont tun CO; ro¢né. [4]

ZAVER

Cilem studie bylo srovnani dvou evropskych zemi, kde jedna zaujima vyznamnou
pozici v EU a druha je silnym ekonomicky vyspélym statem mimo EU. Diky ¢lenstvi v EU
bylo SRN svazdno mnohem dfive striktni legislativou tzv. Zelenou knihou, kterd obsahuje
prvni definici CSR. Naopak Norsko, které neni ¢lenem EU, zacalo legislativu upravovat a
konkretizovat az v poslednich letech. Do té doby sice nebyla oblast CSR zanedbavana, ale
spiSe nez zakony, se fidila pfirozenym sklonem norské spolecnosti k ochrané Zivotniho
prostiedi a rovnym pfileZitostem.

Ekonomicky a sociélni pilif

Vzhledem Kk vysoce vyspélé ekonomice obou stati se nejevi zadny velky rozdil
Vv oblasti ekonomického pilite.

Zaroven ani jedna ze zemi nema problém v socialni sféfe. Jak v Norsku tak i
vV Némecku nejsou vyznamné porusovana lidska prava. Soucasné obé zem¢ zaujimaji velmi
kladny postoj k rovnym ptilezitostem Zen ¢i imigranti.
Environmentalni pilit

Nejvétsi diraz se ptiklada na ochranu Zivotniho prostiedi. Vyraznym bodem norské
environmentalni politiky je, diky dobrym geografickym podminkam, vyuzivani tzv. Cisté
energii a to zejména ve forme vodnich elektraren.
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Némecka vetejnost se uzce zabyva predevSim budoucnosti klimatu a zmiriovani
klimatickych zmén. V mezindrodnim srovnani, Némecko dosdhlo mimotfadné vysoké urovné
ochrany zivotniho prostfedi.Némecké podniky dodrzuji stovky pravidel tykajici se ekologie,
piesto se sami realizuji ve vlastnich projektech na ochranu zivotniho prostredi, které nemusi,
ale chtéji provadét. Némecko se predevSim vyznacuje svymi ekologicky Setrnymi produkty
a biopotravinami.

Na konkrétnich ptipadech norské a némecké firmy, zabyvajici se zelezni¢ni dopravou,
se demonstroval pievazujici vliv environmentalniho pilife nad ostatnimi. V obou ptipadech
byla patrnd snaha o sniZzeni emisi CO2 V priméru az o 20% a uspora energie 80% oproti
ostatnim druhtim dopravy.

Clanek je zpracovan jako jeden z vystupti projektu ,, Spolecenskd odpovédnost firem,
aplikace normy I1SO 26000 v Evropé“, ktery vznikl na zaklad¢ finan¢ni podpory ze strany
Technické univerzity v Liberci vramci soutéZze na podporu projektl specifického
vysokoskolského vyzkumu.
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MOZNOSTI A PREDPOKLADY ROZVOJA TRHU
S NEHNUTELNOSTAMI V PODMIENKACH SLOVENSKEJ
REPUBLIKY

POSSIBILITIES AND ASSUMPTIONS OF SLOVAK REAL ESTATE
MARKET

Miroslav Jakubec - Peter Kardo$

ABSTRACT

In the past two years the notion of an economic depression has become an absolute record
holder in terms of its occurrence in media worldwide. At the beginning, after its breakout, we
strove to understand its causes and consequences, yet we had no idea about its scale, depth or
time duration. And it is not different today. Despite consistent scrutiny of this new global
phenomenon, which has shaken the so far unshakeable pillars of the strongest economies in
Americas, Europe and Asia, we still have not understood its substance, especially in terms of
possible evolution alternatives. The depression has also afflicted Slovakia, which has become
a victim of its secondary consequences. Fortunately, the Slovak economy ran into the
depression like an engine in full motion. However, it did not help much. The economy has
been inevitably affected by the global slowdown. The decline in demand for foreign markets
and the anxious conservativeness of foreign banks, which also exported it quickly to its
subsidiaries in Slovakia, have done their job. As far as the real estate market is concerned, it
is still not saturated. Demand for real estate thus has not dropped due to the saturation of the
market. It has decreased because a lot of companies which were planning to move to new
premises have been shown a “stop” sign by their headquarters because it has become more
important for them to concentrate on survival, maintaining their market shares, etc. However,
the need of new premises still exists, but it has been put on the back burner for now. The
situation is similar in the household segment. Household demand for real estate has declined
partly due to general hysteria and partly due to lower household incomes. This paper aims to
analyze the current situation at the real estate market and its possible development in the
future.

KEY WORDS
Financial Crisis, Real Estate Credit, Real Estate, Price, Demand, Supply, Developer,
Economic Growth

UvVoD

V urcitom ¢asovom obdobi po dlhodobom resp. po vel'mi rychlom raste cien aktiv sa
zacne zdat’, Ze uroven cien aktiv neodraza vyvoj fundamentov, ktoré by ich mali ovplyviiovat.
V takychto pripadoch sa hovori o tzv. bubline (asset price bubble). Takato situacia nastala
V poslednych dvoch rokoch. Pojem kriza sa vtomto obdobi stal drzitelom absolitneho
rekordu, pokial’ ide o jej vyskyt v masmédiach celého sveta. Na zaciatku jej vypuknutia sme
sa pokusali pochopit’ jej pri¢iny a konzekvencie, 0 jej Sirke, hibke a rozlozeni v ¢ase sme
netusili ni¢. A nie je tomu inak ani teraz. Po doslednom rozpitvavani nového globalneho
fenoménu, ktory uz stihol zatriast’ doposial’ neotrasiteInymi piliermi najsilnejSich ekonomik
Ameriky, Eurépy iAzie, nam jeho podstata, najmi zhladiska moZnych evoluénych
variantov, nad’alej unika. Kriza zasiahla aj Slovensko, resp. naSa krajina sa stala skor obetou
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jej sekundarnych dosledkov. Slovenska ekonomika na svoje §t'astie vbehla do krizového stavu
ako rozbehnutd lokomotiva. Ani to vSak nepomohlo a globalne spomalenie ju nevyhnutne
zasiahlo. Pokles odbytu na zahrani¢nych trhoch a uzkostlivd konzervativnost’ zahrani¢nych
bank, ktoré ju vel'mi rychlo exportovali aj do svojich dcérskych pobocCiek na Slovensku,
urobili svoje. Pokial’ ide o naplnenie realitného trhu, tak ten stale nie je saturovany. Dopyt po
nehnutelnostiach neklesol preto, Ze by bol nasyteny trh, ale preto, ze mnohé firmy, ktoré
planovali st'ahovanie do novych priestorov, dostali stop na akékol'vek takéto rozhodnutia zo
svojich central, navysSe sa teraz potrebuju viac sustredit’ na prezitie, udrzanie si trhového
podielu a pod. Ta ich potreba tu vSak stale existuje, len bola nacas odstavena na vedl'ajsiu
kol'aj. Podobna situacia je pri dopyte zo strany domacnosti. Dopyt domécnosti po
nehnutelnostiach c¢iastone klesol kvoli vSeobecnej hystérii, Ciastocne vSak pre znizené
prijmy na domacnost. ZvySovanie miery nezamestnanosti bude ovplyviiovat’” vyvoj cien
nehnutelnosti aj v blizkej budicnosti. Ceny nehnutel'nosti by nemali vyraznejsie rast’, mali by
zostat' na niz$ich trovniach ako v roku 2008, kedy dosiahli svoj strop. Cielom tohto
prispevku je analyzovat’ sucasny stav realitného trhu a jeho vyvoj do buducnosti.

1. Zakladné suvislosti vyvoja cien nehnutel’nosti

V obdobi finan¢nej krizy si renomovani analytici a prognostici netrufajii jednoznacne
povedat, ako sa bude vyvijat trh s realitami. Niektori novinari uvadzaju, ze analytici sa
V sicasnosti zmdzu iba na predpovede hydrometeorologického typu: ,,Ceny nehnutelnosti
budu nadalej klesat. Pad cien nehnutelnosti je ovplyvneny vyvojom v ndarodnom
hospodarstve. Rast cien nehnutelnosti mozno ocakavat' v blizkej buducnosti.” Na zaliatok
povazujeme za potrebné uviest’ zakladnu anomaliu, ktorou bola cenotvorba v oblasti byvania
v podmienkach SR. Realita bola takd, Ze existovali Spekulativne fondy, ktoré produkovali
virtudlne peniaze, byvanie sa obstaravalo na dozivotny dlh, Spekulativne investicie a nakupy
mnozstva nepotrebnych nehnutel'nosti, ponukou a dopytom spolo¢ne vygenerovany luxusny
segment, ktory sa na Slovensku stal amoralnym vzorom pre vyhlasovanie lukrativnych adries,
byvanie v nadmerne velkom formate atd’. Jednozna¢nou anomaliou bola aj cenova hladina
sekundarnych nehnutelnosti (napr. staré panelové byty), ktoré sa dotahovali na moderné
developerské projekty, ¢im akoby eticky legitimizovali primeranost’ nadsadenych cien, napr.
100, 200 az 300 % marze). Vysledkom boli astronomické ceny nehnutel'nosti, ktoré sa stali
nedostupnymi pre niZsiu stredntl vrstvu. Cena nehnutelnosti absolitne nezodpovedala realnej
hodnote nehnutel'nosti, i§lo o obrovskil bublinu, ktord vplyvom finan¢nej krizy praskla.
Fluktuaciu cien aktiv moéZe ovplyviiovat’ bud’ vyvoj fundamentov alebo efekt stddovitého
spravania, ked’ rastici pocet obchodnikov, resp. investorov vstupuje na trh (vyraznejsie sa
zvySuje dopyt po uréitom aktive) Vv ocakavani, ze aktivum sa bude dat v kratkodobom
horizonte systematicky predavat za stale vyS$Siu cenu (podla vynosov Vv pritomnosti
a minulosti).

V rdmci eurozény boli vroku 1989 ceny nehnutelnosti uréenych na byvanie na
vrchole, ich rast predstavoval cca 13 %. V obdobi realitného boomu (od roku 2005 do
vypuknutia finan¢nej krizy) priemerné ceny nehnutel'nosti na byvanie rastli iba o cca 8 %.
Rast priemernych cien nehnutelnosti na byvanie bol v minulosti ovplyvneny viacerymi
faktormi. Jednym z najdodlezitejSich bol krach na trhu akcii v roku 2000, po ktorom sa
investori snazili presunit’ obrovsky objem prostriedkov z cennych papierov do bezpecnejsich
aktiv, pricom za takéto aktiva povazovali samozrejme nehnutelnosti. Dal§im faktorom
ovplyviiujiicim rast cien na realitnom trhu bol redlny rast ekonomiky. V ¢ase rastu mozno
ocakévat, Ze domécnosti maju priaznivejSiu prijmovu situaciu, ktora sa samozrejme prejavi
v ich ochote a moznosti zadlZit’ sa. Z uvedeného vyplyva nasledujici faktor pdsobiaci na ceny
nehnutelnosti, ktorym je politika vysSej dostupnosti uverov. T prijali centrdlne banky
V zdujme vytvorenia pozitivnych impulzov pre d’al§i ekonomicky rast. Nepochybne dolezitym
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faktorom bol aj samotny dopyt, ktory vyraznym sposobom ovplyvnil vysledné ceny
nehnutelnosti. Dopyt rastol vel'mi rychlo, jednotlivci boli v mnohych pripadoch ochotni kapit
niekol’ko nehnutelnosti, ktoré povazovali ako najlepSiu formu investovania, ¢i uz vlastnych
alebo cudzich finan¢nych prostriedkov. V obdobi rastu (od roku 1999 do roku 2005) bol
priemerny rast cien nehnutelnosti v eurozéne na Urovni cca 6,6 %, pricom v niektorych
krajinach bol tento rast eSte vyraznejSi. V roku 2006 doslo vo vécsSine krajin eurozony
k postupnému spomal’ovaniu tohto rastu aVvroku 2008 v niektorych krajindich uz aj
k medziroénému poklesu cien nehnutelnosti na byvanie (napr. irsko, Malta). Na Slovensku
rast pretrvaval az do roku 2008, pretoze realitny trh u nas a v novych &lenskych $tatoch EU
zacal fungovat’ relativne neskoro. Nové Clenské Staty vSak nepredstavuju také realitné trhy,
ktoré by svojou velkostou dokézali ovplyviiovat’ priemerné ceny nehnutelnosti. Tieto su
ovplyviiované najmi zo strany Nemecka, Franctzska, Talianska a Spanielska.

V podmienkach Slovenskej republiky dochadza k spomaleniu poklesu cien
nehnutel'nosti na byvanie v poslednom $tvrtroku 2009 a v prvom a druhom stvrtroku 2010.

Vyvoj cien nehnutelnosti v SR od roku 2002 je uvedeny v nasledovnej tabul’ke:

Tabul'ka 1 Vyvoj cien nehnutel'nosti na byvanie v SR(v Eur)

Zmeny celkovych cien v%
medziro¢na
Rok, §tvrtrok | Cenav €/m? | rok 2002=100 zmena
2.Q10 1293 218,4 96,3
1.Q010 1296 219 91,7
2009 1344 227 88,9
4.Q 09 1297 219,1 87,7
3.Q09 1322 223,3 85,7
2.Q09 1342 226,7 86,6
1.Q09 1413 238,7 95,7
2008 1511 2553 122,1
4.Q 08 1479 249,9 106,4
3.Q08 1542 260,5 119,9
2.Q08 1549 261,7 131,2
1.Q08 1476 249,3 134,5
2007 1238 209,2 1239
4.Q 07 1391 234,9 132,5
3.Q 07 1286 217,2 1254
2.Q 07 1180 199,4 120,5
1.Q 1097 185,3 |185,3 116,3 116,3 2006
2006 1000 168,9 116,8
4.Q 06 1050 177,4 117,5
3.Q06 1025 173,2 118
2.Q 06 980 165,5 118
1.Q 06 944 159,4 113,7
2005 856 144,6 89,7
4.Q 894 151 151 3.Q
3.Q05 869 146,9
2.Q05 830 140,3
1.Q05 830 140,2
2004 954 161,2 1154
2003 827 139,6 139,6
2002 592 100 -
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Z uvedenej tabulky vyplyva, Ze postupne dochadza k miernejSiemu poklesu
priemernych cien nehnutel'nosti na byvanie. NBS a NARKS to povazuji za ur€ity naznak
zaCiatku postupnej stabilizcie slovenského realitného trhu aj kryStalizdcie rovnovaznej
urovne priemernych cien nehnutelnosti na byvanie vzhl'adom na vyvoj zakladnych
ekonomickych ukazovatel'ov. Od nich bude v rozhodujicej miere zavisiet aj vyvoj na
slovenskom realitnom trhu v d’alsom obdobi. Vyvoj cien nehnutel'nosti uréenych na byvanie
je na Slovensku ur¢ovany skor vyvojom priemernych cien bytov ako domov. Priemerné cena
metra Stvorcového bytov dosiahla v 2. Stvrtroku 2010 hodnotu 1 329 EUR a priemerna cena
metra §tvorcového domov dosiahla troveti 1 293 EUR. Statistiky uvadzaji, Ze v 2. $tvrtroku
2010 v porovnani s predchadzajucim Stvrtrokom doslo k spomaleniu poklesu priemernych
cien 1 m? obytnej plochy. Najmensi pokles zaznamenali malometraZne byty, o ktoré zagina
byt opdtovny zaujem. Pri velkometraznych bytoch doslo k miernemu narastu priemernej ceny
za meter §vorcovy. Vyvoj cien nehnutel'nosti uréenych na byvanie podl'a typu bytu a domu je
uvedeny v nasledujtcej tabul’ke.

Tabul'ka 2 Vyvoj cien nehnutel'nosti na byvanie podl'a typu bytu a domu (v Eur)

Byty,

Rok, v tom: v tom: Domy

Stvrt'rok | Byty 1-i 2-i 3-i 4-i 5-i + Domy dom vila Spolu
2.Q10 1329| 1439| 1372| 1267| 1259 | 1538 1143 1127 2 000 1293
1.Q010 1332 1452 | 1379 1266| 1253| 1452 1167 1157 1775 1296
2009 | 1375| 1511 1424 1292| 1300| 1491 1206 1179 1825 1344
4.Q 09 1327 1465| 1379 1254 | 1213| 1412 1180 1167 1891 1297
3.Q09 1354 1482| 1385| 1274| 1328| 1460 1187 1173 1898 1322
2.Q09 1372 1503 | 1424 1286| 1302| 1547 1196 1156 1777 1342
1.Q 09 1447 1596 | 1508| 1352| 1356| 1543 1259 1222 1733 1413
2008 | 1574| 1806| 1655| 1452| 1416| 1472 1270 1256 1877 1511
4.Q 08 1521| 1701| 1600| 1408| 1399 | 1553 1276 1257 2079 1479
3.Q08 1600 1856| 1672| 1462| 1439 | 1500 1247 1231 1974 1542
2.Q08 1619| 1873| 1695| 1492| 1432| 1434 1292 1282 1779 1549
1.Q08 1555| 1793| 1655| 1447| 1396| 1402 1266 1256 1677 1476
2007 | 1276| 1453| 1355| 1203| 1157| 1306 1130 1115 1730 1238
4.Q 07 1458 | 1675| 1542| 1376| 1320 | 1346 1204 1192 1693 1391
3.Q 07 1332 1550 1405| 1247| 1208| 1321 1155 1140 1755 1286
2.Q 07 1206| 1368| 1281| 1129| 1112| 1290 1098 1082 1724 1180
1.Q07 1108 | 1219| 1192| 1060 987 | 1269 1064 1048 1749 1097
2006 998 | 1068 | 1062 959 928 | 1098 1004 992 1603 1000
4.Q 06 1059| 1153| 1138| 1014 968 | 1188 1022 1012 1492 1050
3.Q 06 1029| 1102| 1083 997 965 | 1147 1013 1000 1624 1025
2.Q06 972| 1028 | 1023 940 911| 1034 1001 987 1688 980
1.Q 06 933 990 | 1005 885 866 | 1022 980 968 1608 944
2005 841 885 866 819 783 941 915 901 1498 856
4.Q 05 881 941 918 847 824 835 938 924 1516 894
3.Q05 852 924 890 825 756 836 932 918 1525 869
2.Q05 814 836 829 798 773 | 1166 901 890 1442 830
1.Q 05 815 837 828 808 778 927 890 871 1506 830
2004 932 1054 | 1008 888 831 727 977 980 906 954
2003 815 887 877 778 768 716 839 832 988 827
2002 602 585 654 605 565 619 582 576 718 592
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Narast bol zaznamenany aj pri stavebnych pozemkoch, ktorych priemerna cena na
medzirocnej baze vzrastla o cca 29 %. V stcasnosti sa priemernd cena stavebného pozemku
pohybuje na urovni 115 EUR/m% Vyvoj slovenského realitného trhu je v prevaznej miere
ovplyviiovany a uréovany vyvojom v Bratislavskom kraji. Rastica ponuka a pomaly sa
ozivujuci realny zdujem o uspokojenie byvania v tomto regidone su pricinou pretrvavajuceho
a kolisavého thrnného poklesu priemernych cien domov a bytov za Slovensko ako celok.
Vyvoj cien nehnutelnosti na byvanie podl'a krajov zobrazuje nasledovné tabul’ka.

Tabulka 3 Vyvoj cien nehnutel'nosti na byvanie podl'a krajov (v Eur)

Rok, v tom:

Stvrerok | SRspolu | BA | TT | NR| TN | zA [ BB | KE | PO
2.Q10 1203 1725 832 627] 680| 815| 825| o911| 815
1.Q 10 1296 1728| 861| 643 691| 704| 792| o919] 850

2009 1344] 1749| 937 700| 759| 864| 780| 922| 809
4.Q 09 1297 1715 879 652 706| 798| 754| o017| 834
3.Q09 1322 1720 935| 704| 737] 852| 760 8097| 871
2.Q09 1342| 1731] o41| 727] 777 902 s0s| 13| 926
1.Q 09 1413 1828| 992 755| 818| 905| 830| 960| 966
2008 1511] 1972] 1006| 744| 830] 045] 851| 1137
4.Q 08 1479] 1010| 1036| 781| 867| 961| 856 1108| 1031
3.Q08 1542 10901| 1055| 796 854| 973| 853| 1159| 1157
2.Q08 1549] 2019| 1019 751| 863| 964| 866 1186] 1054
1.Q 08 1476 1068| 915| 648| 736| 883| 831 1003| 960
2007 1238] 1666| 799| 517| 612| 709 686 s812| 747
4.Q 07 1391] 1859| 858| 607 690| 818| 820] 978| 833
3.007 1286 1720 801| 551 627| 750| 741 63| 755
2.Q07 1180| 1587| 794 475| 583| 680 638 748| es1
1.Q07 1097| 1498| 743 436| 550| 580 542 660| 721
2006 1000| 1376| 712 387| 473| 507| 512 s81| 612
4.Q 06 1050 1449| 714 413| 523[ 542 540 607| 631
3.006 1025 1414| 719 393| 481| 409 523] 600| 581
2.Q06 980| 1350 707] 371 485| 499| 492| 580 610
1.Q 06 944| 1292 708] 370 405| 488| 490| 536] 625
2005 856| 1148 648] 365| 345] 452| 422| 502] 502
4.Q05 894| 1207 672] 363| 399| 468| 472| 520 588
3.Q05 869| 1160 659| 353| 323] 464] 452| 539 569
2.Q05 830| 1107 635| 375| 345| 445| 383| 514| 632
1.Q05 830| 1119] 627] 370| 313] 431] 381| 508 580
2004 954| 1285 659| 573| 630] 439] 505| 779 505
2003 827| 1180 400| 405| 437] 504| 472| 490] 465
2002 592| 779] 370] 361 457] 404] 356| 462] 359

Najvyraznejsi pokles bol zaznamenany v II. Stvrtroku 2010 v PreSovskom kraji, kde
priemerné ceny nehnutel'nosti na byvanie poklesli o 4,1 % na 815 Eur. Na druhej strane rast
priemernych cien na byvanie zaznamenal Banskobytricky kraj, ktory vykazal narast o0 4,2 %
na 825 Eur, ako aj Zilinsky kraj, kde ceny vzrastli 02,6 % na 815 Eur. K poklesu
priemernych cien avSak v minimalnej miere doSlo aj v Bratislavskom kraji, kde sa priemerné
ceny nehnutelnosti na byvanie znizili z 1 728 Eur na 1 725 Eur (pokles o 0,17 %). Najnizsie
priemerné ceny nehnutelnosti na byvanie eviduje Nitriansky kraj, ato vo vyske 627 Eur,
pricom v porovnani s I. Stvrtrokom 2010 ide o pokles 0 2,5 %.
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Vyvoj priemernych cien nehnutelnosti na byvanie je v jednotlivych krajoch
ovplyvneny najmé hospodarskym vyvojom danych regionov. Kym Bratislavsky a Trnavsky
kraj st kraje s najnizS§ou mierou nezamestnanosti, Banskobystricky a PreSovsky kraj patria
medzi kraje svySSou mierou nezamestnanosti. LCudia v chudobnejSich krajoch s nizkym
prijmom alebo bez priace musia v prvom rade rieSit zakladné potreby (strava), kupa
nehnutel’nosti v ich pripade neprichddza do tivahy.

2. Predpoklady oZivenia realitného trhu

V stcasnosti je obtiazne predpovedat vyvoj cien nehnutelnosti do buducnosti. Pri
predpovediach je nevyhnutné brat do tvahy globalne vonkajSie vplyvy ako aj cely rad
domacich faktorov, ktoré v zasadnej miere ovplyviiuji charakter aktualneho realitného trhu na
Slovensku. Zakladnym predpokladom pre ozivenie realitného trhu je zabezpeCenie trvale
udrzate'ného ekonomického rastu. V prvom stvrtroku 2010 rastla slovenska ekonomika o 4,8
%, v druhom $tvrtroku 2010 rast pokratoval na trovni 4,6 %. Tahtiiom rastu bol priemysel
a zahrani¢ny obchod. Zaostavala domadca spotreba, ktora trpi aj pre vysokll nezamestnanost’.

Na to, aby bol zabezpeceny trvale udrzatelny ekonomicky rast je potrebny funkény
finan¢ny systém, ktory je nevyhnutny pre financovanie podnikatel'skych subjektov. V case
finan¢nej krizy pristipili banky k obmedzeniu poskytovania tverov. Tato skutocnost’ sa
negativnym sposobom prejavila na ich vysledkoch hospodarenia, napriklad ¢isty zisk jednej
Z najvacsich slovenskych bank Slovenskej sporitelne, a.s. klesol vroku 2009 079 %.
V sucasnosti aj slovenské banky pochopili, Ze bez poskytovania uverov nebudu ich vysledky
také, aké boli v ¢ase hospodarskeho rastu. Mierne ozivenie mdzeme sledovat’ aj v oblasti
hypotekarnych tverov. Od zaciatku roka 2010 niektoré banky pristapili k zniZeniu trokovych
sadzieb z hypotekarnych uverov, no treba vSak poznamenat, ze ich vyska vyrazne presahuje
priemer niektorych eurdpskych krajin. Niektoré banky (napr. Tatra banka) pristapili
k zavedeniu produktov, ktoré mozu prispiet’ k oziveniu realitného trhu. Banka zaviedla na trh
hypotekarny uver pre podnikatel’ov.

Aktuadlna vysSka urokovych sadzieb pri hypotekarnych tveroch je uvedena
V nasledovnej tabul’ke:

Tabulka 4 Hypotekarne ivery pre fyzické osoby v bankach na Slovensku

Aktudlne trocenie v % (p.a.) Splatnost’ Minimalny
Banka variabilné | pevné na 5 rokov | pevné na 10 rokov (roky) objem (v Eur)

CSOB 4,40 -7,22 4,40 - 7,30 5,00 - 7,86 3-40 4 500
Dexia banka 3,79 - 6,97 4,58 - 7,76 5,22 - 8,80 4 -30 3400
mBank 4,59 - 4,80 7,51-781 - 1-45 7 000
OTP Banka 3,99-5,99 4,95 - 6,95 6,19 -8,19 4-30 700
Postova banka - - - - -

Slovenska sporitelna 4,09 - 6,79 4,59 - 7,29 5,29 - 7,99 1-30 7 000
Tatra banka 4,05 - 7,05 4,75 -7,75 5,55 - 8,55 4-30 10 000
UniCredit Banka 3,89-5,99 4,79-7,19 5,59 - 8,09 4-30 3300
Volksbhank Slovensko 3,82-6,41 4,49 - 7,08 5,32-7,91 4-30 3319
VUB banka 4,14 - 6,44 4,44 - 6,74 5,24 - 7,54 4-30 6 638

Pri prognézovani buduceho vyvoja realitného trhu netreba zabudat na aktudlne
vyrazne rastucu ponuku v dosledku naakumulovanych zasob dostupnych domov a bytov
Vv poslednych Stvrtrokoch, pocas ktorych doslo k relativnemu zmrazeniu realitného trhu na
Slovensku. Pocet zacatych projektov na vystavbu bytov zacal rast’ v priebehu roku 2008. Len
za rok 2008 doslo k nakumulovaniu rozostavanej vystavby o takmer 15 000 bytov. Ku koncu
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marca 2010 eviduje Statisticky urad SR 68 426 rozostavanych bytov. Oproti 1. §tvrtroku 2009
sa znizil pocet zacatych bytov o 1 621 a dokoncenych bytov o 345. Tieto ¢isla sa samozrejme
zvacsuju o byty, ktoré do ponuky pribudaju z dovodu neschopnosti ich vlastnikov splacat
uver. Pocet bytov vstupujucich do dobrovolnych drazieb sa neustdle zvySuje. V najblizSom
obdobi mdzeme predpokladat’, ze ponuka domov a bytov bude vo vSeobecnosti isty cast’
prevysovat’ dopyt po byvani. Tento fakt bude v kratkodobom horizonte jednozna¢ne nahravat
zédujemcom o byvanie v podobe moznosti vybrat’ si kvalitnejSie byvanie za relativne nizSie
ceny ako napr. pred rokom. Developeri zapasiaci o holé prezitie pristupuji k znizovaniu cien.
Rok 2010 bude pre niektorych dramatickym rokom. Predpoklada sa, ze prebehne klasicky
proces darwinovského prirodzeného vyberu, v ramci ktorého nezhynt len ti najsilnejsi,
najlepsi a najchytrejsi. Sucasnost’ je taka, ze developeri nemdzu Spekulativne pocitat’ s tym, ze
na jednu nehnutel'nost’” bude zastup solventnych I'udi. Kupujuci st ovel'a viac zorientovani
ako to bolo v ¢ase realitného boomu. Kazdym diiom sa na nas valia pocetné informacie
0 mnozstve nepredanych bytov v novostavbach, o jedineénych zlavach alebo benefitoch.
Developer, ktory bude chciet’ byt tispesny, bude musiet’ va¢s$iu pozornost’ venovat’ najma
marketingu, ktorého urovenn v predchadzajucich rokoch pokrivkavala. Napr. billboardy na
cestich by sa mali obmedzit na striedmy a o najpravdivej$i vyjadrovaci §tyl, bez
zavadzajucich superlativov (vyborna dopravna dostupnost, centrum na dosah, byvanie
uprostred &istej prirody, vysoky Standard prevedenia atd’.). Casy, kedy sa predavali projekty
V papierovej podobe su nenavratne pre¢. Kupujici ma moznost vyberat si z ponuky
dokoncenych a skolaudovanych bytov. Celkovo mozeme konsStatovat, ze povedomie l'udi
V oblasti realit postupne stipa a dnes uz aj priemerne fundovany ¢lovek dokaze odhadnut
riziko znehodnotenia svojich celozivotnych tuspor kapou bytu, ktorého nepraktické
a nepouzitelné dispozi¢né riesenie zisti az po jeho dokonéeni. Statistiky uvadzajt, Ze v ¢ase
realitného boomu sa uspesne uzatvorila zmluva na jednom zo Siestich stretnuti, dnes je to
jedno z dvadsiatich stretnuti, mozno aj viac.

Dalsim faktorom, od ktorého zavisi uspe$nost developera je samotné zhodnotenie
navrhovaného projektu. Zakladnym prvkom je vyber vhodného pozemku, ktory pre dany
projekt ponuka dostatok priestoru a zaroven sa nachadza vo vyhovujacej lokalite. Kupujuci,
ktori zvazujii kipu nehnutelnosti si vyberaju najmd podla dopravnej dostupnosti. Kupa
nehnutelnosti na krasnom velkom pozemku, v tichej lokalite méze skoncit’ tak, Zze do prace
az prace jeho majitelia dochadzaju viac ako 2 aZz 3 hodiny. Nemenej zanedbatelnym
faktorom tuspeSnosti predaja je kvalita a vhodny vyber stavebnych materidlov, pripadne
pouzitie najmodernejSich technoldgii. V poslednom obdobi maji vyrobcovia vo svojom
portfoliu vela réznych druhov systémov a materialov presne urCenych pre dany typ
nehnutelnosti. Developeri st konfrontovani s novymi vyzvami v podobe tepelnych cerpadiel,
rekuperacnych jednotiek alebo solarnych kolektorov. Nehnutelnost’ s vysokym tepelnym
odporom a s vyuzitim vyssie uvedenymi systémami je sposob, ako mézu vymiznut’ z ponuky
nezmyselné akcie typu ,,zl'ava na prvych pét bytov* alebo ,,auto v cene domu* a nahradi ich
nieco rozumné, s vyhl'adom do buducnosti.

Velké developerské spolo¢nosti uvadzaju niekol'ko zasad uspeSného presadenia sa
Vv nestalych ¢asoch zvysenych turbolencii:

1. Existencia garantovaného financovania vystavby v silnej banke, ktord je zaroven
materskou spolo¢nost’ou.

2. Prechod od Spekulativnej vystavby ajej nahradenie vystavbou pre konkrétneho
klienta, ktorej prednost’'ou je isty zakaznik a kipena ¢i prenajata plocha.

3. Kontrola vlastnych rizik. Nestavat za kazdi cenu, nenahanat’ sa za tisickami m?,
Dalsie priestory stavat’ aZ potom, ked’ sa podari tie prvé obsadit’ aspofi na 60 percent.
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4. Pochopit’, Ze najviacsiu najnevyspytatelnejSiu premennt predstavuje dopyt, dnes sice
podstatne mens$i, no zaroven realnej$i, pretoze vSetci uz predstavuji vaznych
zaujemcov.

ZAVER

V marci tohto roku uplynuli dva roky, ¢o sa zaCala kriza prejavovat’ v realithom
segmente. Dnes sa ceny nehnutelnosti nachadzaji na trovni roku 2007. Ide o relativny
pokles, pretoze ten zalezi od toho, kedy bola nehnutel'nost’ kiipena. Stucasné obdobie vnimaja
developeri ako obdobie, ktoré je vhodné na pripravu novych projektov, ktoré by mali byt Sité
na mieru konkrétneho klienta. Zanik pracovnych miest a avizovany narast nezamestnanosti st
faktory, ktoré mozu negativnym spdsobom ovplyvnit’ prekonanie krizy. V sucasnosti je cely
svet popretkdvany finanénymi tokmi, ziaden $tdit neméze necinne sledovat’ dosledky krizy
Z gauca svojej obyvacky a teda aj hospodarske ozivenie Slovenska bude bytostne zavisiet' od
toho, ako sa bude darit’ najsilnejSej eurdpskej ekonomike — Nemecku, kam smerovala
najvicsia Cast’ ndsho exportu. Stagnujlici realitny development, klesajuci realitny trh,
odumierajuci stavebny sektor a utlmeny dopyt méze rozhybat’ iba zmena na globalnej trovni.
AV tomto ohlade sa budtcnost’ realitného trhu javi napriek obasnym zédvanom mierneho
optimizmu stéle ako neznama, a preto otazna.
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PODNIKATELSKE PROSTREDI V CESKE REPUBLICE — BRZDA
OBNOVY EKONOMIKY PO KRIZI*

BUSINESS ENVIRONMENT IN THE CZECH REPUBLIC - BRAKE
REBUILD THE ECONOMY AFTER THE CRISIS

. . r *
Eva Kislingerova

ABSTRACT

The work summarizes on the basis of some surveys which were executed among businessmen
in the Czech Republic the most problematic attributes of the so-called "business
environment™, which include foremost the tax load, the constant changes in the tax system and
confusion of the tax law system, high administrative and financial load of work, the
unavailability of public contract due to corruption, and more. It is possible to document that
the economic setting of local environment is not fundamentally different or inadequate to
economic strength of the Czech economy in comparison with the neighbouring countries or
with competing countries in the European Union. Low quality of business environment as it
is felt by the business community is brought about the poor quality of the regulatory
environment, high costs of regulation and frequent state when regulation is applied very hard
or without a clear purpose or unevenly.

KEY WORDS
Business environment; Regulatory environment; Regulation; Income tax rate.

JEL Classification: G30

ABSTRAKT

Prdce shrnuje na zdkladé nékterych prizkumii uskutecnénych mezi podnikateli v Ceské
republice nejvice problematické atributy tak zvaného ,, podnikatelského prostiedi*, ke kterym
patii predevsim vyse danové zdtéze, neustdilé zmeny danového systému a neprehlednost
danového prava, vysoké administrativni a financni zatiZeni prace, nedostupnost verejnych
zakdzek vinou korupce a dalsi. Je mozné dolozit, Ze ekonomické nastaveni tohoto prostredi
neni ve srovnani s hlavnimi okolnimi staty ani s konkurencnimi zemeémi v ramci Evropské unie
zasadné jiné nebo neodpovidajici ekonomické sile ceského hospodarstvi. Nizka kvalita
podnikatelského prostredi tak, jak ho citi podnikatelska verejnost, je dana predevsim nizkou
kvalitou regulatorniho prostredi, vysokymi ndklady na regulace a castym stavem, kdy je
regulace uplatinovana prlis tvrde, popripadé bez jasného zaméru ¢i nerovnomérné.

KLICOVA SLOVA
Podnikatelske prostredi; Regulatorni prostredi; Regulace; Sazba dané z prijmu.

* Clanek je zpracovan jako jeden z vystup vyzkumného projektu Fakulty podnikohospodatské Novd teorie
ekonomiky a managementu organizaci a jejich adaptacni procesy registrovaného pod eviden¢nim ¢islem MSM
6138439905.

" profesorka katedry podnikové ekonomiky, Fakulta podnikohospodaiska, Vysoka skola ekonomicka v Praze.
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Podnikatelské prostiedi v Ceské republice je tradiéng predmétem kritiky a to z mnoha
ruznorodych, Casto protichidnych pozic. Obvykle jde nicméné o kritiku do vétsi nebo mensi
miry politicky podbarvenou a kromé& otdzek vySe danové zatéze, a cCastecné snad
insolven¢niho prava, neni tato oblast diskutovana s dostate¢nou mirou objektivityl. Ptitom
v dané dob¢, kdy se ceské hspodarstvi dostdva velmi pomalu do obdobi po hluboké a
devastujici krizi, by celkovy analyticky pohled na uroven podnikatelského prostiedi v zemi
byl velmi pifinosny. Neni vSak v moci jednoho pfispévku dostatecné precizné prozkoumat
znacné mnozstvi okolnosti a rozhodnuti, které dohromady podnikatelské prostiedi vytvareji,
zam&fim se proto do jisté miry pouze na kategorizaci problému a na nékolik detailli, které
vSak musime povazovat za ,,uzlové body* celé této problematiky.

Ziakladni stavebni kameny podnikatelského prostiedi

Jestlize si polozime otazku, co pfipadd podnikatelim opravdu dulezité, které oblasti
povazuji za rozhodujici pro tvorbu celkového podnikatelského prostiedi, ziskame zhruba tento
seznam, V némz je potradi jednotlivych polozek zéroven vyrazem jejich dilezitosti®:

- netransparentnost a neustalé zmény v dainovém systému (80 procent podnikatelt je
ptesvédceno, Ze nejasné vyklady, slozitost a neprihlednost v oblasti dani jsou
zasadnim problémem ceského podnikatelského prostiedi),

- vysokd administrativni zatéZ prace a vysoké naklady prace (75 procent podnikatela
povazuje administrativni utkony spojené s podnikdnim, mimo jiné¢ také se
zaméstnavanim pracovnikll, za zbytecné vysoké a prehnané, jeSté vétsi kritika
sméfuje proti vysokym ndkladim prace a faktu, ze jejich vétSinu nese
zamgéstnavatel),

- neprehledné politické a socidlni prostiedi (75 procent podnikati je pfesvédceno, ze
politické klima je vyznamnou brzdou zlepSeni podnikatelského prostiedi a stejnou
oporu m4 i nézor, 7e zasahovani politiki & statu do ekonomiky je p¥ilis velké®)

- korupce (60 procent podnikatelt tvrdi, Ze korupce a provize jsou jedinou cestou
k ziskani vefejné zakazky) *,

- nedostupnost vefejnych zakazek korektni cestou (55 procent podnikatelli je

piesvédceno, ze k ziskani zakazek financovanych z vefejnych rozpoctl je nutné
mit dobré znamosti s Gifedniky a politiky)°,

- dostupnost lidskych zdroji (vice nez polovina podnikateld tvrdi, Ze systém
vzdélavani v zemi je odtrZeny od reality, Ze nerespektuje pozadavky praxe)ﬁ,

! Piipustme nicméng, 7e podnikatelské prostiedi je s politickymi rozhodnutimi spjato tak tUzce, Ze tyto
problematiky nelze v zadném ptipadé oddélit.

¢ Podkladem je mimo jiné pravidelny priizkum spole¢nosti Ernst&Young, kterd zkouma nazory podnikateli na
podnikatelské prostredi dlouhodobé, ale i nékteré dalsi jednordazové prizkumy, jejichz zdroje jsou uvedeny
pozdégji.

* V t&chto tiech odraZkéach je citovan vyzkum spole¢nosti Ernst&Young z roku 2008, ktery uvadi v tomto sméru
dalsi silna ¢&isla: ,, Témer 90 % nesouhlasilo s tvrzenim, Ze by politici pomdhali rozvoji podnikini v CR, a
necelych 70 % hodnoti celkové politické a socialni klima v zemi jako ne prilis priznivé pro podnikani obecné.
(http://www.ey.com/CZ/cs/Newsroom/News-releases/2008-EQY-index-CZ )

* Priizkum agentury Aspecho pro Asociaci malych a stiednich podniki CR zunora 2010
(http://www.podnikatel.cz/clanky/bez-uplatku-se-verejna-zakazka-ziskat-neda/ ). V tomto prizkumu se objevily
dalsi zajimavé informace: ,, Podle 65 % podnikatelii pak byla nejvyssi mira korupce od roku 2006 do roku 2009.
Obdobi mezi lety 2001 a 2005 povazuje za nejvice zkorumpované naopak pouze 0,7 %. *

® Prizkum spoletnosti GfK zroku 2010 (http://www.podnikatel.cz/clanky/korupce-zapacha-v-cesku-stale-
silneji/ ).

® Zdroj viz poznamka 3.
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Samoziejmé jsou tato Cisla riznym zplsobem relevantni, byla ziskdna odliSnymi
metodami a jde o odpovédi na rozliéné formulované otazky, nicméné ve vSech piipadech jde
o Cisla ziskand korektnimi postupy a vSechny maji svou nezpochybnitelnou vypovidaci
hodnotu.

Pokud bychom chtéli jenom naznakem srovnat spokojenost Ceskych podnikatelt
s prostiedim v Ceské republice se situaci na Slovensku a v Mad’arsku, pak piislu$ny index
spole¢nosti Ernst&Young pro CR vysel pro rok 2007 v hodnoté 44,5 bodu’, ve stejné dobé to
bylo na Slovensku 47,7 bodu av Mad’arsku 39,4 bodu. Zatimco vSak spokojenost s prostiedim
v CR rostla (meziroénd téméf o dva body), na Slovensku a v Mad’arsku byl trend zcela
opatny (pokles vobou pfipadech odva procentni body). Nicméné vidime, ze tyto
postreformni zem¢ zazivaji v podstaté¢ velmi obdobné ¢asy pomérné znacné nespokojenosti
podnikatelské sféry s tim, jaké prostiedi pro jejich ¢innost je schopen stat vytvaret.

Z pohledu podnikatelti jsou tedy zdkladnimi stavebnimi kameny onoho fenoménu,
kterému fikame celkové ,,podnikatelské prostfedi* predevsim:

- danovy systém,

- cena prace,

- administrativni a spravni prostiedi, vymahatelnost prava,
- politické a socialni prostiedi,

- uroven kriminality v ekonomice, stav korupce

- korektnost soutézi o vefejné zakazky,

- uroven Skolstvi a vzdélavani obecné

Jiny uzite¢ny priizkum zvefejnila spole¢nost Cekia v prvnich mésicich roku 2010°,
Zn¢j vyplyva, ze v nasledujicich tfech letech uvazuje téméft tficet procent podnikatelli o
pfesunu spolecnosti do nékteré zemé s ptizniv€j$im datlovym systémem. Za hlavni divody
oznacuje prazkum tyto: ,, Divodem k takovému kroku by bylo zvysovani dani (53 %), rostouci
politicka nestabilita (31 %), casto se menici legislativa (22 %), nebo vyssi zisky z podnikani
(22 %). “ Jak tedy vidime, obava z danoveho zatizeni je realnd 1 ptes fakt, Ze co se tyka dané
Z pfijmu pravnickych osob, nemiZeme piipadny rist z 19 na 21 procento povazovat za
vyznamny®. Nemé&li bychom se ale nechat mést faktem, Ze odpovéd je reakci na otazku po
pfeneseni sidla firmy do dafiového raje, coz je problém tykajici se primarné dané z piijmu.
Podnikatel¢ spiSe mysli celkové danové (a pojistné) prostiedi, takze bychom jejich obavy méli
vnimat spiSe v celkovém pohledu, tedy také jako reakci na piipadny rist ceny prace.
Rozhodujici vSak je jind informace, totiz obava z rostouci politické nestability, neustalych
zmén zakond, z nizké urovné vymahatelnosti prava.

Nizk4 Sance na zménu

Samoziejmé& vime, ze ocekavani jsou v ekonomice jednim z klicovych parametri
budouciho vyvoje. Realita je tvarnd a o¢ekavani jsou jednou z hlavnich sil, které ji pretvareji.
Jestlize vyznamna skupina nebo dokonce vétSina zije v ofekavani urcitého vyvoje nebo

" Maximum spokojenosti je 100, minimum 0.

® http://www.cekia.cz/tiskove-zpravy.php?rok=2010#zprava-77

% Zvlaits to plati pfi pohledu na vyvoj sazby v minulosti, kdy béhem let 1993az 2010 poklesla sazba ze 45
procent na zminénych 19 procenta a béhem pouhych poslednich deseti let z 39 na onéch 19 procent. Primér
Evropské unie je zhruba 22 procenta, ale je faktem, Ze z novych zemi EU ma Ceska republika jednu z nejvyssich
sazeb.
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zmény, pak se jeji chovani uzpiisobuje tomuto ocekdvani bez ohledu na fakt, zda vSechny
detaily odpovidaji vstupni pfedstavé nebo nikoliv. Proto pomérn¢ masivni ptredpoklad, ze
dan¢ porostou a stejné tak pojistné i dalsi naklady uvalované stditem na podnikatele, vytvari
sdm o sob¢ urcitou obrannou reakci. Zda se, ze takové situaci nyni budeme realn¢ celit.

Neni ukolem ekonomu predikovat dopady volebnich vysledkli nebo skutecné kroky
politickych stran v dob¢, kdy dostanou od voli¢i pravo uskuteciovat moc, nicméné
podstatnym ekonomickym faktorem jsou ocekdvani spojend s nastupem nékteré politické
strany do vladnich funkci. Z tohoto pohledu je v podstaté jasné, Ze rozhodujicim momentem,
ktery podnikatelsky sektor citi béhem roku 2010 smérem k politice je nejistotota, obavy a
podezieni, ze politickd scéna je natolik paralyzovana, Ze nebude svchopna efektivné ménit
podnikatelské prostiedi k lepsimu. Lze se obavat, ze jeden konkrétni volebni vysledek nebude
V tomto sméru znamenat zadnou proménu tohoto jiz dlouhodobého postoje. Rozhodujicim
prvkem v soucasnych oc¢ekavanich je tedy nizka divéra podnikatelské sféry v to, Ze by
podnikatelské prostfedi v relativné nedlouhém casovém obdobi mohlo projit pozitivni
zménou. Pfitom je nutné zdiiraznit, ze mnoho z klicovych parametri, o kterych zde byla tec,
se V poslednich letech vyvijelo vyslovené pozitivng. To plati pfedev§im o jiz zmifiované sazbé
dan¢ z pfijmu pravnickych osob.

Tab. 1: Vyvoj sazby dané z pravnickych osob v poslednich letech

Zdanovaci obdobi | Sazba (%)
2010 19

2009 20'°

2008 21
2006/2007 24

2005 26

2004 28
2000/2003 31

1999 35

Zdroj: Ministesrtvo financi Ceské republiky

Co se srovnani sazeb v Ceské republice a v zahraniéi tyké, pak je faktem, ze v Ceské
republice jsou relativné vysoké sazby ve srovndni s jinymi novymi c¢lenskymi zemémi
Evropské unie. Na strané druhé si ale nelze stéZzovat obecné€, protoze jak ve srovnani se
svétem, tak 1 se starymi zemémi EU je domaci sazba platna v roce 2010 v podstaté nizka.
Podle globalni studie KPMG™ dosahovala sazba dang z p¥ijmu pravnickych osob v roce 2008
v celosvétovém priméru hodnoty 25,9 procenta a to pfi mezirocnim poklesu o jeden bod.
Evropska unie byla jako tradicné v ¢ele snahy o sniZzovani ptimych dani a primér Evropské
unie ¢inil 23,2 procenta, coz je ve srovnani s rokem pfedchozim také snizeni o jeden bod.
Naopak vysoké sazby mizeme najit v Asii a v Tichomofti, kde zdanéni korporaci dosahovalo
Vv priméru 28,4 procenta pii mezoro¢nim sniZeni o 0,8 bodu

105 yyjimkou investi¢nich, podilovych a penzijnich fondi, pro které plati 5 %.

! Prizkum KPMG International v oblasti dani z pfijmu pravnickych osob a nepfimych dani probiha kazdoro&ng
jiz od roku 1993. V soucasné dob¢ (2009) zahrnuje 106 zemi, z toho 30 ¢lenskych zemi OECD, 27 zemi EU, 20
zemi z regionu Asie a Tichomoii a 20 zemi z regionu Jizni Ameriky.
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Tab. 2: Sazby dané z prijmu pravnickych osob, OECD, 1. 4. 2008

Zemé Sazbav %
Irsko 12,5
Mad’arsko 16
Island 18
Polsko 19
Slovensko 19
Turecko 20
Ceska republika 21
Rakousko 25
Dansko 25
Recko 25
Portugalsko 25
Svycarsko 25,45
Nizozemsko 25,5
Finsko 26
Korea 27,5
Mexiko 28
Norsko 28
Svédsko 28
Spojené kralovstvi 28
Némecko 29,51
Lucembursko 29,63
Australie 30
Novy Z¢éland 30
Spanélsko 30
Italie 31,4
Francie 33,33
Belgie 33,99
Kanada 36,1
Spojené staty 40
Japonsko 40,69
Zdroj: KPMG

Lze tedy pochopit roz¢arovani Ceské podnikatelské obce z moznosti urcitého zvyseni
danové zatéze v oblasti dané z piijmu prvnickych 0s0b'?, aviak nemizeme v Z4dném piipadé
potvrdit, Ze by jeji sazba byla v ¢eskych podminkéach nepfimérené vysoka. Faktem vSak je, a
zde to miiZze vytvaret ur¢ité problémy, Ze ve srovnani s novymi zemémi Evropské unie je

12 Coz plyne z predvolebnich deklaraci n&kterych politickych stran v roce 2010.
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sazba nastavena v CR stile je§té dosti vysoka, kdyz Pobalti pracuje povétiinou s Grovnil5
pocent a i dal$i staty maji v planu zakotvit svoje sazby v rozmezi od 12 do 16 procent. S timto
novym kolem dafiové konkurence se bude muset Ceské republika vyhledové vyrovnat, mimo
jiné proto, Ze pokles dani je podstatnym signalem pro investory, nicmén¢ v realité¢ roku 2010
musela vétSina zemi Evropy svoje plany na snizovani danové zatéze bud’ pozastavit, nebo
odvolat ¢i alespon zasadné revidovat. Krize se ukazala jako fiskalné extrémné naro¢né obdobi
a vefejné rozpocty nejsou pripraveny testovat pravdivost Lafferovy kfivky i pro sazby nizsi
nez dvacet procent ™.

Do zna¢né miry jsme tedy popieli pfedstavu, ze by otdzka sazby dané byla realné
problémem podnikatelského prostiedi v Ceské republice. Ztéto oblasti tedy zlstava
pfedevsim druha ¢ésat vytek podnikatelské obce — totiz nejasnost, nepfesnost, nezietelnost
danového prava a jeho soustavné zmeény, coz se tyka celé¢ danové soustavy, nejen tedy
legislativy tykajici se zdanéni korporaci. Faktem je, ze ¢eské danové pravo (zédkon o dani
z ptijm0, DPH, piedpisy o socialnim a zdravotnim pojisténi, zakon o dani dédické a darovaci
a dalsi) prochazeji kazdoro¢né¢ znaénym mnozstvim novelizaci a to jak pfimych, tak
pfedevS§im nepiimych. Od spusténi celé¢ danové soustavy 1. ledna 1993 bylo téchto zmén
vyrazné vice nez jeden tisic, pfiCemz pouze naprostd mensina jich byla ,transparentnich®,
tedy uskutecnénych pfimou novelou daného ptedpisu, Cili postupem, ktery vefejnost miize
vnimat a sledovat. Z toho plyne silny pocit podnikatelské vetfejnosti, ze pravo neslouzi
k jednoduchému podnikani, neni ptehledné a vysledkem je mnoho nejasnosti ve vykladu
néketrych otdzek danového prava.

Problém tedy neni ani tak vsazné dan¢ z pifijmu pravnickych osob, jako spiSe
Vv nepiehlednosti systému. A jak si nyni ukazeme, dokonce ani néklady prace nemulzeme
nutn¢ povazZovat za tak drasticky vysoké, jak se Casto traduje — to vSak neznamend, Ze by
nebyly zna¢né a neznamena to, ze by neptedstavovaly zatéz pro podnikatelskou sfért, ale ve
srovnani s jinymi zemémi nemizeme tvrdit, ze by vybocovaly podstatné z celkové situace a
poméru vyspélosti jednotlivych zemi EU. Jestlize kriticky porovndme postaveni Ceské
republiky vaci hlavnimu odbératelskému trhu, ¢ili Némecku (DE), pak naklady préace jsou
tfikrat nizsi v CR, coZ naprosto nesporné vice nez dostate¢nd udrzuje komparativni vyhodu
nizkych nakladd. Za povSimnuti stoji, Ze i Portugalsko ma stale jeSté¢ o zhruba tficet procent
vyssi naklady prace ve srovnani s Ceskou republikou, p¥i¢emZ Zivotni uroveii méfena pies
paritu kupni sily je jiz v obou zemich v podstaté srovnana.

13 Historie naprosto piesvéd¢ive ukazala, Ze Lafferova kiivka je pln& pravdiva tam, kde sazby pievysuji dvacet
procent a ¢im vice je pfevySuji, tdm vyraznéji se snizeni dané projevi v ristu danového vynosu. Malo dikazt je
vsak tam, kde bychom se bavili napiiklad o poklesu ze sedmnacti na dvanaczt procent. Zda by i v tom piipadé
meél pokles dani spravny efekt, to viibec neni jisté.
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Graf 1: Naklady prace v zemich EU v roce 2007
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Zdroj: Cesky statisticky ufad, Eurostat, data z prosince 2009, Vyvoj Gplnych nakladi prace v
letech 1994 az 2008, Kod: w-3113-09, http://www.czso.cz/csu/2009edicniplan.nsf/publ/3113-
09-1994 az 2008

Muzeme si stéZovat na podstatné nizs§i naklady prace v Estonsku, Polsku, na
Slovensku, v Litvé, Lotyssku, Rumunsku nebo Bulharsku, ale takova srovnani postradaji ze
zjevnych divodt hlubsi ekonomickou logiku a jsou pfinejmenSim banalni. Problémem
vyhledu podnikatelské vefejnosti smérem ke kvalité podnikatelského prostiedi v zemi jsou
tedy znovu spisSe otazky administrativni zatéze (kam pocitejme i legislativné rigidni trh prace)
a potencialniho ristu ceny prace’® (sem je tieba zahrnout i vysoké néklady na snizovani poétu

' Jak vyplyva z volebnich programii &asti politickych stran.
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pracovnich sil v pfipad€ snizeni objemu zakazek). samotné aktudlni néklady prace vSak nelze
povazovat za vyss$i, nez jaké odpovidaji stavajici vykonnosti ¢eské ekonomiky.

Kli¢ové problémy podnikatelského prostredi

Zda se tedy, ze ani sazby dan¢ a dokonce ani faktické naklady prace nejsou, nebo by
alespont nemély byt, hlavnim problémem kvality podnikatelského prosttedi v zemi. VSechny
indicie divodii nizké spokojenosti podnikatelské obce s kvalitou podnikatelského prostiedi
ale sméiuji spiSe k administrativni naroc¢nosti, vysoké cené ,,byrokracie, k vysoké hladiné
korupc¢nosti prostiedi a k dal$im atributim situace, které jiz vSak nejsou Cisté ekonomické a
zasahuji daleko vice do oblasti politiky. Pokud k tomu pfipocitame také silny pocit celkové
nestability politického systému v zemi a nizkou davéru vjeho moznosti potencialné
ovlivitovat podnikatelské prostiedi v zemi k lepSimu, pak se nam zde nabizi jednoznacné
vysvétleni nasi hlavni otazky.

Kli¢ové slovo, kterym by bylo dobré se zabyvat ve vztahu k podnikatelskému
prostfedi a k jeho kvalité¢ je pojem ,regulace”. Legislativa (jako jedna z forem regulatorni
¢innosti) trpi z hlediska podnikatelti primarné nizkou kvalitou a neptehlednosti, stejné jako
administrativa (dal$i regulatorni cinnost). Jak je vidét v mnoha zkoumani nazorQ
podnikatelské sféry, jejiz predstavitele v této souvislosti mizeme jisté¢ povazovat za relevantni
zdroje, ani jiné regulace nedopadaji v jejich ocich uspésné a zde jde predevsim o soutézeni
varejnych zakazek.

ZAVER

Ukazuje se tedy, 7e podnikatelské prostiedi v Ceské republice trpi primarné nikoliv
nedostateCnostmi v nastaveni ekonomickych parametrii systému, tedy napiiklad takovym
zatizenim podnikatelské ¢innosti, které¢ by znemoznovalo redlné ekonomickou ¢innost nebo ji
tieba zasadné znesnadiiovalo. Takova vysvétleni nespokojenosti podnikatelské vetejnosti
S podnikatelskym prostfedim jsou nutné matouci a nevedou ke spradvnym odpovédim.
Rozhodujicim momentem, ktery podnikatelé citi jako brzdu rozvoje ekonomiky je nizka
kvalita regulace a zaroven jeji vysoké ndklady pifendSené navic znemalé Casti na
podnikatelskou vefejnost. Pro ekonomy se zde objevuje velmi zajimava otazka, kterou by
bylo velmi vhodné do budoucna zkoumat, a to totiz otazka odhadu nédkladi nedostatecnosti
regulace a podilu téchto nedostate¢nosti na snizovani vykonu ekonomiky.
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JAK REAGUJI EXCELENTNI JAPONSKE A CESKE FIRMY NA
KRIZI?

Jan Kovacs

ABSTRACT

This article offers piece of knowledge about choice Japanese firms from KAIZEN
Benchmarking Study Tour 2009, that the Global KAIZEN Institute yearly organizes for
managers from all over the world. This benchmarking was concerned to Japanese firms that
is possible account as a World Class Companies: Toyota Motor Corp. — Tsutsumi Plant
(Prius), Toyota Takahama Plant — Forklift, Panasonic Electric Works Denro , Tokai Shin,
Mori Seiki, Nabeya Bi-tech , Mirai Industries, Seki Central Hospital. The eight Czech
managers and next 12 foreign experts observed this Japanese firms. Like adverse party above
- mentioned firms, was choice the Czech companies, where are also arrange Benchmark
Study Tour. These are: IFE CZ (Knor — Bremse), SKODA Auto, AISAN Louny, IMI Norgren,
Continental, MSA Dolni Benesov and Fosfa Breclav, which are supporting KAIZEN activities
on their workplaces. It is possible tell, that they are the best Czech firm" in implementing
some Kaizen methods.

KEY WORDS
Eco programs; Cost Cutting; Continuous Improvement; Toyota Production System; Flow +
Synchronization + Levelling = FSL; Gemba Kaizen Activity.

ABSTRAKT

Tento clanek poskytuje poznatky z KAIZEN Benchmarking Study Tour 2009 po vybranych
Jjaponskych firmdch, které kazdorocné organizuje pro manazery z celého svéta Global
KAIZEN Institute. Tento benchmarking se tykal japonskych firem, které Ize povazovat za firmy
svétové tridy: Toyota Motor Corp. — Tsutsumi Plant (Prius), Toyota Takahama Plant —
Forklift, Panasonic Electric Works Denro Co., Tokai Shin, Mori Seiki, Nabeya Bi-tech Co.,
Mirai Industries, Seki Central Hospital. V japonskych firmdach provadélo srovnani 8 ceskych
manazeri a dalSich 12 zahranicnich pozorovatelu. Jako protistrana vySe uvedenym firmam
byly vybrdny firmy podnikajici na vizemi CR, kde se také porddaji Benchmark Study Tour.
Jedna se o firmy: IFE Knor - Bremse, SKODA Auto Mladd Boleslav, AISAN Louny, IMI
Norgren v Brné, Continental Frenstat pod Radhostém, MSA Dolni Benesov a Fosfa Breclav,
které Ize povazovat za firmy podporujici KAIZEN aktivity na svych pracovistich. Da se Fici,
Ze se jedna o nejlepsi ,, ceské firmy v oblasti zavadeni nékterych Kaizen metod.

KLICOVA SLOVA
Eko programy; Sekani ndakladii;, Neustalé zlepsovani; Toyota vyrobni system; Tok +
Synchronizace + Nivelizace = FSL; Gemba Kaizen aktivity.

UVOD

Tento ¢lanek poskytuje poznatky z KAIZEN Benchmarking Study Tour po vybranych
japonskych firmach, které kaZzdorocn€ organizuje pro manazery z celého svéta Global
KAIZEN Institute. Privodci byli Masaaki Imai, prezident KAIZEN Institute v Japonsku,
zndmy predevsim diky publikacim Kaizen a Gemba Kaizen, které v CR vysly, a pan Iwata
Yoshihiro, prezident JMT Jemtec Co., byvaly manaZer Central Quality Control Association in
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Japan. Tento benchmarking se tykal japonskych firem, které lze povazovat za firmy svétové
tiéidy: Toyota Motor Corp. — Tsutsumi Plant (Prius), Toyota Takahama Plant — Forklift,
Panasonic Electric Works Denro Co., Tokai Shin, Mori Seiki, Nabeya Bi-tech Co., Mirai
Industries, Seki Central Hospital.

Jako protistrana vy3e uvedenym firmam byly vybrany firmy podnikajici na izemi CR,
kde se také potadaji Benchmark Study Tour. Jedna se o firmy: IFE Knor - Bremse, SKODA
Auto Mlada Boleslav, AISAN Louny, IMI Norgren v Brné, Continental FrensStat pod
Radhostém, MSA Dolni Benesov a Fosfa Bfeclav, které 1ze povazovat za firmy podporujici
KAIZEN aktivity na svych pracovistich. D4 se fici, Ze se jedna o nejlepsi ,,Ceské firmy*
Vv oblasti zavadéni kaizen filosofie.

Hodnoceni ve vybranych japonskych a ceskych firmach provadél tym odbornikt
z KAIZEN Institutu ve spolupraci s ¢eskymi manazery vySe uvedenych firem, ktefi se
zucastnili tohoto studijniho programu nebo poskytli udaje pro srovnani (celkem 20 manaZzert,
odbornikll a konzultantll). Vysledky uvedené nize ve spojnicovém grafu ukazuji na rozdily
V hodnoceni vybranych studovanych firem.

1. Ekologické 2. Reakce na
programy krizi

3. Sdileni
zkuSenosti

6. Neustalé
zlepSovani
(KAIZEN pristup) +

4.8 4.8
5. Piipravenost stroju 4. Vyrobni systémy
a zarizeni (CEZ) a planovani

Legenda:

japonské firmy
ceské firmy

Stav realizace:

1. neexistuji jasné ditkazy o za vedeni ¢i aktivitach firmy

2. dikazy existuji zejména na ,,papife, jsou v omezené mife prezentovany navenek, aktivity jsou velice malé

3. dikazy o zavedeni jsou prezentovany v omezené mife zejména dovnitf, zapojeni firmy je Ucelové podle
potieby

4. diikazy o zavedeni jsou prezentovany i smérem navenek, zapojeni firmy je aktivni

5. existuji jasné diikazy o zavedeni, firma je pro-aktivni, je lidrem ¢i tahounem

I kdyZ ve vSech 6 hodnocenych ukazatelich ziskaly japonské firmy lep$i hodnoceni,
rozdily vSak nejsou veliké. Mytus ,,nedostizitelného Japonska“ se tak v o¢ich nasich manazert
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a odbornikli nenaplituje. Na ¢em se vSak vSichni shodli, byly rozdily v mentalit¢ a chovani
japonskych zaméstnancii. Disciplina, pracovni nasazeni, standardizace pracovist a ochota
chodit pracovat pro firmu pfes vikend a tfeba i zadarmo, jsou fenomény této kultury, které Ize
jen stézi uplatnit ve vétsi mife v podminkach kultury ¢eskych firem. Podivejme se detailnéji
na nékteré dalSi zajimavosti, na které upozornili ¢eSti manazeti a odbornici ve srovnani
s japonskymi a jejich firmami.

Poznatek 1.
Japonské firmy maji své ideje, které napliuji. Jejich spole¢ny jmenovatel —
ekologie. Ceské firmy se orientuji hlavné na ekologicky vyrobek a dodrZovani norem
ISO 14 001. Vyssi a pro vS§echny zaméstnance spole¢né sdilena ideje zpravidla chybi.

Japonské firmy

Toyota ma svij ECO program zamétfeny predevsim do vyvoje hybridnich motord,
kdy v tomto segmentu ovlada 80% svétové produkce. PRIUS je ekologicka divize. V Mirai
Industries je vyhlasen program IDEA, ktery je zaméfen na tfi oblasti symbolizované
barevnymi otazniky: 1. Pracovni podminky zaméstnanct 2. Kvalitni vyrobek pro zakazniky 3.
Péce o stroje a zatizeni. Panasonic ma program ECO ldeas, ktery se zamétuje na hospodarné
chovani zaméstnanct, které pfinasi vyrazné Gispory ve vyuzivani elektrické energie, sviceni na
pracovistich zaméstnanctli, vyuzivani tepla aj. Japonci do Eco programu zapojuji vSechny
zaméstnance a snazi se, aby se chovali ekologicky a Setrné k Zivotnimu prostfedi nejen ve
firm¢, ale 1 ve svém osobnim Zivot¢.

Ceské firmy

Ekologické programy jsme nasSli pouze ve vztahu k vyrobkiim. Ochrana Zivotniho
prostfedi pro tyto firmy znamené piedevSim uvédomeélé zachizeni se surovinami a energii.
Tato zadsada je zddraznovana politikou kvality, ochranou zivotniho prostiedi a bezpecnosti
prace (QUA). Néekteré firmy jako emz Hanauer, Continental aj. splituji podminky EMAS a
jsou drziteli mezinarodniho certifikatu DIN ISO EN 14001.

SKODA auto. Vztah k Zivotnimu prostiedi vede pies ekologické modely Fabia a
Fabia Combi nesouci oznaceni GreenLine s vyrazné snizenym mnoZzstvim emitovaného CO2
(109 g/km pro model Fabia) a niz$i spotiebou paliva (az o 15 % oproti standardni verzi).

Fosfa Breclav je doposud jediny vyrobce ekologickych pracich prostiedkl ve stiedni
a vychodni Evropé€. Zarukou ohleduplnosti k pfirod¢ je ziskani certifikatu ekoznacky EU "The
flower" pro nejnovejsi vyrobkovou fadu FEEL ECO.

Rozdily

V CR je vztah k ekologii proklamovan hlavné pies vyrobky. Neni tak moc zaméfen na
ekologické chovani ¢lovéka k piirodé a jeho zdrojiim 1 mimo firmu.

Poznatek 2.
Boj srecesi ¢i krizi ma jasné interni scénaie jak v japonskych, tak i ¢eskych
firmach. Ty strategické smérem ke konkurenci Zadna firma neprozradila.

Japonské firmy

Toyota tesi dopady krize tfemi zakladnimi zpisoby:
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1. Provadi tzv. Cost Cutting.
2. Podporuje Continous Improvement.
3. Dale pokracuje rozvojova a investi¢né naro¢na cesta tzv. Kaikaku

Jiny pfistup maji firmy Tokai Shin, Mori Seiki, Nabeya Bi-tech Co. ¢i Mirai
Industries. Tyto firmy nepropoustéji v takové miie jako Toyota a pokud jde o zaméstnance,
nedélaji v oblasti HMR tak razantni ,,Cost Cutting“. Usili pfezit vypada u téchto firem
nasledovné: 1. Hodné& se vzdélavat (momentalné se vzdélava 60% zaméstnancii, které plné
hradi firma) 2. Zkracovat pracovni dobu. 3. Snizit mzdy vSem zaméstnanctim. 4. Snizit
vydaje na administrativu a operativu. 5. Redukovat zaméstnanecké a manazerské benefity.

Ceské firmy

Skoda auto spoléha na zahrani¢ni trhy v Pobaltskych statech (Litva Lotysko a
Estonsko) a rozvoji indického a ¢inského trhu. Ptiznivé ptsobilo Srotovné na prodej modelt
Fabia. IFE Knor - Bremse, Skoda Auto, AISAN Louny, IMI Norgren v Brné, Continental
Frenstat pod Radhostém reaguji na pokyny ,,matek* ze zahranici a zejména snizuji ndklady a
to i voblasti mezd (propuSténi zaméstnanct). Prostfedky z ESF Kk dal§imu vzdélavani
zamé&stnancl vyuzivaji jen n€které firmy. V jiné situaci je firma Fosfa Bieclav, ktera navysuje
vyrobu a nabird nové zaméstnance. DlUvod je prosty, neni zdvisld na vyvoji poptavky
V automobilovém pramyslu a elektroniky.

Rozdily

Podobné scénafe mizeme vidét i v Ceskych firmach.. ,,Osekdvani“ nakladi na
vzdélavani zaméstnanct je stejné jako u japonskych firem. Na rozdil od japonskych firem ale
maji ty Ceské moznost zapojit se do programti ESF a cerpat tak finan¢ni prostiedky na
projekti. Ty se v deskych firmach pozastavily nebo vyrazné omezily (Skoda Auto, AISAN
Louny, IFE aj.). Toyota ani v dobé krize neomezuje investice do dal$iho vyvoje razantné
(pokles pouze o 8%).

Podle Masaaki Imaiho (guru Kaizenu v Japonsku) je nejvétsi rozdil v chovani v dobé
krize mezi japonskymi top manazery a evropskymi top manazery v tom, ze ti japonsti musi
pravidelné chodit na gembu (pracoviSté zaméstnancl) a fikat, co by na nich zlepsili a tak
piimo ovlivnili dosahované vysledky. Podle jeho nazoru, evropsti top manazeti chtéji
pfedevS§im znat vysledky, nezajimaji se tolik o dil¢i problémy a pfilezitosti ke zlepSeni na
pracovistich zaméstnanct tak, aby se dosahly lepsi vysledky. V dobé krize je ptitomnost
japonskych manaZert a jejich participace na feSeni provoznich problémul nesmirné dileZzita
pro udrzeni motivace a discipliny zaméstnancti.

Poznatek 3.

Toyota je se svym TPS (Toyota Production System) vzorem a inspiraci pro druhé firmy.
K Toyoté se chodi ucit i nemocnice. Takovou firmu v podobé ,lidra“ v Ceské republice
nemame.

Japonské firmy

Predstavitel¢ vySe studovanych firem uvadéli, ze jejich systém fizeni je vice ¢i méné
vysledkem studia systému Toyoty, ktery je s nim spojen bud’ dodavatelsky (Tokai Shin, Mori
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Seiki, Nabeya Bi-tech Comp.), nebo se Toyota stala jen inspiraci a vzorem, ktery je hoden
nasledovani (Mirai Industries, Seki Central Hospital). Toyota se tak vyznamné podili na
rozvoji systémi fizeni svych dodavatell, partnert a jejich vyrobkl ¢i sluzeb a to dokonce i
finan¢né. Tato spoluprace se fidi faktalovym principem, jehoZ jadrem je TPS. Mori Seiki ma
nejen vlastni univerzitu pro své zaméstnance, ale nabizi intenzivni studium pro své zakazniky
1 dodavatele. Pokud si u této firmy nékdo zakoupi jejich CNC obrabéci stroje, je automaticky
jeho obsluha a tidrzba proskolena v tréninkovém centru jeji university.

Ceské firmy

Kdybychom vybrali vSe nejlepsi z ¢eskych firem, které patii na Spicku v aplikaci
japonskych nastroji zlepSovani, asi bychom takovou firmu dokézali ,,poskladat®. V ramci
Benchmark Study Tour v ¢eskych podnicich a diky lize 5S, mohou jednotlivi zastupci z firem
navstivit takovéto firmy a vybrat si z nich to, co je inspirujici a aplikovatelné v jejich
podminkéach. U firmy Skoda Auto je to logisticky systém (JIT), bez-papirové fizeni vyroby
je excelentni ve firmé IFE v Brng&. Kaizen aktivity a aplikace 5S do navykl zamé&stnanct
muizeme vidét hlavné ve firm¢ emz Hanauer a u IMI Norgren zase velmi efektivni systém
skladovani a systém Kanbanu. Fosfa je zajimava svym pfistupem k zavadéni kaizen metod do
praxe, v MSA Dolni BeneSov maji ve strojirenstvi zavedeno 5S na vysoké urovni. Excelentni
vysledky maji v AISAN Louny. Reditel této divize pan Mraz na poslednim benchmark study
tour fekl na adresu firemni kultury a zavadéni kaizen filosofie: Nasi zaméstnanci nejsou
Japonci, ale také to uz nejsou typicti Cesi.

Rozdily

V ceskych podnicich je sdileni zkuSenosti a znalosti mezi firmami méné rozvinuté, nez
mezi japonskymi firmami a to paradoxné i ve vysoce konkurenc¢ni oblasti, jakou je
automobilovy pramysl. Napftiklad konstruktéti z Hondy méli moZnosti pfi vyvoji vlastnich
hybridnich motorti byt na stazi u Toyoty. V naSich podminkéach jsou tyto praktiky spise
ojedinélé. V porovnani s napt. Mori Seiki nebo Toyotou, je studium v ¢eskych firemnich
universitach hodné teoretické, zaméfeno hodné do $itky a interdisciplinarity (Skoda Auto,
Fosfa). Japonské podnikové university maji velmi prakticky orientované predméty a vétSinu
studijniho Casu travi studenti v tréninkovych a vyvojovych centrech a mladi japonsti inZzenyfi
V provozech na gembé.

Poznatek 4.

Ziklad japonského uspéchu je skryt ve tiech slovech: Flow (material, informace,
penize), Synchronization, Leveling = FSL systém Jeho fungovani zajiSt'uje cela rada
systémit (BHT, ACM, AGV aj.)". Ceské firmy nezaostavaji, srovnatelné jsou hlavné
firmy v automobilovém a elektronickém priamyslu.

Japonské firmy

Vyrobni systém Mori Seiki v sobé skryva vSechny tyto tii faktory uspéchu. Je
postaven na principu rychlych dodavek na vysoce vykonné a presné stroje. Zakaznici svymi
rozmanitymi technickymi poZadavky na CNC stroje donutily firmu pfejit ze sériové vyroby k
proménlivé malosériové vyrobé. Mori Seiki si proto nastavila vyrobni systém tak, aby

! BHT — Barcode Handy Terminal, ACM — Auto Campsite Method, AGV — Automated Giuded Vehicle
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zohlednioval dva zakladni principy: 1. rychlé dodavky ke strojiim a 2. zaruku vysoké kvality.
Ve firmé je pouzivano nékolik systémi fizeni, které zajist'uji FSL. Jsou to BHT systém, Cell
systtm a ACM systém.Toyota vyuziva AGV ve svych zavodech nejen jako soucast
zéasobovaciho systém, ale také pro autonomni udrzbu.

Ceské firmy

Jako vzorovy ptiklad ndm muze poslouzit AISAN Louny, kde se planovani vyroby
muselo pfizplsobit pozadavkim japonskych kolegh diky pouziti Kanbanu a japonskym
standardim fizeni vyroby s pozadavky na detailni evidenci ve vyrobé a s pozadavky na
fungovani v dodavatelsko-odbératelskych fetézcich automobilového primyslu v evropskych
podminkach. Také v této firmeé vyuzivaji n€kolik systémi k planovani a fizeni vyroby: 1.
Systém QAD Enterprise Applications. 2. U shape linky 3. ,,Takara® Treasure Box, Henkaten
Control Board aj. IFE ma bez-papirové fizeni vyroby. Pouziva podobny systém jako Mori
Seiki, nema ale BHT a ACM. Skoda auto ma ACM, BHT jen pro tok materialu a ten je fizen
pomoci Kanbanu. AGV se pouziva v této automobilce v omezené mife (je to pro né vysoce
nakladné), provozuji zejména Synchronizing dolly v montézi voza. Ostatni firmy jako emz
Hanauer a Continetal disponuji témito systémy v omezené mife, piipadné maji vlastni.

Rozdily

V japonskych firmach jsou pochopitelné vySe uvedené systémy zavedené ve vétsi
mife, nez je tomu u Ceskych firem (tyka se to také napt. Low Cost Automation, Poka Yoke,
Jidohka, Chaku Chaku linek aj.). Japonsky termin pro U shaped linky je Chaku Chaku. Na
téchto linkach pracuji japons$ti operatoii s neskuteCn¢ velkym nasazenim a pracovnim
tempem. V ceském automobilovém primyslu jsou japonské systémy v mnohém uz zavedeny,
bohuzel nevytvafi takovy ,,synergicky efekt”, jako u Japoncii. Jejich mechanistické u€eni a
interiorizace v podminkach naSich firem stale narazi na mentalitu zaméstnanci a jejich
navyky ¢i paradigmata, kterd jsou vyrazné odliSné od japonskeé kultury.

Poznatek 5.
Japonci stile néco proméruji a ovéruji. Je to jeden z diilezitych pristupii pri
planovani toku vyroby a informaci. Ceské firmy toto v takové nedélaji, radéji operativné
méni vyrobni a kapacitni plany.

Japonské firmy

VSechny studované japonské firmy kladly velky diraz na efektivni a dynamické
planovani vyroby. Nejlépe propracovanym systémem planovani se mohla pochlubit hlavné
Toyota. Planovaci proces maji v divizi vysokozdvizné voziky stanoven na 2 tydny doptedu a
to ve tfech stupnich: 1 stupeii — tok objednavek na 3 dny vyroby, 2. stupen — planovani
kapacit , zajisténi dodavek, 3. stupent - pfeplanovani kapacit a potfadi toku vyroby tak, aby se
udrzel Takt Time linky a zaroven Lead Time pro zdkazniky, ktefi tyto objednavky zaslali.
Planovani ¢innosti probiha tak, Ze si oddéleni mezi sebou ptedavaji jednou tydné individualni
Casoveé plany tak, aby se mohlo rozhodnout, co se bude ktery den délat, aby se dosdhlo
optimélniho vyuziti zafizeni a lidi béhem piislusného tydne. Podobné se chovaji i ostatni
japonské firmy. Samotna vyroba je planovana na tyden (5 dni), kdy v pribéhu tydne dochazi
k preplanovani s cilem lépe vybalancovat kapacity stroji i lidi (najimani agenturnich
pracovnikd, sniZeni poctu smén, zména €asu zahdjeni vyroby a jejiho konce a pod). Zékladem
je udrzet Takt Time na dobu alespon 2 tydnt.
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Ceské firmy

Spolehlivost dodavatelt do ¢eskych firem je nizsi, nez u japonskych. Pomoci rtiznych
IT/IS technologii, které jsou pomérné drahé, se snazi ¢eské firmy alespon sniZovat pracnost ve
vykazovani. Administrace zakazek je vSak stale jesté vysoka. Nekteré firmy maji snahu
centralizovat data do jednoho systému aj. Zastupci firmy Skoda Auto potvrdili, Ze pouZivaji
stejny systém planovani toku vyroby jako v Toyoté. Co vSak vysoce ocenili byla vyssi
reaktibilita na zmény v systému objednavek a nasledné pripravenosti vyroby na tyto zmény.
Japonsti ,,planovaci® vyroby totiz pracuji s piesn¢jSimi a hlavné rychlejsimi toky dat, které
davaji jasny obraz o tom, co a v jaké mife je skuteéné ve vyrobé¢ realizovano. Eliminaci ztrat
(muda, muri a mura) je vénovana velka pozornost a to i pii poklesu objemu vyroby.

Rozdily

Japonské firmy se drzi zasady pracovat s malym mnoZstvim davek (ideal je
jednokusovy tok), mit procesy v malé vzdalenosti od sebe a udrzovat material v neustalém
pohybu v ramci procest. Maji lepsi flexibilitu ve vyuzivani kapacit. Tok informaci a zejména
reakce zaméstnancll na tyto informace neni v ¢eskych podnicich tak dobrd, jako u japonskych.

Poznatek 6.
Ne vSechny stroje a zarizeni jsou moderni, ale funguji s vysokym CEZ? , jsou
Cisté, udrZované, lidé se standardné o né staraji. Standard je zakladni faktor navyku.

Japonské firmy

O japonskych firmach se dobfe vi, ze vénuji udrzbé svych strojii a zafizeni maximalni
péci. Nabey Bitech a Mirai Industrie maji TPM a 5S na velmi vysoké trovni. Pokud jde o
CNC stroje a zfizeni lehké obrobny vse Cisté, uklizené, zkratka podle standardu.
Ve firm¢ Panasonic byly na hale vyc¢lenény prostory, kde byly umistény servisni voziky, u
nekterych stroji a zafizeni byly klice a néstroje pro operatory piipadné setizovace, na sténach
byly ,,shadow boardy* s dal$imi pomickami a nafadim. Na kazdém elektrickém zatizeni
byla fotografie z pfesnym popisem uloZeni kabelti a jejich funkénosti..Vyrobni zafizeni —
technologické uzly se stroji — nebyly zabudovany do zemé, ale byly na ,koleckach®.
Automatickeé stroje a roboti taktéz. Divod je prosty. Kdykoliv potiebuje dilna rychle prestavét
linku na novou vyrobni operaci, ucini tak ve velmi kratkém case.

Ceské firmy

Pro srovnani, MSA Dolni Benesov Vv oblasti strojirenstvi od ledna roku 2008 postupné
realizovala metody filosofie kaizen. Zakladni metodikou byla stanovena metoda 5S a
zavadéni prvnich tfi stupnid autonomni Udrzby. Diky kaizen trenérim se vSak podafil
pocatecni odpor ke zménam piekonat a firma doséhla vybornych vysledki v nasledném
kaizen auditu. Jeji CEZ vzrostlo v prvnim roce aplikace o 12% z ptvodnich cca 65% diky
lepsi pfipravenost stroji a zafizeni (eliminace poruch, preventivni udrzba), ale i pfistupu
samotnych operatorti k pfipravenosti téchto strojii a zatizeni na vykyvy ve vyrobé (Cisténi,
mazani, prevence naslouchdnim a pozorovéanim aj.).

2 Celkova efektivita zafizeni
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Rozdily

Ptipravenost strojii i zaméstnancii na bezporuchovy chod je u japonskych firem na
Spickové Urovni. Je to dano tim, ze se standardné Japonci lépe staraji o svéfené stroje a
zafizeni diky tomu, Ze je mnozi povazuji za své ,,vlastni®, které jim zajist'uji vykon a potazmo
1 praci. Vztah ke strojiim a zatizeni neni v ¢eskych firmach postaven na principu ,,vlastnictvi®.
Udrzba a sefizova¢i, ne obsluha stroje, mé zajistit jeho bezproblémovy chod. Toto paradigma
uvazovani je asi tou nejvetsi bariérou, ktera brani zvySovani celkové lepSimu vyuziti zatizeni

Vv Ceskych firmach.

Co maji japonské firmy spolecné a co je ¢ini GspéSnymi?

Po absolvované studijni cest¢ ve vyse uvedenych japonskych firmach nebylo slozité

najit odpoveédi.

1. Gemba Kaizen aktivity zaméstnanct a technik, ktefi kazdy den fesi problémy spojené
S eliminaci ztrat a plytvani na pracovistich.

2. Mezifunkéni tymy, které téméf denné 1 po né€kolik mésict pracuji spolecné ve stejné
mistnosti (obeya), aby nasli zasadni feSeni problému.

3. Nov¢ vyrobky vznikaji soubézné jako synergicky efekt vyrobnich (technickych)

moznosti,
konstrukénich (technologickych) a perfektné fungujiciho tymu piipravy vyroby.

4. Rychlé a hlavné dynamické planovani toku jednotlivych vyrobnich etap a pottebnych
lidskych a technickych (strojnich) kapacit.

5. Zasady, hodnoty a lidska obétavost Japonct, jejich laska k firmé, vnitini motivace

dokézat

spolecné néco velkého.
Zavérecné autorovy uvahy nad japonskymi a ,,Ceskymi* firmami

Ceské firmy se snazi ,,kopirovat néstroje §tihlosti®, aviak dobie nechapou, jak se mohou
efektivné uplatiovat na jejich provozech jako systém.

Zakladem TPS (Toyota Production System) je totiz kultura neustalého zlepSovani, ceské
firmy ji dostate¢né dobte nebuduji, preferuji - preslapuji na jednom misté€ a tim je - proces.
Kaizen pfistup ke zlepSovani klade diraz na efekt zvySovani pracovni moralky spojeny
S vyssi spolutcasti zaméstnancl na chodu dilny, zatimco Cesky pfistup preferuje spise
ekonomicky efekt zlepSovacich navrhii a nema pftili§ velky zajem podporovat aktivity, kde
se fesi napf. spoluucast zameéstnancti na fizeni. Ta je stale hlavné doménou vedoucich.

I vysoce postaveni manaZeti chodi kazdy den na gembu (pracovisté) a jsou ochotni
podpofit jakoukoliv zménu na Grovni jednotlivel, kterd jim pfinese napi. odstranéni t€zké
fyzické prace, zvySeni bezpecnosti prace, zlepSeni mezilidskych vztahli na pracovistich,
usporu ¢asu a nakladu, snizi plytvani zdroji apod.

Tradi¢ni Ceské zlepSovani procesti neni totéz, co ,Stihlé zlepSovani“. Ten prvni se
soustied’'uje zejména na hledani uspor ¢i zlepSeni efektivnosti, ten druhy na potlatovani
velkého mnozstvi aktivit ¢1 operaci, které neptidavaji hodnotu.
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KONKURENCESCHOPNOST CESKYCH PODNIKU
V PODMINKACH UDRZITELNEHO ROZVOJE

COMPETITIVE ABILITY OF CZECH COMPANIES IN SUSTAINABLE
DEVELOPMENT CONDITIONS

Marcela KoZena

ABSTRACT

At the present time the protection of environment is one of the global objectives of the
mankind. Its realization should start at the company level where many problems begin. The
aim of this article is analysis of application of sustainable development strategy in small and
middle-sized enterprises in the Czech Republic; primarily the detection of its main problems
in the process of implementation of environmental management systems (EMS) into company
managements. Another object of the research was interrelationship of environmental
protection in the company and its competitive ability.

KEY WORDS
competitive ability, company, sustainable development, environmental protection

UvOD

Znecisténi Zivotniho prostfedi je v soucasné dobé celosvétovym problémem, ktery
nelze tesit izolovang, v ramci jednotlivych zemi, ale pouze v globalnim kontextu. Lidstvo po
celou dobu své existence vyuziva pfirodni zdroje, svou ¢innosti ovliviiuje komplikovany
systém vazeb mezi ekosystémy Zemé a méni je. Tyto zmény jsou spojeny na jedné strané
s pokroky Vv civilizaénim vyvoji, na strané druhé Zivotni prostiedi trvale poskozuji. Odraz
téchto zmén se projevuje v oblasti environmentalni, ekonomické i socidlni. Lidstvo nemuze
pfestat vyvijet ekonomické aktivity, a proto nemtiZe ptestat spotiebovavat pfirodni zdroje, ale
muZe je vyuzivat efektivngji, nahrazovat neobnovitelné zdroje obnovitelnymi, Setrnéji
naklédat se surovinami, které tvoti vstupy do vyrobnich procesti.

Tyto a dalsi celosvétové aspekty maji samoziejmé velky dopad na podnikovou sféru.
Podniky se v této souvislosti dostavaji do nelehké situace. Na jedné strané je na nich
pozadovano, aby vyrabély stale vice produkce s vyssi produktivitou a intenzitou, aby byly
konkurenceschopné, na strané druhé jsou (a prdvem) oznacovany za nejvétsi zneciStovatele
zivotniho prostfedi. Vlady zemi urcuji pomoci legislativnich nastroji ramec, v némz se
mohou podniky pohybovat, aniz by byly za své aktivity vyuZzivajici pfirodni zdroje
sankcionovany. Ze strany vefejnosti vznika tlak na uvédomélé chovani podnikd v oblasti
Setrného vyuzivani surovin, v oblasti pouzivani méné Skodlivych technologii k Zivotnimu
prostiedi. Nicméné podniky, pokud chtéji byt dlouhodob& uspésné, se musi s t€mito
skuteCnostmi vyrovnat a snazit se je naopak vyuzit k posileni své pozice na trhu.
Respektovani ochrany Zivotniho prostfedi totiz nemusi byt nutné pro podniky pouze zatézi,
ale mize byt vyuzito v jejich prospéch, a tak se stat vyznamnym faktorem podnikové
uspésnosti a prosperity. [2]

Cilem ptispévku je hodnoceni udrzitelnosti rozvoje na tirovni podniku, dale vztah ke
konkurenceschopnosti podniku, zejména v oblasti malého a stfedniho podnikéni.
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UdrZitelny rozvoj

Myslenku udrzitelného ptipadné trvale udrzitelného rozvoje (sustainable development)
miiZzeme povazovat za odpovéd’ na vyzvu tzv. Rimského klubu a jim vydanych Mezi riistu
(1968) [6].Udrzitelny rozvoj je obecné chapan jako takovy rozvoj lidské spole¢nosti, ktery
zohlediiuje ekologickou tnosnost zamyslenych i realizovanych ¢innosti. Udrzitelny rozvoj je
rozvoj, ktery uspokojuje potteby pritomnosti, aniz by ohrozoval schopnost piistich generaci
naplnit jejich vlastni potfeby. Tuto definici se pies cetnou kritiku nepodafilo nahradit néjakou
nov¢jsi, obecné piijatelnou.

Cesky pravni tad piijal tuto definici jen s men$im doplitkem [9]: Trvale udrzitelny
rozvoj je takovy rozvoj lidské spolecnosti, ktery respektuje prava soucasnych i budoucich
generaci na jejich uspokojeni zakladnich Zivotnich potieb, a souCasn¢ nesnizuje rozmanitost
piirody a zachovava ptirozené funkce ekosystému.*

Zakladni ¢tyfi kritéria udrzitelnosti jsou nasledujici [5]:

* snizovani spotieby, resp. vyuzivani neobnovitelnych ptirodnich zdroji a usporné

zachazeni s obnovitelnymi zdroji,

* snizovani nejrozsahlejsitho zneciStovani Zivotniho prostiedi, tykd se znecisténi
vody aovzdusi, kontaminace pidy, omezovani rustu objemu a nebezpecnosti
odpadu, hlu¢nosti prostiedi, uzavirani izemi S potencionalnimi riziky a havariemi,

» dasledna ochrana, resp. zlepSovani ptirodnich a lidskych zdroju,

» prosazovani hospodarnosti ekologickych postup.

K hodnoceni aplikace udrzitelného rozvoje na podnikové urovni lze vyuzit
vyznamného néstroje, jimz je environmentidlni UCetnictvi. V podminkach ceského
podnikatelského prostiedi doslo (ve srovnani s vyspélymi zemémi) k urcitému casovému
zpozdéni v jeho implementaci, i kdyZ byla v této oblasti zpracovan a fada vyzkumnych praci a
studii.

Potfeba se zabyvat rozvojem environmentalniho ucetnictvi byla a je podporovana
fadou okolnosti, zejména zavadénim Environmentilniho managementu podniku
(Environmental Management System, dale jen EMS), zmé&nami v environmentalni legislativé
(informace, IPPC a dalsi). Strategie udrzitelného rozvoje je aplikovana také na regionalni
urovni, hodnoceni jednotlivych oblasti je provadéno dle stanovenych environmentalnich
indikatorti (napt. emise sklenikovych plynd, uspory energie, mnozstvi recyklovatelnych
odpadi, apod.)

Dobrovolné pristupy ochrané Zivotniho prostredi

Jestlize tedy budeme vychazet z predpokladu, Ze dlouhodobym cilem spole¢nosti je
udrzitelny rozvoj, je nutné mezi faktory, které ovliviiuji konkurencéni schopnost podniku
(alesponi z dlouhodobého pohledu) bezpochyby zatadit ochranu Zivotniho prostfedi. PtisluSné
ekonomické nastroje vytvareji stimuly, které raciondlni volbou subjektem vedou k dosahovani
zadouci spolecenské efektivnosti. [4]

Vyhodou dobrovolnych environmentalnich néstroja, resp. dohod a zavazki, spociva
vtom, Ze oteviraji podniku véEtSi prostor plisobnosti vzhledem ke zpiisobu, mnoZzstvi
prostfedkli a casu pro pfislusné environmentalni investice. Podminkou pro dosazeni této
vyhody je nakladova vyhodnost cile pro podnik a také to, ze v dohledné dobé nedojde
k neocekavanému zpiisnéni cile environmentalni politikou statu. Mezi nejvyznamngjsi
dobrovolné aktivity v této oblasti v Ceské republice patii [7]: Environmentalni management
podniku (EMS), environmentalni manazerské ucetnictvi, analyzy a bilance environmentalnich
vlivli, koncepce Cist§i produkce, vyjednavaci postupy (Coaseho teorém), spolecenska
odpovédnost firem (CSR, Corporate Social Responsibility), aj.

Environmentalni management podniku je systematicky pfistup k péci o Zivotni
prostiedi ve vSech aspektech podnikéni. Podniky dévaji do relace pfinosy finan¢ni (Uspory,
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efektivnost vyroby, trzni potencial), ptfinosy nefinancni (zlepSovani kvality zivotniho
prostiedi) a rizika plynouci z nedostatecného respektovani ochrany zivotniho prostiedi
(havarie, neschopnost ziskat bankovni uvér a jiné finan¢ni investice, ztrata trhti a dalsi). EMS
je ta soucast celkového systému managementu, kterd zahrnuje organizacni strukturu,
planovaci ¢innosti, odpovédnosti, praktiky, postupy, procesy a zdroje k vyvijeni, zavadéni,
dosahovani, pfezkoumavani a udrzovani environmentalni politiky. Cilem EMS je postupné
snizovani negativnich dopadii ¢innosti, vyrobkii nebo sluzeb na zivotni prostiedi.
Pro zavadéni EMS se vyuzivaji tyto zakladni piedpisy: [8]
1. Naftizeni ¢. 761/2001 o dobrovolné ucasti organizaci v systému fizeni podnikl a
auditu z hlediska ochrany Zivotniho prostfedi (tzv. EMAS II, piijaty 19.3. 2001
Evropskym parlamentem a Radou ES, které nahradilo do té doby platné Nafizeni
¢. 1836/93).
2. Soubor norem CSN EN ISO 14000, zejména CSN EN ISO 14001 a CSN ISO
14004, které se tykaji Systémi environmentalniho managementu.
Toto jsou vysledky nékterych studii, identifikujicich nedostatky implementace a
certifikace EMS. Nasledujici obrazek specifikuje nékteré nedostatky implementace systému
EMS, kter¢ se tykaji zejména malych a stiednich podnik.

Obrazek 1 Nedostatky pii implementaci EMS u malych a stfednich podnikt
Zdroj: [3]

Nedostatky pii implementaci EMS u malych a stfednich podnika

Lidské zdroje Finanéni Nedostatek Neodekavané
zdroje ocenéni efekty
vysoké vysoké neduvéra externi
pozadavky na naklady na zakaznika, konzultace,
Cas pracovnikd, implemen- nedostatecné vice fizeni
nedostateéna taci EMS, ocenéni nez
spolu- naklady na vladou, zlepSovani,
odpovédnost, certifikaci, nedostateéné naru$eni
problém najit vysoké ocenéni systému
spolecnou fec, naklady na trhem, kvality pfi
vysoké formalni udrzovani problém pripojeni
pozadavky, EMS, sjednoceni k EMS,
preruseni naklady na ruznych demotivace
implementace, auditing. pozadavku pii
dlouhodoby investort. identifikaci
proces. nesouladu.

Analyza udrZitelnosti rozvoje a konkurenceschopnosti vybranych ¢eskych podniki [1]

Hlavnim cilem vyzkumného tkolu bylo hodnoceni udrzitelnosti rozvoje na trovni
podniku. V pribéhu Setieni se ukazalo, ze vyznamnym souvisejicim problémem je vztah ke
konkurenceschopnosti podniki, zejména u malych a stfednich podnik.
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Empirické Setieni bylo provedeno ve 130 Ceskych podnicich (pfevazné malych a
sttednich) prostiednictvim dotaznik. Dotazniky byly statisticky zpracovany a vysledky
dopliluji skutecnosti ziskané reSerSemi literdrnich prament u nas a v zahrani¢i a vysledky
jinych empirickych studii. Setfeni se tykala zejména otdzek vnimani konkurenceschopnosti
Vv kontextu ochrany Zivotniho prostfedi podle shora uvedenych teoretickych vychodisek a
problémli s napliiovanim informacnich potieb v oblasti environmentalnich informaci.
Dotaznikové Setfeni se zamétilo zejména na vztah k potfebam podnikatelti a na zjistovani
zatéze malého a stfedniho podnikani vykazovacimi povinnostmi a kontrolami.

Uroveti kvantifikace impakti podniku na Zivotni prostiedi a konkurenceschopnosti
podniku Ize posuzovat vice metodami. Dosavadni postupy hodnoceni posuzuji
konkurenceschopnost ptrevazné bez zarazeni péce o zivotni a jako vyznamného faktoru.

Pro vymezeny cil byly v rizné mife podrobnosti posuzovany, vyuzity a zhodnoceny
metodiky a metody :

- sekundarni analyzy publikovanych vysledki obdobnych vyzkumt;

- dotaznikové Setfeni podniki;

- vyuziti metodiky Balanced Scorecard pii respektovani udrZitelného rozvoje;

- analyza environmentalniho prava pro moznosti ulev;

- vyuziti programu Umberto.

Vysledky ukazuji na obdobné zéavéry, ke kterym dosly zahrani¢ni vyzkumy, s tim
rozdilem, Ze naSe podniky se jevi v kontextu ochrany Zivotniho prostiedi a vyuziti jako
faktoru konkurenceschopnosti jako pasivnéj$i. Vice nez polovina zkoumanych podnika (84)
uvedla, ze nemda vytvofenou strategickou koncepci pro aplikaci udrzitelného rozvoje.
Polovina podnikt uvadi, ze nemd stanoveny cile, ve snizovani spotfeby surovin a energii,
vyrobkové parametry s ohledem na environmentédlni pozadavky jsou podniky sledovany
pouze z hlediska souladu s legislativou. Zabudované postupy pro sledovani vlivu podniku na
zivotni prostfedi ma v informacnich systémech pouze 43 podnikl ze sledovaného poctu,
kvantifikace materialové a energetické spotieby byla uvedena u 45 podniku, ostatni odhaduji
nebo nesleduji viibec. Obdobné byla zjisténa 1 mald schopnost alokovat environmentalni
naklady na vyrobek (sluzbu). Nejvetsi problémy pii vykazovani vlivli na zZivotni prostiedi jsou
podle vysledkli spojeny s problematikou odpadii (u podnikd do 50 zaméstnancil)
a zneciStovani ovzdusi. Velmi zfidka vaZi informace na konkrétni dokumenty. Naproti tomu
podle nazorti podniku jsou dosavadni informace postacujici pro identifikaci vlivu podniku na
okoli (114 podnikti odpovédélo kladng), a to jak pro vetfejnou spravu, obyvatelstvo, tak i pro
samotny podnik. 68,5 % podnikli se domniva, Ze maji bez nadro¢nych dodate¢nych zjistovani
jednotlivé naklady k dispozici v okamziku potieby rozhodovani. Témét 85% podniki je toho
nazoru, ze dosavadni informace vykazované navenek v hldSeni, zelenych zpravach apod. jsou
postaCujici pro vefejnou spravu pro kvalifikaci chovani podniku udrzitelné z hlediska
zivotniho prostiedi, pro obyvatelstvo 75,4% a samotny podnik 71,5%. Podniky si st€Zuji na
nezdjem vetejné spravy o zavedeni EMS. Tento ndzor se opakoval 1 v diskuzich s pracovniky
(po zavedeni systému se o fungovani nezajimal ani jediny pracovnik statni spravy).

Navrhy podniki smérem k zjednoduSovani kontrolni a vykazovaci povinnosti sméfuji
k odstranovani duplicit hlaSeni (ovzdusi, odpady), formalnimu zjednoduseni predevsim pro
certifikované podniky.

ZAVER

Strategie udrzitelného rozvoje Ceské republiky byla schvélena vladou usnesenim ¢&.
1242 ze dne 8.12. 2004. Tato strategie definuje hlavni strategické cile, dil¢i cile a nastroje.
Jejich cilem je omezovat nerovnovahu mezi ekonomickym, environmentdlnim a socidlnim
pilitem udrzitelnosti; smétujici k zajisténi co nejvyssi kvality zivota soucasné i1 budoucich
generaci.
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Ptijeti strategie udrzitelného rozvoje na vladni urovni ma samoziejm¢ dopady na
podnikatelskou sféru. Na jedné strané vytvaii pro podniky urcité ,,mantinely®, ve kterych se
musi pohybovat, pokud nechtéji byt pokutovany a sankcionovany za poskozovani zivotniho
prostiedi. Na stran¢ druhé pfijeti této strategie umoziluje pruznym a inovativnim podnikiim
dale zvySovat svou vykonnost, upeviiovat svou pozici na domacim i zahrani¢nim trhu.

Zaveéry vyzkumu dokladaji, ze ceské podniky jsou pasivnéjsi ve vztahu ochrany
zivotniho prostfedi a konkurenceschopnosti. V mnoha piipadech chybi vazba mezi
strategickymi koncepcemi podniki a udrzitelnosti na podnikové urovni. Podniky naopak
poukazuji na nezdjem vefejné spravy o zavedeni a fungovéani systémi EMS a také na
zbytecné zatézovani kontrolnimi a vykazovacimi povinnostmi. Implementaci udrzitelného
rozvoje na podnikové Urovni by prospélo celkové formalni zjednoduseni environmentalniho
reportingu, zejména pro podniky certifikované v systému EMS.
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HOSPODARSKE VYSLEDKY PODNIKOV DOKAZE OVPLYVNOVAT
AJ NEHMOTNA CAST MAJETKU

ECONOMIC RESULTAT OF ENTERPRISE CAN INFLUENCE ALSO
INTANGIBLE ASSETS

Martin KriZan - Peter Fabian

ABSTRACT

Every asset is of great value for a company and this is not an exception for a trademark as
one form of assets. Trade mark represents a specific kind of assets which, despite its
intangibility, can influence company'’s results significantly. Its power is obvious for example
in higher sales of a company, in a possibility to quote prices, or in the size of the profits from
licence selling. Currently, its ownership is not only the question of prestige but also the
quality guarantee and guarantee of other issues which are of great value not
only for the customers but also for the company itself. In addition, trade mark and its value
represent an asset which, in the future, can evidently acquire another kind of assets for
a company.

KEY WORDS
Trade mark, brand, registration of trade mark, intellectual property, value of trade mark

UvoOD

V dnes$nej dobe ochranné znamky predstavuji v mnohych podnikoch hodnotné
aktivum a vyznamnu zlozku podiel’ajucu sa na celkovom majetku podniku. Hodnota samotnej
ochrannej znamky sa odvija zvy€ajne od jej vyuzivania, t.j. ¢im dlhSie a intenzivnejSie sa
vyuziva, tym jej hodnota viac narastd. Pre podnik je preto ddlezité, aby jej hodnotu neustale
sledoval a analyzoval, lebo priaznivy vyvoj ochrannej zndmky predstavuje nielen rast hodnoty
podniku, ale aj zvySovanie jeho zndmosti v medzinarodnom priestore, z ¢oho modze v
buducnosti pri uzatvarani roznych kontraktov a zmlav vytaZit' vo svoj prospech.

Toto predstavuje jeden z mnohych dovodov, preco by podnik mal svoju pozornost
upriamit’ na svoju ochranni znadmku. Inym dévodom je, Ze ochrannd zndmka predstavuje
zdroj prijmov, pozitivneho imidZu a je klI'a€¢om buducej prosperity podniku. Pre niektoré
podniky predstavuje ochranna znamka taky majetok, ktory sa vyznamne podpisal pod ich
doterajSie podnikatel'ské vysledky. Na druhej strane ide o majetok so znac¢nou hodnotou,
ktory podniky vlastnia a vyuZivaji vo svoj prospech. Zarovei je potrebné podotknut, Ze
ochrannd zndmka (d’alej len OZ) prispieva k vytvoreniu optimalnych podmienok pre
preniknutie podniku na trh a udrZani sa na lom s moZznostou vytvarat' si do budicnosti
predpoklady d’alsieho trhového rastu.

Fakt, Ze podniky, resp. podnikatelia si za¢inaji uvedomovat’ vyznam a ur€ity vplyv
OZ premietajici sa do konecnych vysledkov ich podnikatel'skej cinnosti deklaruje aj
nasledujuca tabul’ka®, v ktorej mozno postrehnut’, Ze za posledné obdobie dochadza v oblasti
registrovanych ochrannych zndmok na Slovensku k miernemu oZiveniu.

! Sprava o ¢innosti Uradu priemyselného vlastnictva Slovenskej republiky za rok 2007
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Tabul’ka 1 Prehlad poctu registrovanych znamok v SR od roku 2002 do roku 2007

REGISTROVANE OZNACENIA V PODOBE OCHRANNEJ ZNAMKY

Sledované obdobie 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Domace 2350|2306 |2911 | 2739|2828 | 2889
Zahranicné 1440 | 1506 | 1148 | 1146 | 1079 | 1031
Narodne prihlasené ochranné znamky 3790|3812 | 4059 | 3885|3907 | 3920
%egélnarodne prihlasené ochranné znamky 659 | 6817 i 5128 | 41728 | 41073
Mefdzmarodne prihlasky ochrannych 168 | 194 ) 218 | 241 189

znamok zo SR

Domace 1893 | 1852|1967 | 2872|2542 | 2828
Zahranicné 1809|1546 | 1383 | 1424|1213 | 1077
Narodne zapisané ochranné znamky 3702|3398 | 3350|4296 | 3755 | 3905

Zdroj: Sprava o ¢innosti Uradu priemyselného vlastnictva Slovenskej republiky za rok 2007

Vplyv a vyznam ochrannej znamky prejavujuci sa v podnikatel’skej ¢innosti podnikov
v SR

Vsetky vysSie zmieniované skuto¢nosti nas in$pirovali a motivovali k tomu, aby sme si
tieto skutocnosti overili v podmienkach Slovenskej republiky. Vyskumnt vzorku tvorilo
celkovo 290 podnikatel'skych subjektov rozneho zamerania. ISlo o podniky a podnikatel’ské
subjekty pdsobiace v réznych regionoch Slovenskej republiky, ktorych predmet
podnikatel'skej Cinnosti bol dost’ rozmanity. Zo vSetkych podnikov zucastnenych sa
prieskumu sme do kone¢ného spracovania nezaratavali duplicitné podniky. Tymto krokom
sme sa chceli dopracovat’ co mozno najpresnej$im a relevantnym informacidm s dostato¢nou
vypovedacou hodnotou.

Prieskumna vzorka podnikov bola nielen ¢o do poctu, ale aj z hl'adiska svojej Cinnosti
pomerne Sirokd, ¢im sa nam podarilo ziskat' dostato¢ne Siroky zéber, ktory ndm umoznil
nadobudnut’ dobry zéklad pre transparentné a hodnoverné vysledky.

V zésade sa dé na zéklade zrealizovaného vyskumu prebiehajuceho pocas dvojrocného
obdobia hovorit’ o tom, Ze vyuZzivanie ochrannej zndmky v podnikatel'skej Cinnosti bez
ohl'adu na odvetvie, v ktorom jednotlivé slovenské podniky posobia, dosahuje hodnotu 67 %,
tj. cca 67% skimanych podnikov doposial vyuziva ochranni znamku v podnikatel'skej
¢innosti. Podnikatel'ské subjekty s OZ v porovnani s podnikmi bez registracie aktivne
vyuzivanej znaCky (25% podnikov) a podnikmi, ktoré vobec nevyuzivaji pri svojej
podnikatel'skej ¢innosti Ziadne oznacenie (8% podnikov) dosahujii v podnikatel'skej ¢innosti
lepsie vysledky.

Tieto vysledky, ktoré podniky s OZ dosahuju, su spdjané jednak s vyuzivanim
ochrannej zndmky v podnikatel'skej ¢innosti ako aj s celou Skalou aspektov, akymi st napr.
vyskum, vyvoj, kvalita, flexibilnost, neustdla inovativnost, modernizacia, zavadzanie
modernych pristupov riadenia a neustdle vzdelavanie zamestnancov, ktoré sa za ochrannou
znamkou a jej uspechom skryvaju. Podnikov s OZ dosahuji uspech aj zésluhou toho, ze
vSetky atributy skryvajice sa za ochrannou znamkou st dobre prezentované smerom k
spotrebitelom, konkurencii a potenciondlnym obchodnym partnerom a stcasne su tazko
konkurenciou napodobitelné, resp. kopirovateI'né. Tymito aspektmi v kombindcii s
vyuzivanim rdéznych ¢innosti a aktivit podporujucich OZ, lepsie vnimanie podniku zo strany
zékaznikov, Sirokej verejnosti, sa podniky snazia branit’ svoju doteraz nadobudnutt poziciu na
trhu a zaroven sa snazia dosiahnut ¢o mozno najvysSiu spokojnost’ zdkaznikov, ktora sa
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postupne modze premietat’ v Sirke zékaznickej klientely a v upeviiovani pozicie na trhu.
Dokazom tychto tvrdeni je aj tabulka €. 2 a vysledky, ktoré prezentuje.

Tabul’ka 2 Poradie oblasti, kde znacka ako OZ prispela k lepSim vysledkom -
nezohladiiuje sa odvetvova prislu$nost’

Poradie oblasti, v ktorych pouzivanim OZ doslo k
pozitivhym zmenam vo vysledkoch

1 2 3 4 5
B C/IE F
Legenda k tabul’ke ¢. 2:
A - predaj vyrobkov alebo sluzieb D - komunikacia s klientmi
B - ziskavanie novych zdkaznikov E - vernost’ klientely k vaSim
produktom/sluzbam
C - udrziavanie si stalych zédkaznikov F - dovera v kvalitu pri uvadzani

novych vyrobkov/sluzieb

Z prezentovanych vysledkov v tejto tabulke vyplyva, Ze aktivnym vyuzivanim OZ v
kombinacii so vSetkymi Cinnostami a aspektmi, ktoré sa za OZ skryvaju, podniky
zaznamenali pozitivne zmeny vo vysledkoch v jednotlivych oblastiach. Poradie oblasti, v
ktorych sa vykazali najvyraznejSie az po najmenej vyrazné zmeny vyzera takto:

A - predaj vyrobkov alebo sluzieb

B - ziskavanie novych zdkaznikov

C - udrZiavanie si stalych zdkaznikov

E - vernost’ klientely k vasim produktom/sluzbam

F - dovera v kvalitu pri uvadzani novych vyrobkov/sluZieb
D - komunikécia s klientmi

agRrwwdE

Z vysledkov vo vybranych oblastiach podnikatel'skej cinnosti dosiahnutych
vyuzivanim OZ vyplynulo, Ze najlepSie vysledky podniky zaznamenali hlavne v predajnosti
vyrobkov. Dosiahnuty uspech v tejto oblasti bol podporeny dobrymi vysledkami
zaznamenanymi v oblasti ziskavania novych klientov. Vel'mi doleZitd oblast’, v ktorej tieto
podniky dosahuju zna¢né Uspechy, je aj vernost’ stalych zdkaznikov a su€asne ich dovera v
kvalitu vyrobkov alebo sluzieb oznafované konkrétnymi ochrannymi zndmkami. Tieto
pozitivne zmeny prave v tychto dvoch oblastiach dokazujt, Ze vyuzivanim OZ a vSetkych
aktivit a ¢innosti, ktorymi sa podnik snazi zlepSovat’ vnimanie OZ a samotného podniku sa
pozitivne prejavuje na dosahovanych vysledkoch, na zaklade coho si podnik buduje dobru
vychodiskovt situaciu na dosiahnutie d’alSich tspechov v buducnosti, t.j. budovanie si Sirsej
klientely, upevitovanie si pozicie na trhu a pod. Podniky si tymito dobrymi vysledkami, za
ktorymi stoji pouZivanie ochrannej zndmky, buduji zaroven vstupné bariéry pre svoju
konkurenciu. Pretoze hlavne vernost’ klientely a lojalita ziskand aj vd’aka OZ predstavuju
atributy vel'mi tazko napodobitel'né, resp. prekonatelné a zaroven t'azko implementovatelné
v podmienkach konkurencie. Podniky so znackou sa k tejto oblasti nevyjadrili, resp. sa
vyjadril len vel'mi maly pocet podnikov, ¢o nepostacovalo na prezentovanie transparentnych
vysledkov a ich porovnanie s vysledkami, ktoré zaznamenali podniky s OZ.

V suvislosti s tymito dosiahnutymi vysledkami v jednotlivych oblastiach spojenych s

pouzivanim ochrannej znamky v podnikatel'skej Cinnosti je zaujimavé sa zmienit’ aj o
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dovodoch, pre ktoré cca 67 % podnikov vyuziva ochranni zndmku v svojom podnikani.
Konkrétne vysledky z tejto oblasti prezentuje tabul’ka €. 3.

Tabul’ka 3 Poradie motivov. resp. dovodov vyuzivania zna¢ky alebo ochrannej znamky
v podnikatel’skej ¢innosti pri zohl’adneni v§etkych hodn6t vyznamnosti

Poradie motivov, resp. dovodov,
preco podniky vyuZivaju znacku
alebo ochrannia znamku v
podnikatel’skej Cinnosti

1 2 3 4 5 6
Znacka =
07 C/D E B A F -
Znacka #
07 B C D A F E

Legenda k tabulke ¢&. 3:

A - znacka / OZ ako sut'azny nastroj (ziskanie a udrzanie si sut'aznej pozicie na trhu)

B - znacka / OZ ako prostriedok na odlisenie sa od konkurencie

C - znacka / OZ ako prostriedok prezentéacie podniku, jeho produktov alebo sluzieb

D - znacka / OZ ako nastroj kvality

E - znacka / OZ ako prostriedok ochrany, aby sa zabranilo parazitovaniu na
produktoch alebo sluzbach

F - znacka / OZ ako prostriedok, ktory ma vplyv na obchodné podmienky pri

uzatvarani zmlav

Z vysledkov prezentovanych v tejto tabulke vyplyva, Ze ochrannda znamka a jej
vyuzivanie v podnikani je spajané hlavne s kvalitou, ktora sa za fiou skryva, resp. ktort
zékaznici moéZu najst vo vyrobkoch oznacenych touto ochrannou znamkou. Kvalitu
stotoznovanu s ich OZ podniky dosahujii aj vd’aka tomu, Ze vedia, ¢o je pre zdkaznika
dolezité pri posudzovani kvality spajajticej sa s ich OZ. Spojenie OZ s kvalitou je pre podnik
dolezité, pretoZze vnimana kvalita s OZ prispieva k ziskovosti, t.j. posiliiuje ceny, dosiahnuty
podiel na trhu a tiez zabezpecuje zékaznicku spokojnost. Okrem spdjania kvality s OZ
predstavuje vyuzivana OZ v podnikatel'skej ¢innosti vynikajici prostriedok prezentacie tak
podniku ako aj jeho vysledkov. Takto sa uCinnym spdsobom spaja vnimana kvalita v podobe
ochrannej znamky nielen s vyrobkami, ale aj so samotnym podnikom. Z uvedeného vyplyva,
ze vd’aka ochrannej znamke sa dostava do povedomia zédkaznikov nielen ispeSny vyrobok, ale
aj samotny podnik. To ma pre podnik ovela vic¢si vyznam, ako keby ochrannd znamka bola
spajana len s kvalitnym vyrobkom alebo sluzbou. Tymto spdsobom si podnik vytvara priestor,
aby v budlcnosti mohol l'ahSie uvadzat nové vyrobky na trh a predavat ich. Zaroven
prostrednictvom ochrannej znamky a jej nadobudnutej hodnoty si podnik buduje vernych a
hlavne lojalnych zakaznikov, vysledkom coho moéze byt do urcitej miery zabezpecena
stabilita podielu na trhu v stcasnosti, ale aj v pripade nejakych neocakavanych zmien, resp.
turbulentného obdobia v budicnosti. Sucasne sa pouzivanim OZ podniky odlisuju od svojich
konkurentov, ktorym signalizujii, ze s tymto druhom majetku sa proklamuje kvalita,
jedinecnost’ a odliSitel'nost’, ktort zakaznici hl'adaju a za OZ aj nachadzaja. Z toho vyplyva,
ze dobre zavedena OZ je v ociach spotrebitela ako aj u potencidlnych partnerov v
obchodnopravnych vztahoch garanciou istej o€akavanej kvality ponukanych vyrobkov alebo
sluzieb, ¢o sa moze prejavit’ na vysledkoch podniku.
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Na druhej strane podniky so znacku bez jej pravnej ochrany vyuzivaju svoje oznacenie
v podnikatel'skej ¢innosti predovsetkym ako prostriedok na odlisenie sa od konkurencie, ¢im
sa snazia upriamit’ pozornost’ zakaznikov ako aj Sirokej verejnosti na samotny podnik a na
portfolio vyrobkov alebo sluzieb, ktoré vyraba. Takymto sposobom sa podniky bez OZ
usiluji o odstranenie akej si anonymity, t.j. aby si zdkaznik pozitivne asociécie s ich vyrobkov
hned’ spajal s konkrétnym podnikom, ¢im sa vytvori predpoklad toho, Ze v buducnosti sa
zvySi aj dovera zdkaznikov v dalSie vyrobky ponukané podnikom s touto znackou.
Samozrejme, ze popri tychto motivoch déleziti rolu pre podniky so znackou zohrava aj
kvalita, bez ktorej je akékol'vek snazenie sa dosiahnut pozadovany uspech marne. Podl'a
vysledkov vyskumu (vid’ tabulka ¢. 3) podniky bez OZ vnimaju kvalitu v spojitosti so ich
znackou ako treti najddlezitejsi motiv, pre ktory vyuzivaji znacku v podnikani. Z poradia
jednotlivych motivov, ktoré sa u podnikov so znackou bez pravnej ochrany dosiahli, vyplyva,
ze podnikmi s OZ dosahuju v porovnani s podnikmi bez OZ v jednotlivych oblastiach
podnikatel'skej ¢innosti pozitivnejSie vysledky.

Pri znacke pouzivanej v podnikani zaroven absentuje aspekt, akym je stupen ochrany,
ktory ochrannd znadmka nadobtda registraciou. Chybajuci stupent ochrany mdze zapri€init’, Ze
bez zaregistrovania znacky mozu byt investicie do vyrobkov vynalozené zbyto¢né, a to
hlavne v momente, ak konkurencia pouzije zhodné alebo podobné oznacenie na rovnaké alebo
podobné vyrobky. Ak konkurent pouzije podobné alebo zhodné oznacenie, mézu byt
spotrebitelia pri kipe oklamani a mysliac si, ze kupuji mysleny vyrobok. Toto méze zmiast’
spotrebitelov, zapri¢init’ pokles zisku, ale aj uskodit’ reputacii a imidzu podniku, najmé ak je
konkuren¢ny vyrobok nedostato¢nej kvality. Tieto mozné rizika moédzu sposobit, ze do
budicnosti moze v povedomi zakaznikov podnik zanechat negativny dojem, o moze
ovplyvnit’ jeho d’alSie posobenia na trhu. Tymto rizikdm sa podniky mézu vyhnut, ak si svoje
pouzivané oznacenie zaregistruju, ¢im majitel’, resp. podnik moéze ziskat' silnejSiu ochranu
svojich doterajSich prav a zaroveii sa registraciou zabezpeci, Ze dané oznacenie je originalne a
jeho pouzivanie sa spéja s konkrétnym podnikom.

Tabul’ka 4 Podiel ochrannej znamky na vysledkoch podnikatel’skej ¢innosti podniku
V jednotlivych odvetviach hospodarstva

Podiel OZ na zisku z
Odvetvia hospodarstva podnikatel’skej ¢innosti
podniku v %
Bankovnictvo 0,1-20
Doprava 01-7
Elektrotechnicky priemysel 0,1-9
Chemicky priemysel 0,1-8
IT 0,1-15
Obchod 0,1-17
Odevny priemysel 0,1-9
Poist’ovnictvo 0,1-16
Potravinarstvo 0,1-13
Priemysel* 0,1-9
Spracovatel’sky priemysel 0,1-8
Stavebnictvo 0,1-8
Strojarstvo 0,1-8
Telekomunikacie + datové sluzby 0,1-13
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Poznamka k tabulke ¢. 4:
Priemysel* - zaradené su tu vSetky podniky, ktoré blizsie neSpecifikovali oblast’ hospodarstva,
Vv ktorej podnikaju

Tieto doteraz prezentované vysledky poukazuji na vyznam, resp. vplyv OZ na
podnikatel’ski ¢innost’ podniku. Na zéklade vysledkov z tabulky ¢. 4 mézeme povedat, ze
ochranna znamka ma vplyv na dosahované vysledky podniku. Jej vyznam, resp. vplyv na
podnikanie si uvedomuju aj samotné podniky, ktoré to prezentovali vo svojich odpovediach.
Spracovanim tychto odpovedi vznikla tabul’ka ¢.4.

Vysledky z tejto tabul'ky poukazuji na podiel, ktorym sa ochranné znamky podielaju
na konec¢nych vysledkoch podnikov v jednotlivych odvetviach narodného hospodarstva. Z
tychto vysledkov mézeme vyslovit' tvrdenie, Ze ochrannd znamka ovplyviuje, resp. sa
podiela v urcitej percentudlnej miere na vysledkoch, resp. zisku podnikov v roéznych
odvetviach hospodarstva.

Pocas vyskumu sme sa dopracovali este k dalS$im zaujimavym vysledkov ako
napriklad, ze priblizne 86,36 % podnikov s OZ a 61,16 % podnikov so znaCkou sa snaZia
upevnovat’ a posiliiovat’ vernost’ zdkaznikov k svojim zna¢kam, resp. k ochrannym znamkam.
Ako si mozZno zo vzniknutého rozdielu v§imnut, podniky s OZ sa intenzivnejSim spdsobom
snazia posiliiovat’ a upeviiovat’ vernost svojich zékaznikov k ochrannym znadmkam.
VyraznejSia aktivita v tejto oblasti vyplyva aj z toho, ze pre podniky predstavuju ochranné
znamky hlavne ,,néstroj kvality a zaroven prostrednictvom ochrannej zndmky prezentuju
samych seba a svoje vysledky. Tym dochadza k pozitivnemu efektu, t.j. spaja sa kvalita s
vyrobkami ako aj samotnym podnikom, ¢o sa prejavuje v predajnosti vyrobkov, v ziskavani
novych a udrziavani si stalych zdkaznikov, ktori doveruju v kvalitu vyrobkov oznaovanych
konkrétnou ochrannou znadmkou. VynaloZzené prostriedky a energia v tejto oblasti sa
odzrkadl'uje v dosahovanych vysledkoch a v hodnote ochrannej znamky, ¢o dokazuju aj
vysledky v tabulke €. 4. Okrem toho podniky s OZ zvySenou aktivitou pri upeviovani
vernosti si na jednej strane uvedomuju, ze je menej nakladné si udrzat’ vernych zakaznikov
ako prildkat’ novych a na druhej strane upeviiovanim vernosti svojich zdkaznikov k OZ
zaroven buduju bariéry proti vstupu konkurencie do odvetvia a tak vytvaraju predpoklady pre
vyssi predaj a prilev zisku, ktory tato skupina zakaznikov moze zabezpecit.

Dosiahnuté¢ vysledky z vyskumu nam potvrdili nase dedukcie, ze zo vSetkych
podnikov vyuZivajicich ochrannli zndmku, mé len 18,29% podnikov svoju OZ ohodnotenu,
ale 26,71% podnikov svoju OZ eviduje v stvahe. Vysledky teda vypovedaju o tom, Ze
podniky v zna¢nej miere nepoznaju hodnotu svojej ochrannej znamky, jej potenciondlne
moznosti v podnikani a tym padom si ani neuvedomuju, aké hodnotné aktivum v podobe
ochrannej znamky maju k dispozicii. To moze vyvolavat’ dojem, ze ked’ podniky nepoznaju
hodnotu svojej ochrannej znamky, tym padom nevenuju pozornost’ riadeniu hodnoty tejto
zlozky majetku. Okrem tychto tvrdeni, sa podarilo vyskumom preukazat, ze podniky sa
V primeranej miere snazia zlepSovat’ vnimanie a znalost’ ochrannej znamky u zékaznikov a
Sirokej verejnosti. o Com svedcia aj vysledky v tabulke €. 5.
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Tabul’ka 5 Sposoby, resp. nastroje akymi sa podniky snaZia zlepSovat’ vnimanie
a znalost’ svojej znacky, resp. ochrannej znamky

Percentualna
vyuZivanost’
Podniky
Podniky S0

s OZ znackou
Pre’zentécia pc3dnik}1, vyrobkov, sluzieb na 70.50% 23.33%
vel'trhoch a vystavach
Tvorba kreativnej reklamy 58,00% 33,33%
Pros’tredn,ictvor’n stalych zakaznikov oslovovat’ 71.40% 63.33%
novych zakaznikov
Poskytovanie hodnotnych sluzieb(bezproblémové
reklamadcie, bezplatny poradensky servis, atd’)
Iné sposoby (podpora socidlnych alebo Sportovych
programov, snaha o pozitivny ,,word of mouth®, 23,86% 10,71%
vyuzivanie ohromnej sily ,, word of mouse*)

73,90% 53,33%

Z prezentovanych vysledkov mozno usudit, ze podniky s OZ si uvedomuji, ze
vnimanie a znalost’ ochrannej zndmky je potrebne neustale budovat’, starat’ sa o to a snazit’ sa
zékaznikov informovat’ o unikatnych vlastnostiach skryvajicich sa za ochrannou znamkou,
resp. vo vyrobkoch alebo sluzbach oznacenych ochrannou zndmkou. ZvySenou snahou
vyvijanou v tejto oblasti podniky chcu docielit’ najvyssiu uroven znalosti svojej ochrannej
znamky, t.j. aby v snahe spomenut’ si na vyrobcu urcitej triedy vyrobkov, si zdkaznici
spomenuli len na ich ochranni znamku, resp. vyrobky fiou oznacené. Popri tom podniky
vynakladaja usilie chranit’ OZ pred zlou povestou spdsobenou napr. nedostatocnou kvalitou
vyrobkov oznacCenych ich ochrannou zndmkou. Takéto snazenie je nevyhnutné, pretoze
dostatoéne znama a pozitivne vnimand ochrannid znamka pomaha komercializovat’ oznacené
produkty a svojimi vlastnostami dokéze vytvorit’ so zakaznikom vztah, ktory stoji za to, aby
sa trvalo zvel'ad’oval.

Vsetky uspechy, ktoré doteraz podniky dosiahli pouzivanim svojej ochrannej znamky
v podnikatel'skej €innosti, mohli vyuZzivat’ aj nad’alej bez toho, aby to nezneuzila vo svoj
prospech konkurencia, je velmi ddlezit¢é obnovovat platnost’ ochrannej znamky. Netreba
zabudat’, Ze pre dosahovanie trvalo dobrych vysledkov v silnejicom konkurenénom prostredi,
ktoré sa odzrkadlia nielen na raste trzieb, ale aj na hodnote ochrannej znamky, podniky by
mali eSte vo vysSej intenzite vyuZzivat’ r6zne spdsoby na zvySovanie vnimania a znalosti ich
ochrannej znamky, lebo konkurencia nezaostdva a vyuZziva vSetky prilezitosti, aby nielen
dostihla doteraz profitujice podniky, ale ich prekonala a nasledne odstavila z trhu.

Odporucania vyplyvajice z realizovaného vyskumu

Na zaklade vysledkov vyskumu, ktoré preukazali vplyvu OZ na podnikatel'sk ¢innost’
odporacam podnikom, ktoré doteraz nevyuzivaju pri svojej podnikatel'skej ¢innosti Ziadne
oznacenie, aby sa zamysleli nad aktivnym pouZzivanim znacky ako OZ v ich podnikatel'ske;j
¢innosti, ked’ze z vysledky vyskumu vyplynulo, ze podniky s OZ vykazuji v porovnani s
podnikmi bez OZ v podnikatel'skej ¢innosti pozitivnejSie vysledky. Okrem tychto podnikov
by sa nad registraciou pouzivaného oznacenia mali zamysliet’ aj podniky, ktoré doteraz pri
svojej podnikatel'skej Cinnosti aktivne vyuzivaju znaCku bez pravnej ochrany. Zvazit' krok
registracie ma mali aj preto, aby dovody pre ktoré sa podniky rozhodli pouZivat’ svoju znacku
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v podnikatel'skej €innosti (napr. snaha vyraznejSie sa odliSit’ od konkurencie, prezentovat’
prostrednictvom znacky podnik a jeho produkciu a vytvorit’ u zdkaznikov asocidciu pouzivana
znacka = kvalita produkcie) nepominuli, mohli ich aj nad’alej rozvijat’ vo svoj prospech a
vyhli sa riziku napodobenia alebo parazitovania zo strany konkurencie. Dal3i pozitivny faktor,
ktory hovori v prospech pravnej ochrany pouzivanej znacky je, ze v okamihu registracie
pouzivaného oznacenia podnik ziskava silnejSiu ochranu ako doteraz a v pripade konfliktu so
zhodnou alebo podobnou znackou ma k dispozicii viacej pravnych moznosti ako sa voci tomu
branit’.

Samozrejme je potrebné podotknut’, Ze registraciou doteraz pouzivaného oznacenia
alebo novo vytvoreného oznacenia by sa zaujem podnikov o tento majetok nemal skoncit’, ale
prave naopak, od tohto momentu sa eSte vyraznejSie zaujimat’ o to, ako je ich ochrannd
znamka vnimana zékaznikmi, potenciondlnymi obchodnymi partnermi a samotnou
konkurenciou. PretoZe pre podniky je vel'mi dblezité, aby sa ich OZ spajala s kvalitou (t.j. aby
v povedomi zdkaznikov ich OZ vzbudzovala kvalitu). Spojenie OZ s kvalitou ma pre samotny
podnik velky vyznam z toho dévodu, ze cez kvalitu je OZ vnimana spotrebiteI'mi, Sirokou
verejnost'ou atd’., ¢o do znacnej miery vplyva aj na asocidcie, ktoré sa spotrebitelom spdjaji s
ich ochrannou znamku. Okrem toho kvalita pre podniky predstavuje klacovu strategickt
premenna a primarnu hodnotu, na ktorej je polozeny uspech nielen OZ, ale aj podniku.
Vnimana kvalita v spojitosti s OZ prispieva k pozitivnym vysledkom ako napr. posiliiuje
ceny, dosiahnuty podiel na trhu a uspokojuje zakaznikov. Vysledkom ¢oho moéze byt
navratnost’ investicii, ktoré podnik vynalozil na dosiahnutie pozadovanej kvality
stotoznovanej s jeho OZ. Samozrejme kvalita spajana s OZ je zakladom toho, pre€o zékaznici
kupujt vyrobky oznac¢ené ochrannou zndmkou.

Snahu vytvorit OZ spajant s kvalitou by podniky mali podporit’ eSte vyraznejSim
vyuzivanim co najsirSicho spektra komunikaénych sposobov, resp. nastrojov umoznujucich
zlepsit zndmost’ a vnimanie ochrannej znadmky v povedomi zakaznikov a Sirokej verejnosti.
Pri venovani pozornosti prave Sirokej verejnosti by mal podnik postupovat’ vel'mi ucelne a
vyuzivat' ¢o najvhodnejSie formy zlepSenia vnimania a zndmosti OZ, kedze tato skupina
zékaznikov, resp. potencionalnych zdkaznikov mdze velkou mierou prispiet’ k imidzu ich
ochrannej znamky a k tvorbe jej hodnoty. Zaroven prostrednictvom pouZivania ochrannej
znamky by podniky mali poukazat’ na jedinecnost’ a sucasne vynimocnost’ nielen produktov,
ale aj celého podniku, ktory sa takto odliSuje od svojej konkurencie, ¢im ziskava na svojej
atraktivite a dokaze si rozsirit’ skupinu vernych zakaznikov. Prave ziskavanim a rozSirovanim
si vernych zakaznikov si podnik vytvara predpoklady pre vyssi predaj a prilev zisku, ktory
tato skupina zédkaznikov mdze zabezpecit’, ze bude kupovat’ vyrobky alebo sluzby oznacené
ich ochrannou zndmkou. Okrem toho stdla skupina vernych zakaznikov vytvara bariéru pre
vstup novej konkurencie na trh.

Vsetky zmienované aktivity spojené s ochrannou zndmkou napomahajt aj k lepSiemu
prezentovaniu samotného podniku, jeho vysledkov na trhu a zdoraziuji jedinecnost a
vynimoc¢nost’, ktord sa skryva vSade a vo vSetkom, o je nositel'om takejto ochrannej zndmky.
Z toho vyplyva, aby si podniky viac uvedomovali, Ze vSetky vykondvané aktivity alebo
¢innosti zo zédmerom uspiet’ na trhu a stabilizovat’ svoje postavenie sa podpisuji aj pod
hodnotu ochrannej zndmky. Preto je potrebné a vhodné, aby podniky venovali dostatocnu
pozornost riadeniu hodnoty ochrannej znamky a sledovali ako na tiito hodnotu vplyvaji rozne
¢innosti a aktivity, ktoré podnik vykonéval alebo zamysl'a vykonat'.

Z uvedeného vyplyva, Ze je potrebné, aby sa manazéri pozerali na ochranni znamku
ako na zlozku majetku, ktorej ak nebudu v dostato¢nej miere venovat’ pozornost’ a cas,
nebude im prinasat’ ziaduce efekty a budi tak prichadzat nielen o finan¢né prostriedky, ale aj
0 mozné¢ Uspechy, ktoré sa prostrednictvom ochrannej znamky daju dosiahnut’. To m6ze mat’
za nasledok neuspokojujuce vysledky dosahované v budtcnosti.
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Okrem tychto vSetkych skuto¢nosti je potrebné upozornit na dolezity fakt, ze
ohodnocovanie ochrannej znamky si bude podl'a mna vyzadovat komplexny pristup, t.j.
vedomosti z oblasti prava, marketingu, controllingu, G¢tovnictva atd’., ktoré umoznia znalcom
ohodnotit’ ochranni znamku ¢o najpresnejSie. Z toho vyplyva, Ze ohodnotenie ochrannej
znamky by malo byt zverené skupine znalcov, ktorych teoretické vedomosti ako aj praktické
sktisenosti su z viacerych oblasti ekondmie ako aj z oblasti pradva umoZznia sa dopracovat’ k co
mozno najpresnejsej hodnote OZ odzrkadl'ujucej skutocnost’.

ZAVER

Znasho prieskumu jasne vyplynulo, ze OZ sa stava neoddelitelnou sucastou
podnikatel'skej cinnosti dneSnych podnikov. Tieto podnikatel'ské subjekty si uvedomuju
nielen samotny vyznam OZ, ale aj jej prinos pre nich samotnych. Okrem tohto faktu, jednym
Z pozitiv je, ze aj podniky, ktoré svoje oznaCenie nemaju registrované ako OZ, zacinaju
zvazovat' nad takymto krokom, €o je len odrazom toho, Ze kvalitna znacka, ktora je aj pravne
oSetrena, moze vyrazne zvysit' ich zisky. Samozrejme, Ze nielen to ich vedie k tomu, aby tak
ucinili, ale mnoho dalSich aspektov ako je lepSia prezentacia sa navonok, odstranenie
anonymity, a ide samozrejme aj 0 imidzovu zalezitost'.

Vsetky zmiefiované aktivity spojené s ochrannou znamkou napomahajt aj k lepSiemu
prezentovaniu samotné¢ho podniku, jeho vysledkov na trhu a zdoraziuju jedinecnost a
vynimocnost’, ktora sa skryva vSade a vo vSetkom, ¢o je nositelom takejto ochrannej znamky.
Podniky si viac uvedomuju, Ze vsetky vykonavané aktivity alebo ¢innosti zo zdmerom uspiet’
na trhu a stabilizovat’ svoje postavenie sa podpisuji aj pod hodnotu ochrannej zndmky, co je
potrebné a da sa povedat’ aj nevyhnutné pre dosiahnutie d’al§ich uspechov previazat’ to aj so
samotnym riedenim hodnoty ich ochrannej znamky.

Z uvedeného vyplyva, Ze je dolezité, aby sa manazéri pozerali na ochranni znamku
ako na zlozku majetku, ktorej ak nebudid v dostatocnej miere venovat pozornost a Cas,
nebude im prinédsat’ Ziaduce efekty a budi tak prichddzat’ nielen o financné prostriedky, ale aj
o mozné Uspechy, ktoré sa prostrednictvom ochrannej zndmky daji dosiahnut’. To mdZe mat’
za nasledok neuspokojujuce vysledky dosahované v buducnosti.
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MA CSR V CR BUDOUCNOST?
DOES CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE CZECH
REPUBLIC HAVE A FUTURE?

Vilém Kunz - Jitka Srpova

ABSTRACT

In recent years the idea of corporate social responsibility has come forward prominently.
CSR is being encouraged not only by the business sector but also by some governments and
international organizations (e.g. UNO, OECD).

Although at present, when we are facing the economic crisis, the viability of the CSR concept
is being tested again and there is no doubt that social responsibility is going to become an
integral part of management procedures in the following years.

That is why it is necessary to seek further ways to implement the principles of CSR in the CR.

KEY WORDS
Corporate Social Responsibility, Stakeholders; Areas of social responsibility, CSR strategy,
sustainability reporting, crisis

UvOD

Stale castéji se v poslednich letech zacinaly hledat odpovédi na otazky, jaka je role
podnikatelského sektoru v dnesSni znalostni spoleCnosti, stejné¢ jako neustdle rostl tlak
jednotlivet, skupin a celé vefejnosti na spolecensky odpovédné chovani podnikl a dodrzovani
etickych standardi.

Piestoze teorie spolecenské odpovédnosti firmy se v riiznych podobach vyskytuje jiz
od padesatych let minulého stoleti, nebyl dosud tento pojem zcela jednoznacné definovan.

Je to zpiisobeno zejména tim, Ze spolecenskd odpovédnost firem je zaloZena na
dobrovolnosti, nem4 striktn€ vymezené hranice a tim dava prostor jak k Siroké diskusi, tak 1
k velmi Sirokému chapani a interpretaci tohoto komplexniho konceptu jednotlivymi
z4djmovymi skupinami. V disledku tohoto chéapani existuje cela fada definic a piistupd
k vymezeni spolecenské odpovédnosti firem, které jsou velmi Casto dosti vagni, ¢imz davaji
znacny prostor k pomérné Sirokému uplatnéni.

I pies tyto vyrazné rozdily se vétsina z nich shoduje v tom, Ze naziraji na firmu jako na
nedilnou soucast spolecnosti a zduraziuji, ze firma nefunguje zcela izolovan¢ od okolniho
svéta. Tato skuteCnost jim piinaSi nejen veSkerd nejriznéjsi zakladni prava, ale také
povinnosti vici $irSi spolecnosti, véetné zavazku pfispivat k ristu kvality Zivota, které
Z tohoto pojeti plynou a jdou velmi Casto i nad ramec platné legislativy.

Mezi dal$i elementdrni principy, které jsou v rdmci konceptu CSR zdlraznovany lze
uvést predevsim:

e Princip dobrovolnosti
Aktivni spolupraci a otevieny dialog se vSemi zainteresovanymi skupinami
Angazovanost firem
Systemati¢nost a dlouhodoby ¢asovy horizont
Dulvéryhodnost
Fungovani firmy s ohledem na tzv. , triple-bottom-line business*
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Spolecenska odpovédnost firem ( Corporate social responsibility — CSR) je
podporovana nejen ze strany podnikatelského sektoru obecné, ale i ze strany nékterych vlad i
celé fady nadnarodnich a mezindrodnich organizaci (napt. OSN, OECD, EU).

Zv1asté v souvislosti se vstupem Ceské republiky do Evropské unie, kterd povazuje za
zadouci a stézejni tento koncept nejen prosazovat, ale i nadale rozvijet nabyvaji otazky
spojené s rychlou a Sirokou implementaci myslenek CSR v ¢eském podnikatelském prostiedi
na dilezitosti.

Koieny CSR v CR

V souvislosti s uplatiiovanim principt spolecensky odpovédného podnikani byva z
Ceskych podnikatelli casto zminovana zejména osobnost Tomdése Bati, ktery byl
zakladatelem slavného obuvnického podniku. Nejen svymi podnikatelskymi aktivitami ( napf.
byl také zvolen tfikrat starostou Zlina) pfispél nejen k vehlasu Zlina, ale také k rozvoji celého
regionu. Spolecensky odpovédny piistup firmy Bat’a byl postaven na ttech zékladnich pilifich
a to sice na pilifi ekonomickém, socidlnim a environmentalnim.
od svého vzniku ( 1894) az do 40. let 20. stoleti, v ramci téchto tfech pilift je mozné fadit
napi. Ekonomicky pilir

e Uplatnovani pfistupu ,, Nas§ zakaznik, nas pan!*“ v kazdodenni firemni praxi

e Vytvoreni rozsahlé databaze zédkaznikli (jiz na zacatku 20. let 20. stoleti bylo
v zadkaznické databazi firmy Bat’a vice neZ milion kontaktil)

e Diraz na budovani a fizeni vztaht se zdkazniky ( napf. navstévy obchodnich
zastupcti v domovech zakaznikd, zjistovani spokojenosti zakazniki)

e Poskytovani rozsahlého spektra kvalitnich sluzeb — sluzby byli poskytovany
bud’ zcela zdarma ¢i za nizké ceny. Jednalo se sluzby poskytované na
prodejnach ¢i také mimo né jako napft.:pedikiira, ¢iSténi a opravy obuvi,prani
ponozek,atd)

e Vytvoreni vlastniho bankovniho systému - tzv. vnitrofiremni banky. Vytvofeni
tohoto bankovniho systému ve firm¢ Bata bylo vyhodné, jak pro firmu
samotnou ( ziské&ni kapitalu pro dal$i rozvoj) , tak i pro zamé&stnance. Ti jednak
ukladali na tzv. osobni konto nejen své Uspory, ale 1 pohyblivou ¢ast mzdy za
coz jim byl kazdorocné ptipisovan 10% urok ( na konci 30. let 20. stoleti ¢inili
uspory spolupracovnikti ve firemni bance vice nez 200 miliont K¢) . Vede
toho mohli zaméstnanci od banky ziskat i vyhodné pijcky.

e Jednani s dodavateli ( splatnost faktur do jednoho tydne, transparentnost,
sofistikovani nakupci)

e Soustfedéni na vyzkum, vyvoj a inovace - zfizeni vyzkumnych ustavii ( napf.
vr. 1931 byl zfizen v Otrokovicich Vyzkumny ustav koZeluzsky, ¢i v roce
1934 byl ve Zlin€ zalozen Technologicky vyzkumny ustav), odménovani
kreativnich spolupracovniki ,atd

e Boj proti korupci — prevence proti korupci i piisné trestani pfijimani ¢i
poskytovani uplatka

Socialni pilif

e Podpora vychovy a vzdélavani spolupracovnikli. Firma se vénovala nejen
vystavbé novych skol a podpote skolstvi Mladi lidé mohli studovat na tzv.
Bat'ové Skole préace, ktera byla nejvétSim primyslovym ucilistém v Evropé.
Dulezité misto pro vzdélavani vedoucich pracovnikii m¢l institut Tomasov.

e Vysoké mzdy a jejich tydenni vyplaceni — 2 x az 3 x vyS§i mzdy nez
konkurence (primérna tydenni mzda v roce 1938 Cinila napt. jiz 325 K¢)
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e Vytvoreni tzv. Batova podpirného fondu - poskytoval dary a ptispévky
(napt. podpora pii narozeni ditéte ¢i podpora dlouhodobé nemocnych
spolupracovnikii)

e Podpora a feSeni bytové otazky spolupracovnikli — internaty, vystavba
tzv.Bat'ovskych domku

e Zdravotnictvi — zfizeni Batovy nemocnice, Socialné zdravotnického ustavu,
pravidelné 1¢kaiské prohlidky spolupracovnikti

e Podpora regionu — Pro kulturni ucely vybudovani tzv. Velkého kina ¢i tzv.
Sokolské budy. Vytvareni zoologické zahrady ve Zlin€, vybudovani né¢kolika
sportovist’ a koupalist’ ¢i budovani dopravni infrastruktury.

Environmentalni piliF

e Ziizeni biologické laboratofe — zkouména nezavadnost pouzitych materialt

e Setrné hospodafeni s materidlem — hmotna zainteresovanost na uspofeném
materialu

e Zpracovani odpadu materialu

Cekota (2004) se domniva, ze spolecenska odpovédnost se fadi jiz v prvni poloving
20. stol. (napf. spolu s vysokou vykonnosti, orientaci na zdkaznika ¢i neustalym zlepSovanim)
k hlavnim charakteristickym znaktim firmy Bata.

Také dnes na pocatku 21. stoleti v Ceské republice najdeme mnoho piedstaviteld
podnikatelského sektoru, kteti nepochybuji o nutnosti byt spolecensky odpovédnymi a pfi
svém fungovani usiluji nejen o naplnéni tradicnich ekonomickych cili, ale zaroven i1 o
naplnéni socidlnich a environmentalnich aspektli své ¢innosti, coz se v praxi projevuje napf.
tim, zZe:
dobrovolné si stanovuji vysoké etické standardy,
vyhybaji se korupci,
snazi se minimalizovat negativni dopady svého podnikdni na zivotni prostiedi,
¢i podporuji region, ve kterém putisobi.

Stézejnim ukolem je pies to prispét v Ceské republice budoucnu k rychlé a §iroké
implementaci mySlenek konceptu CSR do podnikové praxe.

Navrh pro vytvoFeni systémovych podminek k posileni CSR v Ceské republice
Domnivame se, Ze otazka spolecensky odpovédného podnikani je natolik vyznamna,
7e je tfeba v CR dlouhodobé& hledat cesty, které pfispéji k jejimu posileni a rozsiteni nejen
mezi zastupci podnikatelského sektoru v CR.
Pozornost by se méla v budoucnu zaméfit zejména na niZe uvedené oblasti:
a) Usilovani o pfijeti CSR malymi a stfednimi podniky
I kdyz za rozmachem CSR a zejména uvadénim mySlenek a principti tohoto
moderniho konceptu do kazdodenni podnikové praxe stoji zejména velké a nadnarodni firmy,
je naprosto ziejmé, ze ma-li byt potencidl spolecenské odpovédnosti pln€ vyuzit, nesmi se stat
pouze ,,vysadou velkych firem, ale musi se stat zalezitosti celého podnikatelského sektoru.
b) Propagovani konceptu spolecenské odpovédnosti firem
Ukolem je nejen informovat o zakladnich principech, nastrojich a piistupech k
problematice CSR, ale také zdUraznit hlavni vyhody, které mlze pro firmy implementace
principii CSR znamenat. Mé¢lo by dochazet ke shromazd’ovani a nasledn€ i prezentovani
ptikladti rozmanitych aktivit spoletensky odpovédnych firem v ramci Ceské republiky, a to
nejen z fad velkych ¢i nadnarodnich firem puisobicich u nas.
c) Prijeti jednotné strategie CSR
Vlada CR musi zahrnout principy CSR do své vladni politiky, kterd by mohla byt
koordinovana napft. i prostfednictvim ministra pro spoleCenskou odpovédnost (jako je tomu
napi. ve Velké Britanii). Zaroven je nezbytné snazit se o vytvofeni jednotné strategie pii
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prosazovani principti CSR a také zajistit v Ceské republice vhodné a motivujici prostiedi pro
spolecensky odpovédné chovani firem — prostiedi, které vice oceniuje a inspiruje (tim je
mysleno zejména motivacni danové a legislativni prostredi).
d) Uznani a ocenéni CSR firem
Spole¢ensky odpovédné firmy v Ceské republice si za své poéiny v této oblasti
zaslouzi nejen uzndni, ale zejména ti opravdu nejlepsi 1 vefejné ocenéni (nejlépe v rtiznych
oblastech a kategoriich, aby se dostalo uznani napt. i malym a stfednim podnikim). Je tfeba
hledat dal3i cesty k tomu, aby spole¢ensky odpovédné firmy v Ceské republice, respektive
jejich chovani, byly odpovidajicim zpiisobem ocenény.
e) Vzdélavani v oblasti CSR
Pfi zvySovani povédomi a rozvoji znalosti v této oblasti je tieba podporovat nejen
vzdélavani budoucich manazerti a podnikateli v oblasti spoleCenské odpovédnosti, ale je
nutné zacit prosazovat zaclenéni konceptu CSR a jeho principtl, stejné jako dalSich témat
spojenych s udrzitelnym rozvojem i do celozivotniho vzdélavani.
f) Podpora vyzkumu v oblasti CSR
V daleko vétsi mife by mél byt podporovan vyzkum v oblasti spolecenské
odpovédnosti firem.Vysledky téchto vyzkumii mohou byt nesmirn€ cenné pii volbé vhodné
vetejné politiky, respektive pii identifikaci oblasti a problému, na které je nutné se detailné
zam¢tit.Vedle toho mohou vysledky a zavéry z téchto vyzkumil zcela nepochybné slouzit i
k dalsi propagaci tohoto konceptu.
g) Prohlubovani dialogu mezi v§emi zainteresovanymi stranami
V Ceské republice by mélo také dojit k rozvinuti Siroké diskuse mezi vsemi
zainteresovanymi stranami (zastupci podnikli, zastupci zameéstnanct atd.), nebot' bez
aktivniho zapojeni, podpory a bez konstruktivni kritiky ostatnich zainteresovanych skupin
neni mozné CSR v budoucnu uspésné a dynamicky rozvijet.
h) Spoluprace s ostatnimi vladami v oblasti CSR
Ceska republika by méla i nadale rozvijet spolupraci s daldimi zemémi (nejen
¢lenskymi zemémi EU) v této oblasti, at’ jiZ pfi feSeni konkrétnich spolecenskych problému ¢i
pii vymeéné osvédCenych postupll a znalosti v této oblasti, a to jak na narodni tak i regionalni
urovni.
i) Posilovani transparentnosti, reporting
Jednim z naprosto stéZejnich ukold je piispét v Ceské republice k riistu
transparentnosti, davéryhodnosti a celkové informovanosti, tak aby i nefinan¢ni oblasti a
vykony podnikani byly srozumitelnéjsi vS§em zainteresovanym stranam.

ZAVER

Ve vyspélych trznich ekonomikach je spole¢ensky odpoveédné chovéani povazovano za
naprosto standardni a ocekdvané a naopak podniky, které se takto nechovaji ¢i si vibec
neuvédomuji, Zze by se tak mély chovat, nemohou v zadném ptipad¢, kalkulovat s tim, Ze si
toho jejich stakeholdefi nev§imnou, a Ze jim budou naklonéni.

V soucasné dobé, kdy celime ekonomické krizi, je Siroce rozsifena podpora CSR
znovu ovéfovana .

Nejen, ze se silngji zacinaji objevovat kritické hlasy odplrcti CSR, ale také nckteti
vyznamni predstavitelé podnikatelského sektoru, jejichz firmy vénovaly v minulych letech
CSR velkou pozornost, za¢inaji zvazovat své CSR strategie.

Domnivame se, Ze timto déavaji jasny signdl svym stakeholderim o tom, ze CSR
nebyla v jadru jejich firemni strategie a mize jim to pfinést zna¢né $kody a to nejen v podobé
ztracené diivéryhodnosti, kterou bude v blizké dob¢ velmi obtizné ziskat zase nazpatek.
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Také z téchto diivodu je tieba i v Ceské republice hledat i nadale dalii cesty, které
piisp€ji k Siroké implementaci myslenek CSR do kazdodenni praxe podnikatelského sektoru
tak, aby se CSR dlouhodob¢ stala nedilnou soucasti jejich firemni strategie.

Spolecenskd odpovédnost firmy je dlouhodobou zaleZitosti a firmy samotné Casto
zhodnocuji své Usili vynalozené s budovanim CSR az v delSim ¢asovém horizontu, at’ jiz
V podobé lepsiho image, dlouhodob¢ stability ¢i loajality svych zaméstnancii 1 zakaznikd.

CSR politika ¢eskych firem by proto méla byt robustni, realistickd, relevantni a méla
by se stat dlouhodobé nedilnou soucasti strategického planovani, prubézné kontroly a
hodnoceni firem. Neméla by byt v zadném ptipadé povazovana za nepotiebny piivések, od
kterého je nutné upoustét v ,, tézkych* Casech.
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POSTAVENIE PODNIKOVEHO HOSPODARSTVA V SUCASNEJ
ETAPE EKONOMICKEHO VYVOJA

Helena Majdichova — Anna Neumannova

ABSTRAKT

Podnikové  hospodarstvo  patri  z pozicie  ekonomickej  teorie  do  systéemu
podnikovohosposdarskych nauk a je vychodiskovym predmetom pre zvladnutie dalsich oblasti
tychto nauk. Z teoretického hladiska sa v predmete Podnikové hospodarstvo vymedzuju
zakladné pojmy a vdzby, ktoré sa vyuzivaju pri detailnom skimani podniku. Na zaklade
teoretickych poznatkov Podnikové hospoddarstvo vyvodzuje zavery a navrhuje odporucania
pre podnikovi prax, s cielom dosiahnut splnenie podnikovych cielov. Na druhej strane
podnikova prax je casto zdrojom aktudlnych nametov pre ich hibsiu analyzu na teoretickej
urovni.

ABSTRACT

The business economy comes under the system of teachings about the business economy from
the position of the economic theory and it is the initial object to manage further fields of these
teachings. Concerning the acces to the audit his object we musst diversify it markedly from
the microeconomics. From the theoretical aspectthere are qualified baselive concepts and
linkages in theobjecktsof the business economy, which are exploited in detailed audit of the
business. From theoretical knowledge the business economy construes conclusions and
suggests recommendations for the business practise to achieve the performance of business
purposes. Over the way the business practise is often the source of actual topics for deeper
analyses them on the theoretical level.

KEY WORDS
Business economy science, managemenet,

UvVoD

Zmena sa stala dominujucim fenoménom sucasnosti. Doba, kedy frekvencia zmien
bola dlhsia ako l'udsky zivot s uz minulostou. Kazdy jedinec je v dneSnej dobe vystaveny
neustalym zmenam, ktoré v podstatnej miere ovplyviiuju jeho zivot a to ako v pozitivnom tak
V negativnom zmysle slova. Tieto zmeny nastavaji vo vSetkych oblastiach zivota jedinca:
profesionalnej, socidlnej a Casto aj rodinnej. A vznikaju niekol’kokrat za zivot.

Uvedené zmeny osobitne vplyvaju aj na podnikatel’ska sféru.
Ako uvadza Kislingerové, E." v svojej knihe Podnik v Gasech krize, z poslednej krizy
ako aj zo skusenosti niektorych predchadzajucich vyplyva, Ze:
e podniky sa ocitaji v tplne novom (globalizovanom) prostredi, ktoré¢ je nebezpecnejsie
a zal'udnejsie ako kedykol'vek predtym v ekonomickych dejinach;
e udalosti prichadzaji s nepomerne viac¢Sou dynamikou a preto ¢asto nepozorovatelne
a bez vonkajsich priznakov;

! Kislingerova,E.: Podnik v &asech krize. Grada Publishing, Praha. 2010, str. 53. ISBN 978-80-247-3136-0.
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e vdaka rasticej del'be prace maji podniky podstatne vyssi pocet partnerov vsetkych
moznych typov, podstatne vacsi pocet zdkaznikov, navySe kultirne, regionalne,
menovo a inak odlisnych; tym je podnikovéa sféra nachylnejsia k nakazam viac nez
V minulosti, kedy aj vyvozné ekonomiky boli v porovnani s dneSnymi uzavreté
a izolované.

Na uvedené vyvojové trendy reaguje aj vysokoskolské vzdelavanie, osobitne vyuka
predmetov  podnikovohospodarskych naduk na Fakulte podnikového manazmentu
Ekonomickej univerzity v Bratislave. Uvedomuje si pritom skuto¢nost’, ze podnik je zakladny
prvok hospodarskeho systému a Vv trhovom hospodarstve predstavuje aktivne hospodarske
centrum, ktoré dlhodobo a s uritym rizikom, cielavedome vyraba vyrobky alebo poskytuje
sluzby na krytie potrieb spolo¢nosti alebo jednotlivcov.

Z hladiska ekonomickej tedrie je podnik predmetom skumania viacerych
ekonomickych vednych disciplin, medzi ktorymi si prioritu z pozicie rozsahu, ale aj obsahu
zachovava podnikovohospodarska nduka.

Objektom podnikovohospodarskej nduky je podnik ako podnikatel'sky subjekt, ktory
sa vyznacuje vSeobecnymi, ale aj Specifickymi znakmi, charakteristickymi pre jednotlivé typy
ekonomik.

Podnikovohospodérska nauka zahfna Siroké spektrum problémov , ktoré sa tykaju
roznych typov podnikov a zameriava svoju pozornost na rozvoj tedriec a praxe podnikov.
Zaobera sa napr. otdzkami obstardvania produkcénych faktorov, realizaciou samotného
transformacného procesu, financovanim sledovanim hodnotovych vztahov, controllingom,
monitorovanim, vyhodnocovanim rizika, riadenim podniku a pod.

Moderna podnikovohospodarska nduka je redlny vedny odbor, ktory ucinne vyuziva
poznatky inych vednych odborov, najma vSeobecnej ekonomickej tedrie, narodohospodarske;j
nauky, matematiky, psychologie, sociologie, Statistiky a pod.

Vo vyspelych eurépskych krajinach, napr. v Nemecku, Rakusku, Svajéiarsku sa
podnikovohospodarska nauka ¢leni na v§eobecnu a Specificku.

Vo vSeobecnej podnikovohospodarskej nauke st zahrnuté také problémové oblasti,
ktor¢ s spolo¢né vSetkym podnikom, alebo su predmetom vSeobecného
podnikovohospodarskeho vyskumu.

Podnikovohospodarske nauky

Specialne podnikovohospodarske nauky sa zaoberajli usekovymi
podnikovohospodarskymi  problémami  Specifikovanymi  podla  réznych  hladisk.
NajdolezitejSimi  hladiskami  pri  vymedzeni  obsahovej naplne  Specialnych
podnikovohospodarskych nduk su tieto:

a) narodohospodarske hl'adisko,
b) funk¢né hlradisko,
c) hladisko pouzitych metod.

Nérodohospodarske hl'adisko je zohladnené formovanim osobitnych problémov
podnikov ndrodohospodarskych odvetvi : priemysel, stavebnictvo, pol'nohospodarstvo,
doprava spoje, obchod, bankovnictvo, poistovnictvo a pod.

Funkéné hladisko je zohladnené skiimanim problémovych oblasti, ktoré moZno
odvodit’ od ¢innosti, charakteru podnikov alebo od $pecifickych funkcii v podnikoch. Funkcie
su skupiny procesov, ktoré su potrebné pre riadny chod podniku. To je prave pole pdsobnosti
pre tento druh Specidlnej podnikovohospodarskej nauky a to analyza podnikovych funkecii.
V takomto pripade ide o funkénti podnikovohospodarsku nauku.
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Inou kategériou podnikovej Cinnosti su vykony podniku, vysledky, produkty jeho
¢innosti. Procesy, na ktorych st vykony bezprostredne zavislé a Gutenberg ich definuje ako
zékladné — vykonovo-hospodarske funkcie. Povazuje za ne obstaranie, vyrobu a odbyt.

Stroje, zariadenia, materialy, ale aj 'udské zdroje sa musia v prvom rade zaobstarat’,
aby sa neskor v podnikovom transformacnom procese mohli premenit na produkty.
Konecnym cielom transformacného procesu je vSak vyrobky nielen vyrobit, ale
predovsetkym dostat’ na trh a odpredat’ prostrednictvom odbytovych ¢innosti.

Ale ziadny podnik nevystaci izolovane iba s tymito troma zékladnymi ¢innostami. Su
potrebné dalSie, pre podnik dolezit¢ funkcie, ktoré zvykneme nazyvat prierezovymi
funkciami. Medzi tieto funkcie patria: financovanie, informatika, zdsobovanie, organizacia
a riadenie, personalistika a pod.

Tretia Cast’ podnikovohospodarskej nauky vychadza znutnosti vybavit modernt
podnikovohospodarsku nauku prislusnymi metédami. Ide o nduku o metédach, ku ktorym
podnikovohospodarska nauka zarad’uje predovsetkym: uctovnictvo, informatiku, Statistiku,
matematiku a d’alSie exaktné metddy z oblasti vyuzivania vypoctovej techniky v podnikovej
¢innosti.

Vsetky uvedené Specidlne podnikovohospodarske nduky sa vztahuji na konkrétne
podmienky. Oproti tomu poznatky a zavery v§eobecnej podnikovohospodarskej nauky, ktoré
platia vSeobecne pre vSetky podniky, sa pohybuju v relativne vysokej abstraktnej rovine.

Podnikovohospodarska nauka skiima vSetky javy, ktoré sa odohravaja v podniku,
celkovy priebeh podnikového hospodarenia a vSetky faktory, od ktorych zavisi uspesny
priebeh a vysledky ¢innosti podniku. Jej hlavnou tlohou je ukazat’ cestu, ktorou sa podnik
dostane k svojmu hlavnému ciel'u a to dlhodobej prosperite, stabilite a rastu svojej hodnoty.

Vychodiskovym predmetom pri $tadiu podnikovohospodarkej nduky je Podnikové
hospodarstvo. Jeho osobitost’ spociva vtom, ze ma teoreticky aaj prakticky rozmer.
Teoreticky rozmer vyplyva z faktu, Ze akceptuje teoretické poznatky podnikovohospodarske;j
nauky.

Prakticky rozmer spociva vo vyvodzovani zaverov, navrhovani odporucani pre
manazérov, ale aj ostatnych pracovnikov podniku, s cielom prispiet k zvySeniu
hospodarnosti  a t€elnosti  vSetkych podnikovych aktivit. Poznatky 2z Podnikového
hospodarstva vytvaraju komplexnu zékladiu pre Stadium ostatnych podnikovohospodarskych
nauk.

Postavenie Podnikového hospodarstva ako sitcasti Podnikovohospodarskych
nauk na Ekonomickej univerzite

Predmet Podnikové hospodarstvo zabezpecuje na Ekonomickej univerzite v Bratislave
Katedra podnikovohospodarska. Predmet sa vyucCuje na vSetkych fakultdich Ekonomickej
univerzity v Bratislave a na vSetkych formach s§tadia na prvom stupni, va¢Sinou v 1. roéniku (
s vynimkou Obchodnej fakulty — 2. ro¢nik).

Na Fakulte podnikového manazmentu sa predmet vyucuje v dvoch Studijnych
odboroch:

1. Ekonomika a manazment podniku (¢islo odboru 3.3.16)
2. Finan¢ny manazment (¢islo odboru 3.3.13)

Vzhladom na Specializaciu fakulty, potrebu zachovat’ Struktiru a rozsah predmetnej
problematiky, ako aj kvalitu §tadia, sa predmet Podnikové hospodérstvo na FPM ¢leni na dva
predmety : Podnik a podnikanie a Podnikové hospodarstvo.

Predmet Podnik a podnikanie sa vyucuje v zimnom semestri a poskytuje Studentom
vedomosti 0 zakladnych ¢értach a podmienkach podnikania, znakoch podniku, jeho okoli,
ciel'och, priebehu Zivotného cyklu , ako aj typoch podnikov a zdruZeni podnikov.
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Podnikové hospodarstvo sa vyucuje v letnom semestri 1. ro¢nika a je orientované do
vnutra podniku, ¢ize na jeho produkéné faktory, priebeh jeho jednotlivych cinnosti,
hodnotové a finan¢né procesy.

Pre obidva uvedené predmety, ktoré sa vyucuji na Fakulte podnikového manazmentu,
je zabezpecena aj literatara, ktora sa lisi od literatury, z ktorej Cerpaji Studenti na ostatnych
fakultach. Ide o vysokoskolské uéebnice Podnik a podnikanie a Podnikové hospodarstvo pre
manazérov.

Na ostatnych fakultach sa tieto dva predmety spéjaja do jedného predmetu Podnikové
hospodarstvo a jeno obsah a Struktara sa prispdsobuje potrebam a zameraniu jednotlivych
fakult.

Obsahova néplii predmetu je nasledujuca (vychddzame z ucéebnice Podnikového
hospodarstva, ktora je zakladnou literaturou):

1. Podstata a postavenie podniku v trhovej ekonomike:

- podnikanie v trhovej ekonomike ( podstata a znaky podniku, subjekty a predpoklady
podnikania, riziko podnikania),

- okolie podniku ( vSeobecné, Specifické, vizby podniku s okolim, svetové okolie),

- ciele podniku ( podstata ich tvorby, klasifikacia, subjekty cielového rozhodovania),

- Zivotny cyklus podniku (charakteristika jednotlivych faz — zalozenia a vzniku podniku,
rastu, stabilizacie, krizy, tpadku zruSenia a zaniku podniku).

2. Typologia podnikov :

- typologické kritéria a ich vyznam,

- pravne formy podnikania.

3. Zdruzovanie podnikov:

- kritéria a formy zdruZovania podnikov,

- ochrana hospodarskej sut'aze.

4. Produkcné faktory

- vyznam a klasifikécia produkénych faktorov,

- majetok podniku ( klasifikacia, ocenovanie, obstaravanie, odpisovanie, normovanie

a pod.),

- pracovnad sila ( faktory motivéacie, odmenovanie, produktivita prace).

5. Podnikové Cinnosti:

- zésobovanie ( zdsobovacie stratégia, nakupna politika, riadenie zasob),

- vyroba ( typy a zékonitosti vyrobné¢ho procesu, vyrobny program a plan, vyrobna
kapacita),

- odbyt .

6. Hodnotové procesy v podniku:

- ndklady podniku ( podstata a klasifikacia, ukazovatele efektivnosti a urovne
vynakladania nékladov, zdroje a prostriedky zniZovania nakladov),

- ohodnocovanie podniku ( podstata, ucel, metody),

- finan¢né hospodarstvo podniku.

Katedra podnikovohospodarska  zabezpeCuje vyucbu avyskum aj d’alSich

podnikovohospodarskych néauk a to:

- Nakladovy controling ( 1. stupen),

- Podnikanie v malych a strednych podnikoch (1. stupei),

- Cenové rozhodovanie ( 2. stupeil),

- Druzstevné podnikanie (1. stupetl),

- Odbytova stratégia (2. stupenl),

- Ohodnocovanie duSevného vlastnictva (2. stupen),

- Podnikanie v stavebnictve (1. stupen),
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- Podnikatel’ské riziko ( 2. stupen),
- Podnikova diagnostika (2. stupen),
- Podnikovy controling (2. stupetl),
- Podniky v sietovych odvetviach (2. stupen),
- Realitné maklérstvo (2. stupen),
- Riadenie hodnoty podniku ( 2. stupen),
- Znalectvo (2. stupen).
Osobitné postavenie v ramci predmetov katedry ma predmet Mikroekonomia.

Katedra zabezpetuje este dva predmety, ktoré vhodnym spdsobom dopliiaj
a prehlbuju problematiku Podnikového hospodarstva a su to: Neziskové organizacie a Etika
podnikania.

Ako vidiet’ zo Struktury predmetov Katedra podnikovohospodarskej nachadzaju sa tu
predmety z roznych oblasti $pecializovanej Podnikovohospodarskej nauky.

S odvetvovymi charakteristikami stvisia predmety napr. Podnikanie v stavebnictve,
Druzstevné podnikanie, Podnikanie v malych a strednych podnikoch , Podniky v sietovych
odvetviach. Predmety stvisiace s ¢innostami, napr. Odbytova stratégia. Predmety suvisiace
s metddami st napr. Podnikovy controling. Nékladovy controling, Podnikatel'ské riziko.

Je treba tieZ uviest’, Ze niektoré predmety Podnikovohospodarskej nauky zabezpe€uju
dalsie katedry Fakulty podnikového manazmentu (napr. Katedra podnikovych financii -
Podnikové financie), ako katedry na inych fakultach, napr. Katedra Gi¢tovnictva a auditorstva,
Katedra statistiky a pod.

V ramci treticho stupna Studia (doktorandské stidium) sa na oboch Studijnych
odboroch Ekonomika a manazment podniku a Finanény manazment vyuéuje predmet
Podnikovohospodarska nauka.

Ako vidiet' na Ekonomickej univerzite v Bratislave existuje znacnd roztrieStenost’
predmetov Podnikovohospodarskej nduky, ktord presahuje nielen ramec Katedry, ktord ma
rovnomerny nazov, ale aj fakulty. Je to Zial' dané ako historicky , tak aj profilaciou
jednotlivych ucitel'ov pdsobiacich na katedrach a fakultach.

Rozvoj spolocenskych vednych odborov, ekonomickych osobitne sa vyvija na jednej
strane svojou vlastnou cestou, na druhej strane smeruje K vzajomnému prelinaniu
a k interdisciplinarite. Je zrejmé, Zze jednozna¢né vymedzenie podnikovohospodarskych nauk
nie je mozné. Ako priklad mozno uviest minimalne rozdiely medzi jadrami znalosti
Studijnych programov 3.3.15 Manazment a 3.3.16 Ekonomika a manazment podniku.

Rok studia Nosné témy jadra znalosti | Nosné témy jadra znalosti
Studijného odboru 3.3.15 | Studijného odboru 3.3.16
manazment ekonomika a manazment
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1. roénik Makroekonomia Makroekonomia
1. stupen Podnikova ekonomika Podnikové hospodarstvo
Marketing Marketing
Pravo Pravo
Matematika Matematika
Informatika Informatika
Financie a mena
Statistika
2. ro¢nik ManaZment ManaZment
1. stupeni Podnikové¢ financie Podnikové¢ financie
Ugtovnictvo Ugtovnictvo
Narodohospodarstvo Narodohospodarska politika
Mikroekondmia Mikroekonomia
Medzindrodné ekonomické | Medzinarodny obchod
vzt'ahy
3. ro¢nik Podnikové planovanie Firemné planovanie
1. stupeni Manazment ludskych | Riadenie I'udskych zdrojov
zdrojov Manazment vyroby
Opera¢ny manazment Finan¢no-ekonomicka
Finanéno-ekonomicka analyza
analyza Podnikanie vV malych
Podnikanie v malych | a strednych podnikoch
a strednych podnikoch Kalkulécie a rozpocty
Manazment  informacnych
systémov
1. stupeit Dalsie témy: Dalsie témy:
Aplikacie informacnych | ManaZérska informatika
technoldgii Statistika
Kontrola Cudzi jazyk
Kontroling Financie a mena
Kalkulacie a rozpocty
Psychologia, sociologia,
politologia
1. roénik Strategicky manaZment Strategicky manaZment
2. stupeinl Medzinarodny manazment Medzinarodny ~ manaZment
Finan¢ny manaZzment a medzinarodné podnikanie
Logistika Finan¢ny manazment
Marketingovy manazment Logistika
Informacény systém podniku | Odbytova stratégia
Komunikécia v manazmente
Organizacné spravanie
2. rocnik Finan¢nd analyza a finan¢né | Finan¢na analyza a financné
2.stupeni planovanie planovanie

Organizovanie a organizacné
Struktlry

ManaZzérske rozhodovanie
Projektovy manazment
Diplomovy projekt

Organizovanie manazérskej

prace

Podnikatel'ské riziko

Dane podnikatel'skych
subjektov

Manazment kvality
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3. stupent Dalgie témy: Dalsie témy:

e-Technologie Kontroling
Interkultirny manazment Investicny manazment
Stimulécia a tvorba systémov

odmenovania

Tvorivé metddy v riadeni
Manazment zmien
Podnikova kultara
Manazérske hry
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VYLEDKY VYSKUMU DIAGNOSTIKOVANIA HODNOTOVYCH
VZTAHOV A TRHOVYCH AKTIVIT V PODNIKU

THE RESEARCH OUTPUTS OF THE VALUE RELATIONS AND THE
MARKET ACTIVITIES DIAGNOSING IN THE ENTERPRISE

Stefan Majtan

ABSTRACT

The paper valuates the research project VEGA summary outputs, which was created in 2009
and called Enterprise diagnosis. The most important studied issues of the business
diagnostics were related to business risk, business costs, business life cycle, marketing and
business environment. There were solved issues of the business diagnostics methodic, mainly
the selection of appropriate methods, the methods applications in the concrete conditions and
the chosen methods verification, too. There is a survey of the sub-themes, what were solved by
individual project solutionists, in the first part. In the second part, there are summary
research results, thematically arranged according to the target fields —in the first field, there
are elaborated the systemic issues of theory and practice of the business diagnostics, in the
second field we focused attention on the concrete business diagnostics methods, the third field
was arranged contently to the specific problems, what have been solving by individual project
solutionists. We declare, for demonstration of detailed analyze realized during research, the
diagnostics outputs of socially responsible behavior of enterprises in marketing, in the end of
the paper.

KEY WORDS
the enterprise, the diagnostics, the methods, the theory, the practice specifics

UvOD

Obsahom prispevku je sumarizacia vysledkov rieSenia vyskumného projektu, ktory
riesil kolektiv zloZzeny z c¢lenov Katedry podnikovohospodérskej1 Fakulty podnikového
manazmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave v obdobi rokov 2007 — 2009. I8lo o
vyskumny projekt VEGA na tému ,,Diagnostikovanie hodnotovych vztahov a trhovych
aktivit v podniku®. V sucasnosti pokraCuje cast rieSitelov, pod vedenim podvodného
veduceho, na rieSeni problematiky v novom projekte VEGA ¢&. 1/0385/10 ,,Zmeny
marketingovych  stratégii podnikov  determinované novymi faktormi turbulencie
podnikatel'ského prostredia®. Uvedené zavery su pre tento projekt vychodiskami.

Cielom prvej etapy rieSenia bola vedeckd analyza teoretickych poznatkov o metédach
podnikovej diagnostiky vo vybranych oblastiach podnikovych aktivit. Prioritou v teoretickej
oblasti bol vyber metod a postupov podnikovej diagnostiky, ako aj ich utriedenie do urc¢itého
systému tak, aby boli vyuziteI'né v praxi Vv slovenskych podnikoch. Pri vybere metdd a ich
systemizacii sme zohladnovali aj Specifikd jednotlivych podnikov a Specifikd podmienok,

! Veduci projektu prof. Ing. Stefan Majtan, PhD., zastupca veduceho doc. Ing. Anna Neumannové, CSc.,
spoluriesitelia doc. Ing. Alena Tr$tanskd, PhD., Ing. Katarina Gran¢i¢ova, PhD., Ing. Pavol Serina, PhD., Ing.
Dana HruSovska, Ing. Martin MatuSovi¢, Ing. Ivan Zalesky, Ing. Daniela Rybarova, Ing. Stanislava Deakova,
Ing. Lenka Medved'ova, Ing. Martina Stofanikové, Ing. Jan Krajéovi¢, Ing. Veronika Littvova, Ing. Branislav
Rajcani, Ing. Lubica Foltinova.
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Vv ktorych podsobia. V tychto oblastiach sme ocakavali prinos rieSeni projektu k rozvoju
vedeckej teorie podnikovej diagnostiky.

Pre uspesnost’ realizacie projektu sme pre druhu etapu rieSenia povazovali za potrebné
ist aj do vybranych podnikov hospodarskej praxe. Vyznamnou metodou ziskavania
informéacii bol predovsetkym dotaznikovy prieskum, zamerany na otazky diagnostiky, ktoré
sme povazovali z naSho pohl'adu za najddlezitejSie:

- riziko podniku,

- naklady podniku,

- zivotny cyklus podniku,

- funk¢né oblasti, s osobitnym akcentom na marketing,

- okolie podniku.

Cielom vyskumu v praxi bolo predovSetkym zistenie stavu vyuzivania metod
podnikovej diagnostiky Vv slovenskych podnikoch. Pokusili sme sa tiez o navrh metodiky
diagnostiky podniku najma z hladiska:

- vyberu vhodnych metéod pre diagnostikovanie jednotlivych oblasti Cinnosti

podnikov,

- rozpracovania metdd v konkrétnych podmienkach podnikov,

- verifikacie metdd v podnikoch,

- zavedenia diagnostickych metéd do praxe scielom trvalého pouzivania na

diagnostické ucely v podniku a tym realizaciu preventivnej diagnostiky.

Z nacrtnutého obsahu, ako aj z poctu rieSitelov, je zrejmy pomerne Siroky zaber
skimanej problematiky. Vzhl'adom na obmedzeny rozsah prispevku sa zameriame len na
prezentaciu podstatnych zisteni.

V zavereCnej Casti aspon Ciastoéne uvedieme konkrétnejSie zistenia v oblasti
diagnostiky stavu marketingu v slovenskych podnikoch, ktorej sa venoval autor tohto
prispevku.

Skumané okruhy

Prispevok svojim rozsahom neumoziiuje podrobné prezentovanie vysledkov Sirokého
okruhu skiimanych problémov, povazujeme vSak za potrebné uviest’ aspon Strukturu tychto
okruhov s menovitym uvedenim riesitelov, na ktorych sa mozno nakontaktovat’ v pripade
podrobnejsieho zaujmu o danti problematiku, resp. pod ich autorstvom mozno ngjst’ viaceré
publikované prispevky, v ktorych svoje zistenia prezentuja:
Majtan — diagnostika faktorov tvorby marketingovej stratégie, vyber typov marketingovej
stratégie, spoloCensky zodpovedné spravanie sa firiem v marketingu, inovacné zmeny
v marketingu Vv siicasnom obdobi, $pecifikd marketingovej komunikacie v podnikoch
cestovného ruchu, outsourcing ako cesta racionalizacie podnikovych procesov.
Neumannova — komplexny pohl'ad na podnikovu diagnostiku, metodika diagnostiky podnikov
(najmd metdda pasportu, metdda benchmarkingu, metody multikriteridlneho vyhodnocovania
variantov a krizovy barometer ako metdda diagnostikovania zivotného cyklu podniku).
Trstanska — marketingové stratégie zamerané na zdkaznika s osobitnym zretelom na
Specifické podmienky podnikov sluzieb a potravinarskeho priemyslu.
Grancicova — diagnostika stavu marketingu v malych a strednych podnikoch SR, aplikacia
metdd podnikovej diagnostiky v podmienkach stavebného podniku, marketingovy audit
nefinan¢nych ukazovatelov vykonnosti podniku, situaéna analyza v marketingovej
komunikacii.
Serina — diagnostika faktorov strategického riadenia nakladov a nakladového controllingu,
planovanie a outsourcing v podnikovej praxi.
Hrusovska — diagnostika stvislosti (najmd metddy a postupy, osobitosti velkosti, odvetvia,
pravnej formy a pod.) prieskumu trhu, diagnostika osobitosti reklamného trhu.
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Matusovi¢ — suvislosti znalectva (zvlast v oblasti duSevného vlastnictva) a diagnostiky,
diagnostika vybranych podnikovych procesov a ich vonkajsich stvislosti, dopady uvedenych
stvislosti na hodnotu podniku.

Rybarova — diagnostika rizik tvorby a hodnotenia podnikatel'skych projektov, diagnostika
nefinanénych ukazovatelov vykonnosti podniku (najmd malych a strednych podnikov),
stratégie riadenia rizik.

Zalesky — $pecifika internetového marketingu a obchodu.

Dedkova — diagnostika krizy v podniku (najmé zdrojov vzniku a sposobov riesenia).
Medvedova — vyuziteInost metédy Kaizen v diagnostike podniku.

Stofanikovd — osobitosti diagnostiky v medzinarodnom marketingu a v reklame.

Krajcovic — aplikadcia vybranych metdod podnikovej diagnostiky (multikriteridlneho
hodnotenia variantov, modelov rastu podniku).

Littvova — porovnavanie legislativy a praxe znaleckej ¢innosti v podmienkach SR so
zahrani¢im.

Rajcani — diagnostikovanie vybranych foriem diverzifikacie ochrany podnikovych aktiv
a systémov pre podporu riadenia v podmienkach trhového rizika.

Foltinova — problematika optimalizacie nakladov v podniku, tilohy controllera v podniku.

Vysledky vyskumu

Podarilo sa nielen rozpracovat’ teoretické vychodiska skimanej problematiky, ale aj
overit v praxi pouzitelnost vybranych metéd diagnostikovania hodnotovych vztahov
a trhovych aktivit v podniku. Naro¢nost tulohy bola komplikovand pomerne Sirokou
tematickou Skalou jednotlivych ciastkovych tém rieSitelov, nakolko sa ich zucastnilo na
rieSeni projektu celkom 16 — s tym, Ze viaceri sa zucastiiovali rieSenia len v kratkom obdobi,
bud’ z ddvodu odchodu z pracoviska (Zalesky), resp. na materski dovolenku (Deékova), alebo
Z dévodu obmedzenia ¢asového pdsobenia daného doktorandskym Studiom ((pocas rieSenia sa
zapojilo celkom 6 dennych doktorandov).

Ziskané poznatky mozno rozdelit’ do troch zékladnych okruhov:
Komplexné stvislosti podnikovej diagnostiky
Metody podnikovej diagnostiky
Specifika diagnostikovania vybranych oblasti:
- trhovych aktivit (najmd marketingu a outsourcingu),
- hodnotovych vztahov (najmé nékladov, investicii, ohodnocovania vybranych zloZiek
majetku),
- zivotného cyklu podniku.

V prvom okruhu boli rozpracované systémové otazky tedrie a praxe podnikovej
diagnostiky. Vyskumom bolo potvrdené, Ze podnikovej diagnostike ako komplexnej
problematike je venovany maly priestor tak v teorii, ako aj v hospodarskej praxi. V praxi sa
Casto obmedzuje len na oblast’ financ¢nej diagnostiky s pouzitim postupov financno-
ekonomickej analyzy. Takyto pristup nezodpovedd poziadavkam stcasnej vyspelej trhovej
ekonomiky — uspesné fungovanie podniku v tomto prostredi si ziada SirSie diagnostické
pristupy. Predstavili sme podnikovu diagnostiku ako komplexni metodiku, ktord zastreSuje
metodické pristupy financno-ekonomickej analyzy, auditu a controllingu. Tym podnikova
diagnostika vytvara novy systémovy pristup zistovania stavu, v ktorom sa podnik nachéadza,
identifikovania priin tohto stavu anaznalenia ciest rieSenia pripadnych zistenych
nedostatkov.

V. druhom okruhu sme =zamerali pozornost na konkrétne metody podnikovej
diagnostiky — nielen na ich teoretické rozpracovanie, ale najmd na ich verifikaciu
V hospodarskej praxi. Aplikované boli najmd metody: pasportu (ako metddy diagnostiky

wrh e

126



okolia podniku), benchmarkingu (pouzitd vo viacerych skimanych oblastiah
diagnostikovania), multikriteridlneho vyhodnocovania variantov (vyuzili sme Styri
najdostupnejsie metody multikriteridlneho vyhodnocovania variantov — bodového hodnotenia,
vazen¢ho suctu poradi, normovanej premennej ako aj metddu vzdialenosti od fiktivneho
variantu), krizového barometra (ako metddy diagnostikovania zivotného cyklu podniku),
regresnej analyzy (pri modelovani prognézy podniku bol vyuzity kvadraticky model regresne;j
analyzy — overovanie jej Statistickej vyznamnosti prostrednictvom kritérii ANOVA a R-
squared).

Treti okruh bol obsahovo prispdsobeny Specifickym problémom, ktorym sa zvlast’
venuju jednotlivi rieSitelia projektu. Zamerany bol na Specifika diagnostikovania uvedenych
oblasti. Najvacsi priestor bol venovany otazkam diagnostikovania trhovych aktivit — najma
marketingu (dané aj tym, Ze tejto oblasti sa venuje 7 rieSitel'ov, vratane veduceho projektu).
Ziskané poznatky st zamerané na otdzky diagnostiky faktorov tvorby marketingovych
stratégii, vyberu typov marketingovych stratégii, spolocensky zodpovedného spravania sa
firiem v marketingovych aktivitach, inovaénych zmien v marketingu v si¢asnom obdobi,
marketingovej komunikacie, marketingového auditu, vytvarania klastrov, prieskumu trhu,
internetového marketingu, medzinarodného marketingu. Mozno teda konstatovat’, Ze neboli
vynechané Ziadne podstatné stvislosti marketingu, aktudlne v si€asnom trhovom prostredi.
Relativne mensia pozornost’ sa venovala outsourcingu, avsak povazovali sme za potrebné ho
zaradit’ do aktudlnych sucasnych trhovych aktivit, ako prostriedok racionalizdcie podnikovych
procesov — novou cestou obchodnych vztahov. Druhou rozsahovo najvicsou Specifickou
oblastou diagnostikovania, ktord sme podrobnejSie analyzovali, boli vybrané otdzky
hodnotovych vztahov V podniku. Tu dominuji ndklady — otazky diagnostiky faktorov
strategického riadenia ndkladov, ndkladového controllingu a pldnovania ndkladov. Pozornost’
sme zamerali aj na otazky ukazovatel'ov vykonnosti podniku (finanénych i nefinan¢nych),
ekonomického znalectva a ohodnocovania vybranych zloziek majetku podniku — najma
duSevného vlastnictva. Pomerne velky priestor bol venovany otdzkam diagnostikovania
investicii, naymd diagnostikovaniu rizik tvorby a hodnotenia podnikatel'skych projektov.
Tretou Specifickou oblastou diagnostikovania boli otdzky Zivotného cyklu podniku.
Vyskumom bola potvrdend pouzitelnost’ vSetkych Styroch skiimanych metdd diagnostiky
zivotného cyklu podniku. Vypovedacia schopnost’ tychto metdd je pomerne vysoka a preto
ich odporti¢ame na Siroké uplatnenie v hospodarskej praxi. Aj vzhl'adom na sucasnu situaciu
ovplyvnenu svetovou hospodarskou krizou sme zvySent pozornost’ venovali diagnostikovaniu
krizovych stavov v Zivotnom cykle podniku. Tu boli vysSie uvedené metddy podnikovej
diagnostiky kombinované s niektorymi Specifickymi metodikami (napr. Basel II.).

Vyssie uvedené vysledky st podopreté aplikaciami v konkrétnych podmienkach
hospodarskej praxe. Vyskumy boli realizované aj s cielom ziskat' poznatky o $pecifikach
pristupov k podnikovej diagnostike v podmienkach malych a strednych podnikov (hl'adali sa
Specifikd podnikovej diagnostiky dané velkostou podniku), v stavebnictve, v sluzbach,
V potravinarskom priemysle. Okrem aplikacii (overovania) uvadzanych metod diagnostiky
boli realizované dotaznikové prieskumy (najmé v oblasti marketingovej diagnostiky).Vedecké
zavery boli dosiahnuté tiez doslednou aplikaciou vSeobecne uznavanych vedeckych metdd,
najmi analyzy a syntézy, systémového pristupu, dedukcie a pod.

Vysledky diagnostikovania spoloc¢ensky zodpovedného spravania sa firiem v marketingu

Vramci naSho vyskumného projektu sme realizovali prieskum vo vybranych
podnikoch sluzieb na Slovensku. Vzhl'adom na obmedzeny priestor prispevku nebudeme
podrobne charakterizovat’ metodiku prieskumu ani skimana vzorku podnikov. Zameriame sa
len na syntézu vysledkov dotaznikového prieskumu z pohl'adu témy nasho prispevku.
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Zdoraznujeme, ze prieskum bol zamerany na uplatiovanie dvoch typov
marketingovych stratégii vztahov so zakaznikmi — stratégie riadenia vztahov so zakaznikmi
(CRM) a stratégie podniku riadeného zakaznikom.

Pri prieskume uplatiiovania CRM sme za dokaz uplatiovania tejto stratégie povazovali
uplatiiovanie nejakého systému na podporu predaja a sluzieb, priCom sme okrem vybranych
systémov dali podnikom priestor aj na prezentovanie inych systémov, ktoré sme presne
nespecifikovali. Vysledky st nasledovné:

- 34,3 % podnikov deklarovalo vyuZzivanie inStitatu spravcu kontaktov so zakaznikmi,

- 13,7 % deklarovalo, Ze ma zavedeny klasicky systém CRM,

- 11,8 % deklarovalo, Ze ma Call Centrum, ktoré nepovazuje za klasicky systém CRM,

- 7,8 % deklarovalo, Ze ma ucelené kontaktné centrum so zdkaznikmi, ktoré integruje
klasicky  syst¢tm CRM s modernym Call Centrom.

Ostatné identifikované systémy podpory predaja mali zanedbatelny podiel
(jednotlivo), v podstate ich moézeme zahrnat do skupiny ,,iny sposob podpory predaja
a sluzieb®.

Ak vychéddzame z predpokladu, Ze najvy$Sia miera spolocensky zodpovedného
spravania sa firiem je u podnikov, ktoré maju vybudované ucelené kontaktné centrd so
zékaznikmi, menS$ia miera u podnikov s Call Centrami, eSte mensia u podnikov s klasickym
CRM systémom a len mala miera u podnikov so spravcom kontaktov so zadkaznikmi (ostatné
uvadzané systémy podpory predaja st zuvedené¢ho hladiska tazko identifikovatelné),
modzeme vyslovit’ zaver, ze v marketingu podnikov sluzieb na Slovensku je eSte vel'ky priestor
na zlepSovanie ich spoloc¢ensky zodpovedného spravnia sa.

V naSom prieskume sme sa neuspokojili len suvedenym jednoduchym
identifikovanim systému podpory predaja a sluzieb. Kvalitu kontaktu so zadkaznikmi (t;].,
spolocensky zodpovedného spravania sa) sme analyzovali hlbsie cez sledovanie nasledovnych
kritérii:

- ¢i a aky nastroj na meranie spokojnosti zakaznika podniky vyuzivaju,
- &1 podniky meraji hodnotu zakaznikov a aké metody na to vyuzivaju,
- €1 podniky identifikuji vyznamnych zakaznikov,
- ¢t st podniky budujt lojalitu svojich zdkaznikov.

V prieskume az 68,6 % podnikov deklarovalo, Ze meria spokojnost’ svojich
zakaznikov — najCastejSie prieskumom zadkaznickej spokojnosti a analyzou reklamacii
a staznosti, menej analyzou odchadzajticich zdkaznikov.

Pomerne vysoké percento (52,94 %) podnikov tieZ deklarovalo meranie hodnoty
svojich zakaznikov. Co sa tyka metéd merania hodnoty zakaznikov, tu bol zna¢ny rozptyl
odpovedi, ¢o bolo sposobené aj tym, Ze tito otazka bola otvorend. Celkovo sa ndm vSak (z
uvadzanych odpovedi na otdzku metdd merania hodnoty zakaznikov) javilo, Ze meranie
hodnoty zakaznikov je v slovenskych podnikoch malo vyuzivané — napriek uvedenej
deklaracii samotnych podnikov.

Otazka identifikacie vyznamnych zakaznikov uzko suvisi s predchadzajicou otdzkou
merania hodnoty zdkaznikov. Aj sme ju vyhodnocovali ako otazku vtomto smere
dopliiujiicu. Tu deklarovalo este vyssSie percento podnikov (76,5 %) ako v predchadzajuce;j
otazke, ze identifikuje vyznamnych zdkaznikov, o si bez merania ich hodnoty tazko
predstavit. Teda tato doplnujica otdzka nas len utvrdila v zavere vyslovenom pri
predchadzajtcej otazke.

Co sa tyka programového budovania lojality zdkaznikov 64,7 % podnikov uviedlo, Ze
sleduje lojalitu svojich zakaznikov. NajrozSirenejSim nastrojom budovania zékaznicke;j
lojality st vernostné programy (ich vyuzivanie deklarovalo 42,15 % podnikov), menej sa
vyuzivaji nastroje na zabranenie odchodu zakaznikov (Churn Management) — len 13,72 %
podnikov.
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Prieskum druhého typu marketingovej stratégie zameranej na zdkaznika — stratégie
podniku riadené¢ho zakaznikom sme realizovali odliSnym spdsobom — nepouzili sme dotaznik,
ale vyskum v konkrétnych podnikoch. Mozno z hladiska metodického (porovnavanie
vysledkov) to nie je spdsob celkom vhodny, ale vychadzali sme z predpokladu (ktory
vyplynul aj z prvého dotaznikového prieskumu), ze zistenie kvalitativnych charakteristik
tohto typu marketingovej stratégie, ktoré¢ su jasnym odliSenim od stratégii CRM, nie je cez
dotaznik mozné. Zial’ pri prvom dotaznikovom prieskume sa ndm ukézalo, Ze, napriek snahe
0 pomerne presnu Stylizaciu otazok, respodnenti ¢asto nepochopili odbornti podstatu otazky.
Preto sme pristapili k zistovaniu, ktoré sme realizovali cez doktorandov, ktori boli vedeni
k doslednému sledovaniu odbornej spravnosti interpretacie zistovanych charakteristik.
Vzhladom ktomu, Ze analyzované podniky si neZelali medidlnu prezentdciu zistenych
skuto¢nosti, uvadzame ich iba zovSeobecnene.

Potvrdilo sa ndm, Zze v praxi sa malo rozliSuju uvedené dva typy marketingovych
stratégii zameranych na zdkaznika. Hoci analyzované podniky deklarovali uplatiiovanie
marketingovej stratégie podniku riadeného zakaznikom, v ich systéme bola vicsina prvkov
zhodné s tymi, ktoré sme zistili v prieskume zameranom na uplatiiovanie stratégie riadenia
vzt'ahov so zdkaznikmi (CRM). Zaroven vSak zdoraziujeme, ze vypracované marketingoveé
stratégie obsahovali aj kvalitativne znaky, ktoré st typické pre stratégie podniku riadeného
zékaznikom a st zdoraziované aj teoretikmi (Whiteley, 2002, s. 16):

- vytvorenie predstavy na udrZzanie zdkaznikov, resp. ziskanie novych zdkaznikov,

- pocuvanie zakaznikov,

- ucenie sa od vitazov,

- ponechanie volnej ruky najlepSim zamestnancom podniku pri jeho vylepSovani vo
vzt'ahu k zakaznikovi,

- odstranenie bariér ¢innostiam, ktoré vit'azia u zakaznikov,

- meranie spokojnosti zdkaznikov,

- premenenie slov na Ciny.

Tieto znaky sa premietali predovSetkym do konkrétnej zmeny firemnej kultiry, do
iniciativ pracovnikov ,,zdola“, do komunikacie so zdkaznikmi — So snahou zvacsit’ priestor pre
spitni vdzbu. Vo vztahoch k zdkaznikom vSak prevaZovali prvky riadenia interakcie medzi
podnikom a zakaznikom namiesto vyuZzivania tejto interakcie na zmenu v riadeni samotného
podniku. Pozitivom vSak bolo, Zze v marketingovych stratégiach deklarovanych ako stratégie
podniku riadeného zakaznikom sa uZ objavili aj prvky stratégie kastumizacie, teda posun
v kvalite vztahov k zdkaznikovi eSte vySSie ako je vlastné samotnej stratégii podniku
riadeného zdkaznikom.

Tieto zavery vSak potvrdili predpoklad, Ze v praxi sa tazko stretneme s vyhranenym
typom niektorej teoreticky vySpecifikovanej marketingovej stratégie orientovanej na
zékaznika — prakticky vzdy ide o kombinaciu rdznych typov s prevladajlicimi prvkami
niektorého z nich.

Ak by sme mali urobit’ zaver zo zistenych skuto¢nosti vo vztahu ku spolocensky
zodpovednému spravaniu sa firiem, mohli by sme konStatovat, Ze slovenské podniky si
postupne zacinaji uvedomovat’ aj svoju spolocensku zodpovednost, ¢o sa usiluju premietnut’
do svojich konkrétnych programov marketingovych stratégii. V tychto stratégiach je vSak
stale vyrazne dominantnym znakom interny zaujem podnikov (vo vztahu k ekonomickej
prosperite) auvacsiny podnikov v tychto stratégiach posobi premietnutie zaujmu
0 spotrebitel’a len ako ,,nutnost™ prispdsobit’ sa spolocenskym poziadavkam, resp. vSeobecne
deklarovanej orientdcii zmeny vriadeni podnikov — zdoérazihovanie spolocenskej
zodpovednosti.
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ZAVER

Nakol'ko zaverecna sprava o vyskume bola agentirou VEGA prijatd, dovolujeme si
konstatovat,, ze vedecké ciele projektu boli za splnené, ¢o preukazuje tiez bohaty zoznam
publikovanych vystupov jednotlivych riesitelov?, ktoré obsahuju vedeckt analyzu
teoretickych poznatkov o metdédach podnikovej diagnostiky vo vybranych oblastiach
podnikovych aktivit. V zmysle stanovenych cielov sme vybrali metdédy a postupy podnikovej
diagnostiky vhodné pre uvedené oblasti, pricom sme overovali ich vyuzitenost’ v podnikovej
praxi — vo vybranych slovenskych podnikoch, s poukazanim na Specifika niektorych skupin
podnikov (predovsetkym malych a strednych). Z tohto pohl'adu povazujeme vystupy projektu
za prinos k rozvoju vedeckej teérie podnikovej diagnostiky. Taktiez v stlade so stanovenymi
cielmi bol realizovany vyskum v slovenskych podnikoch zamerany na najddlezitejSie
diagnostiky dotaznikovou metodou. Skimané boli vsetky oblasti, ktoré sme si zadefinovali
Vv cieloch na druhu etapu — riziko podniku, naklady, zivotny cyklus podniku, vybrané funkéné
¢innosti (marketing, outsourcing) a okolie podniku. Zisteny bol stav v skimanych podnikoch
a tiez navrhnuté vhodné metodiky diagnostiky pre tieto podniky.

Vyuzitel'nost’ ziskanych vysledkov v praxi bola preukdzana jednotlivymi aplikaciami
v podnikovej sfére, ktoré boli sucastou vyskumu. Overené v praxi boli predovsetkym
nasledovné metddy podnikovej diagnostiky: metdda pasportu (ako metdda diagnostiky okolia
podniku), metéda benchmarkingu (na porovnavanie finan¢no-ekonomickej situacie
konkrétneho podniku so situaciou v odvetvi), styri metody multikriterialneho vyhodnocovania
variantov — pri diagnostike fazy zivotného cyklu podniku (bodového hodnotenia, vazeného
suctu poradi, normovanej premennej, vzdialenosti od fiktivneho variantu), metdda krizového
barometra — pri analyze ohrozeni vyplyvajucich z prebiehajicich alebo predpokladanych
zmien v odvetvi.

Tiez overovany postup modelovania prognézy podniku, vykonany regresnou metédou
S pouzitim kvadratického modelu regresnej analyzy, sa ukédzal ako v praxi vyuzitelny a moéze
posluzit’ ako navod postupu pre d’alSie podniky hospodarskej praxe.

Ziskané poznatky z dotaznikovych vyskumov, zriadenych rozhovorov ¢i inych
cielenych analyz, moZu posluZzit’ podnikom z hospodarskej praxe na zdokonalenie ich aktivit
v skimanych oblastiach — marketingu, nakladov, investicii a pod.

Detailnost’ skiimania mozno vidiet z wukdzky diagnostikovania spolocensky
zodpovedného sprdvania sa firiem v oblasti marketingu, ktori prezentujeme
Vv predchadzajuce;j Casti prispevku.
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VYBRANE ASPEKTY CHAPANI KONKURENCESCHOPNOSTI
PRUMYSLOVYCH PODNIKU

SELECTED ASPECTS OF APPROACH TO INDUSTRIAL FIRMS
COMPETITIVENESS

Zdenék Mikolas - Ladislav Ludvik

ABSTRACT

This paper surveys research activities realized at the Department of business administration
(VSB — Technical University of Ostrava, Faculty of Economics). It brings findings from
research of industrial firms competitiveness (model IDINMOS) in discussion way. The paper
deals with new defined factors and question of force and acquiescence. Great multinational
firms or their groups very often have competitive power of global character and globally they
are very portable. Real (practical) cases from Moravian-Silesian Region confirm the main
thesis of the paper. End of the paper brings a pragmatic question how to practically express,
describe and measure a level of force and mobility.

KEY WORDS
Competitiveness, model IDINMQOS, force and acquiescence, research activities, knowledge
economy, industrial companies, Moravian-Silesian Region

UvoOD

Ve vyzkumném zaméteni katedry podnikohospodétfské3 se navazuje na predchazejici
aktivity. Kuptikladu lze vzpomenout iniciovani rozsahlejsiho vyzkumu interkatedralniho
tymu v oblasti ekonomické a podnikové diagnostiky (1993 - 1998), jehoz podstatné vysledky
byly publikovany ve form& monografie s ndzvem ,,Diagnostika podniku (1998). Taktéz
muizeme vzpomenout feSeni dlouhodobéjsiho tkolu ,,Rozvoj podpory malého a stiedniho
podnikani“ v ramci celofakultni institucionalniho vyzkumu fakulty (1999 - 2004). Jeho
vysledky nejen objastiovaly aktudlni formy a principy chovani MSP, ale taky nastolily
neotfel¢ nové zorné Uhly pohledu na podporu podnikdni a formovani podnikatelského
prostiedi. Vysledky byly kupt. zGro€eny v €x-ante analyze pfi piipravy programu ,,Podnikéani
a inovace® (2006) na programovaci obdobi 2007 — 2013 v ramci CR.

Spole¢né pro uvedené vyzkumné Cinnosti byla jejich aktualnost a t€sna vazby na
podminky moravskoslezského regionu s pfesahem na Slovensko (zvlasté Zilinsky kraj) a
Polsko (Slezské vojvodstvi).

V dalsim obdobi (od roku 2004 doposud) byla a je pozornost zaméfena k otazkam
konkurenceschopnosti firem. Jednd se o identifikaci soucasnych problémi konkurence-
schopnosti v podnikové a podnikatelské sféte, jde o otazky vykonnosti firem, jejich
odpovédnosti, kulturniho kontextu podnikovych strategii, jejich efektivni spravy, jedna se o
studium promeén svétoveého, evropského a tedy i1 narodniho a regionalniho prostiedi a jeho
vlivu na chovani a konkurenceschopnost firem”.

® V$B-Technické univerzita Ostrava, Ekonomicka fakulta.

* Za piipominku stoji uvést vysledky Gsp&iné mezinarodni konference pod nazvem ,Konkurenceschopnost
podnikii v podminkach globalizace* (Celadna, 2005), mezindrodni védeckou konferenci ,,ZvySovani
konkurenceschopnosti aneb nové vyzvy pro rozvoj regiont, statl a mezinarodnich trht“ (Ostrava, 2007),
mezinarodniho wokrshopu ,,Partnerstvi primyslu, univerzit a regioni* (Nosovice, 2009) aj.
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V soucasné dob€ jsou pracovnici katedry zapojeni do dvou grantli v rdmci Grantové
agentury CR (jeden znich je doktorandsky), ziskaly se prostiedky pro inovaci jednoho
odborného predmétu z Fondu rozvoje vysokych skol. Interni doktorandi katedry se ucastni
dvou tématickych grantG v ramci fakulty. Vybrani studenti oboru jsou zapojovani do
,Inkubatoru talentovanych ekonomti a manageri podniki“ (funguje od roku 2008) a maji
moznost prostiednictvim fizené stdze ve vybranych vyznamnych podnicich a institucich
nahlédnout do redlnych podminek podnikové praxe. Krom¢ toho na katedfe bézi interni
katedralni instituciondlni rozvojové a vyzkumné aktivity pod nazvem ,,Soudoba teorie a praxe
ekonomiky a managementu“, jenz davaji prostor v§em pracovnikiim katedry zapojit se do
vyzkumnych aktivit”.

V prezentovaném prispévku diskusni formou prezentujeme vyzkumné poznatky a
nazory tykajici se chapani konkurenceschopnosti a jejiho modelového zachyceni.

1. Diskuse k pojeti konkurenceschopnosti

Nové koncepce konkurenceschopnosti firem nemohou pominout vyvoj poznani
Vv regionalni teorii a obvykle s tim spojenou praxi investi¢nich a rozvojovych pobidek regiont.
V Evropské unii (Skokan 2004, s. 61) je ,.konkurenceschopnost definovana jako schopnost
regionii produkovat vyrobky a sluzby, které obstoji na mezindrodnich trzich, a soucasné je
zajisténo udrzeni vysokych a trvalych prijmii jeho obyvatel.*“ Pouziva se rovnéz obecngjsi
vymezeni konkurenceschopnosti. Konkurenceschopnost je ,,schopnost firem, odvétvi, regionii,
narodit a nadnarodnich regionii generovat vysokou uroven prijmii a zamestnanosti** (tamtéz
S. 61). Jako zdkladni ukazatel konkurenceschopnosti zZ pohledu regionalnich teorii se pouziva
hruby domdci produkt (HDP) na obyvatele (OB). Tento ukazatel se obvykle rozklada do
dil¢ich ukazatelt: HDP/OB = (HDP/Za)x(Za/OBPV)x(OBPV/OB), ,Za“ je pocet
zaméstnanych lidi v ekonomice, ,,OBPV* je pocet obyvatel v produktivnim veku.

Regionalni ekonomika povétsingé ztotoziiuje konkurenceschopnost regionu (statu
apod.) s ristem jeho produktivity prdce, proto se pouzivaji kupt. k vyhodnoceni podpor
regionalniho rozvoje takové ukazatele, jako jsou produkcni sila (ROA) a rentabilita viastniho
kapitalu (ROE), které jsou pouzivany pii finan¢nich analyzach firem, nebo produktivita prace
na zaméstnance, ptipadné jednotkové pracovni ndklady, které bézné¢ zname z analyz
uzivanych v podnikové ekonomice a managementu firem. Zuvedeného je vidét, Ze
konkurenceschopnost regionii se odvozuje od konkurenceschopnosti zde plisobicich firem.

OECD pouziva pro vymezeni konkurenceschopnosti statti dvé definice (Skokan 2004,
S. 63 -64):

e definice akademicka: ,,Konkurenceschopnost predstavuje oblast ekonomickych
znalosti, které analyzuji skutecnost a formuji politiky oviiviiujici schopnost statu
vytvaret a udriovat prostredi podporujici vyssi tvorbu hodnot jeho firem a vetsi
prosperitu jeho obyvatel.*

o definice podnikatelska: ,,Konkurenceschopnost predstavuje zpuisob, jakym stat vytvari,
rozviji a udrzuje prostredi, které podporuje konkurenceschopnost firem.*
Mikroekonomickym zakladem rozvoje statu, regionu apod. je tedy vyvazeny kontext

vztahll ve dvou rovinach (tamtéz s. 67):

e harmonicky makroekonomicky, politicky, pravni a socialni rozvoj statu a regionu

e harmonicky vztah mezi vykonnosti firemnich operaci a propracovanost jejich strategii
a kvalitou mikroekonomického podnikatelského prostredi.

To znamend, ze produktivni a konkurenceschopnd firma musi umocnovat sviij
potencial v konkurenceschopném regionu, Kde piisobi vhodné pilotni firmy a organizace
(kupt. vysoké Skoly), kde jsou vhodné ekologické a prirodni podminky, kde jsou rozvinuty

vvvvvv
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technickd, dopravni, socialni a ekonomicka infrastruktura, vseobecnd a ekonomickad (resp.
podnikatelska) kultura. Pokud jedna ¢i druha strana této ,,regionalné podnikatelské bilance
ma prevahu nastava obvykle disharmonie ve vzdjemné komunikaci, uvoliuji se na té ¢i oné
stran¢ zaporné synergické efekty a oslabuje se konkurenceschopnost jak regionu, tak firem
V ném pusobicich.

2. Popis modelu IDINMOSU

Nebudeme ziejmé v rozporu se soucCasnou teorii podnikani, marketingu a
managementu, kdyz prohlasime, Ze jadrem konkurenceschopnosti kazdé firmy, a¢ je malé ¢i
velka, je jeji podnikatelska vize a strategie. Dale je jist¢ pravdiva teze, ze garantem
podnikatelské vize a strategie podnikani musi byt viastnik a vrcholovy management firmy.
Pokud by se snad nasSel kritik (povétSing€ z fad ,,praktikt‘) tvrdici, Ze konkurenceschopnost
firmy Ize dosahnout bez vize a strategie, pak podryva vlastni podstatu konkurenceschopnosti
a podnikani, tedy podnikavost. Podnikavost bez vize a strategie je prazdnym pojmem tak, jako
konkurenceschopnost bez podnikavosti.

Nosnymi piedpoklady (resp. nositeli) potencidlu podnikatelského prostredi, a tedy
externimi zdroji konkurenceschopnosti firmy, jsou: priroda (ziva i neziva, pripadné uméla),
lidska spolecnost ve vSech socidlnich, ekonomickych, politickych a jinych podobach, prostor
Vv astronomické, ale rovnéz i v jinych formach (napf. v relativni podob¢).

Porovname-li dostupné prameny tesici problematiku strategického marketingu a fizeni
firem (Veber 2000, Porter 1994, Hauser 2003), muzeme Fici, ze v pruseciku vize a strategie
firmy a vnéjsiho podnikatelského prostredi se obvykle nachazeji Ctyfi zakladni vnitini atributy
konkurenceschopnosti firmy, a to lidsky, financni, procesni (technologicky) a obchodni
potencial firmy.

Vrchol konkurenceschopnosti soudobé firmy ptedstavuji: identita, integrita, mobilita a
suverenita firmy, jako uré¢ité odvozené (nové) ,,derivaty, resp. ,,slupky* zakladnich atributd
konkurenceschopnosti.

Proces formovani konkurenceschopnosti zacind transformaci vychozich externich
potencialii (zdroju) firmy na zakladé konkrétni podnikatelské vize a strategie a je dale
rozvijen do dalSich na sebe navazujicich vrstev konkurencniho potenciadlu. Lze dovodit, Ze jde
o proces sloZité a n€kolikandsobné transformace prvotnich potencialii a lidského umu. Tedy,
ma-li firma byt konkurenceschopna, musi byt identifikovatelna konkurenci, musi se
vyznacovat silou a odolnosti v celistvosti, tzn. integritou, musi byt pruzna v reakcich, tzn.
mobilni, musi byt suverénni, tzn. svébytna ve své existenci. Graficky je moZné uvedenou
myslenku ztvarnit jednoduchym grafickym modelem (viz obr. 1).
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Obr. ¢. 1: Model soudobé konkurenceschopnosti (IDINMOSU)

Konkurenceschopnost se pifeménuje v konkrétnich podnikatelskych aktivitach do
podoby konkurencni sily firmy. ldentita, integrita a suverenita firmy maji v téchto aktivitach
spiSe konzervativni, resp. staticky charakter. Jde o atributy s ,,dlouhym* cyklem zmén
konkurenceschopnosti, resp. konkurenéni sily firmy. Jde tedy o specificky vyraz moci firmy
(mocenské ,,pozice®) v podnikatelském, piipadné $ir§im prostiedi, proto konkurenceschopnost
nutno spojovat s pojmy moc a podvoleni. J. Kasik (1998, s. 56 — 57) charakterizuje uvedeny
vztah moci a podvoleni tzv. Etzioniho modelem (schématem) ,, prizpiisobovacich vztahii* —
viz tabulka €. 1.

Tabulka ¢. 1: Etzioniho model moci a podvoleni

Druh podvoleni (zapojeni)
Alienacni Kalkulacni Moralni
(odcizeny) (ekonomicky) (eticky)
Forma Donucovaci 1 2 3
moci Renumeracni 4 5 6
(financni motivace)
Normativni 7 8 9

Z tabulky vyplyva, Ze v podnikani jako centrdlni kombinace moci ovladajiciho a
podvoleni ovladaného (zapojeného do zavislého vztahu) je skryta pod ¢islem 5. Nutno si vSak
uvédomit, Ze i v trznim prostiedi plsobi ostatni priiseciky moci a podvoleni (tzn. 1 —4 a6 —
9). Proto ekonomické vztahy jadra podnikani piesahuji do dalSich kombinaci podnikatelskych
a mezilidskych interakci. Na jedné jsou kombinace postavené zcela na mravnosti a etice bez
»Spetky ekonomického kalkulu. A na strané druhé jsou to zcela agresivni, nasilné formy
prosazovani vile ovladajiciho va¢i ovladanému, kupt. vojenskymi ¢i mafidnskymi
prostiedky.

Z Etzioniho modelu mtizeme také dovodit dalsi podstatny zavér. Pokud centralni bod
kombinace mezilidskych vztahti posuneme kupt. do pole 9, jde zcela o interakce typické pro
cirkve, charitativni apod. organizace, tfebaze i tyto instituce vyuzivaji pro svilj rozvoj vice €i
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mén¢ okrajové ekonomické formy vzdjemnych vztaht (kupt. dary, reklama, sponzorstvi aj.).
Posuneme-1i jadro vztahti ve spolecnosti do bodu 1, dostavame se jednoznacné k totalitnim a
mocensky centralizovanym politickym, hospodéaiskym, resp. jinym institucionalnim
systémum.

Z predchozich odstavetl vSak rovnéz plyne, Ze jednotlivé typy organizaci a instituci
neexistuji na sobé nezavisle, dokonce maji Vv riizné mire a formée rozvinuté spolecné genetické
kombinace stejnych prvkit moci a podvoleni, tj. kombinace identity, integrity a suverenity.

Aktivni slozkou konkurenceschopnosti je mobilita firmy (obecné organizace), ktera
mocensky potencial dynamizuje a rozsifuje do dal$ich rozméra, dava ji uréity smér a hybnost.
Navic musime akceptovat skuteCnost, ze konkurenceschopnost firem nema jen rozmer
V 0bchodni (resp. ekonomické) oblasti, prekracuje hranice ekonomiky do politiky a dalsich
aktivit lidské spolecnosti.

Rovnéz se potvrzuje (viz prameny), ze globalizace je siln¢ selektivni. Z gratu mizeme
dovodit, Zze malé firmy maji malou moc, resp. moc je jen spojena s urcitou lokalitou, a tedy i
malou mobilitu. Tudiz jejich konkurencni sila je velmi mald. Naopak velké transnaciondlni
firmy nebo jejich seskupeni maji casto konkurencni moc globdlniho charakteru a jsou
globalné velmi mobilni. Typicky je tim zbrojni nebo medidlni primysl, finanénictvi,
V posledni dobé miizeme vidét dokonce jasné ptiklady v oblasti automobilového pramyslu,
potravinaistvi, v nabytkarském primyslu, obchodu atd.

Je mozné vyslovit nazor, ze vznika nova typologie firem:

a) lokalné konkurenceschopné firmy
b) globdlné konkurenceschopné firmy
C) satelity globdlné konkurenceschopnych firem.

Casto nelze ani hovofit o tom, Ze si firmy typu a) a typu b) konkuruji, ¢asto jde o dva

svety, které stoji vedle sebe (podrobnéji kupt. Mikolas: Ostrava 2002).

3. Vybrané praktické priklady z Moravskoslezského kraje

V tradicné  primyslovém  Moravskoslezském  kraji (MSK) ma  otdzka
konkrenceschopnosti zasadni misto. V podnikové sféfe se v soucasnosti jedna v mnoha
pfipadech o jejich existenc¢ni pieZiti. Vyznamnym momentem je prechod od ptevazné
industrialni ekonomiky k ekonomice zalozené¢ na soudobych a novych vyzkumnych
poznatcich a znalostech a taktéz otazka zlepSovani ekologickych parametrd. Problematiku
konkurenceschopnosti primyslovych podnikii mizeme vidét jak v jejich operativnich krocich,
tak v dlouhodobych zamérech.

Kupiikladu v hutnickém podniku TZ T¥inec, a.s. miizeme v obdobi globalni finan¢né-
ekonomické krize vidét jeho snahy ve formé konsolida¢niho programu (pfedstavujici souhrn
kratkodobych a okamzitych opatieni). V dlouhodobém horizontu podnik vénuje znacnou
pozornost piipravé dostatecného poctu perspektivnich projektl veetné projektu pro fizeni
podnikatelskych rizik. Sazi na kvalitu provéfenou Casem. Vychazi z tradic hutnictvi, stavi na
kultufe a umu lidi, na propojeni firmy a regionu. Vyrazn¢ se orientuji na zadkaznika, podporuji
inovace, podnikatelského ducha ve firmé, pruznost, trvalé zlepSovani, tymovou praci, aliancni
mysleni, dislednost, trvalé rozvijeni davéry. K vyssi konkurenceschopnosti podniku se snazi
Jit prostrednictvim rozvoje intelektualniho potencidlu zaméstnanci firmy. Vysledkem by mélo
byt snizeni zdvislosti na fluktuaci trhu, vyrobky s vyssi pfidanou hodnotou, vyssi stupeii
finalizace a tedy 1 zvySovani hodnoty spolecnosti pii omezenych zdrojich a kapacitach.

Za dalsi pfiklad muze slouzit vyznamna strojirenskd firma Vitkovice Machinery
Group. Jeji vize je zaloZena na Ctyfech zakladnich principech: vyuZiti vyrobni zakladny
skupiny a rozvijeni engineeringu; na rozvoji inovaci, spolupraci s vysokymi Skolami a
akademickou sférou (nové produkty); na vyuziti nejmodernéjSich technologii — informac¢nich
technologiich, green technologii, energetiky a nejnovéji i nanotechnologii; spoluprace
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s regionem. Posledni bod je velmi zajimavy, nebot’ se snazi ji v redlné podobé revitalizovat
doslouzilo ¢ast starych Vitkovic a pfeménit ji jak v historicky vyznamnou narodné technickou
pamatku, tak ji ozivit novymi zaméry (podil na vybudovéni Spickového materidlove
technologického vyzkumného centra).

Vedle tradi¢nich oborti mizeme registrovat firmy z oblasti informacnich technologii,
které se jiz v Moravskoslezském regionu zabydlely. Patfi k nim kupft. finsko-Svédska firma
Tieto Corporate s filidlkou Tieto Czech, s.r.o. Uspé$né zde pusobi v oblasti vyvoje
$pickovych softwarovych produkti a informaénich technologii. Radi se k prednim
architektim efektivni informacni spole¢nosti. Pti vstupu do regionu umné vyuzila podminek
nového védeckotechnologického parku, ktery svymi aktivitami vyznamné ozivila.

Muzeme se zminit také o Moravskoslezském automobilovém klastru, o.s. Byl zalozen
(2006) za ucelem podpory inovaci a zvySeni konkurenceschopnosti a exportni schopnosti
propojenych firem, podnikateli a instituci pulsobicich v Moravskoslezském kraji.
Prostfednictvim silného odvétvového seskupeni pramyslovych podnikl, vysokych skol,
védecko-vyzkumnych instituci a dalSich subjektii privatniho i vefejného sektoru se snazi, aby
byla zajiSténa trvald konkurenceschopnost regiondlnich subdodavatelii pro automobilovy
pramysl. Iniciuje spolupraci mezi c¢leny sdruzeni, ostatnimi firmami z daného sektoru,
vzdélavacimi a regiondlnimi institucemi.

Mezi zahrani¢ni subjekty a vyznamné prumyslové investory v Moravskoslezském
kraji, kteti patii ke svétovym primyslovym vyrobciim s moderni technologii i produkci a
pusobi, se fadi spole¢nost Hyundai Motor Manufacturing Czech, s.r.o. Od svého ptichodu do
Ceské republiky v roce 2006 spolegnost usiluje o byt dobrym, zodpovédnym a spolehlivym
sousedem a partnerem jak obcantim v bezprostfednim okoli vzniklého zavodu v NoSovicich,
tak Moravskoslezskému kraji a celé¢ Ceské republice. Na jedné strané k nam promlouva velka
prilezitost ve formé¢ moderni Spickové technologie, na druhé strané zajmy globalni firmy a
jiné kultury vyvolavaji problémy mezi zaméstnanci, ve vztahu k dané lokalité, regionu. In
natura se zde projevuje transnacionalni mobilita, ekonomicka sila a moc globalni ﬁrmyﬁ.

Podivame-li se na konkurenceschopnost z pohledu Moravskoslezského kraje, je
povazovana za strategicky rozvojovy faktor’. At se to jevi paradoxné, dalsi jeho vyvoj by mél
byt zaloZen opét na bohatstvi regionu. ,,Mékkou surovinou* je intelekt mistnich obyvatel a
baze znalosti a poznatkl, ziskanad historicko-ekonomickym vyvojem regionu. Z vécného
pohledu se zfejm& mize jednat o poznatky z geologie (dovedené az do oblasti ochrany a
tvorby udrzitelného Zivotniho prostfedi), novych materidli (v tom 1 rozvinuti
nanotechnologii), rozvoje a aplikaci informac¢nich a komunikacnich technologii. Pfekvapivé 1
poznatky a znalosti medicinské povahy mohou byt zahrnuty do nad&nych rozvojovych
perspektiv.

Vedle univerzit, nékolika specializovanych vyzkumnych dustavl, vyzkumnych
pracovist a vyvojovych center v n€kterych zahranicnich filidlkdch v kraji se relativné dafi
konstituovat vyzkumné podnikatelskou infrastrukturu (védecko-technologicky park, inovaéni
centra), aktivity jsou vyvijeny pro ziskani prostfedkli na vybudovani excelentniho vyzkumu a

® Ptikladem mobility mize byt zafazeni vyroby nového modelu vozu Hyndai i35 do filidlky Kia Motors
Slovakia, s. r.0. v Ziling na Slovensku a modelu vozu Kia Venga do montazniho zdvodu Hyundai v Nogovicich
z diivodi optimalizace odpisové politiky v ramci vlastnické struktury a jako jedno z opatfeni na soucasnou
ekonomickou krizi. Mezi témito dvéma zavody se uplatiiuje rovnéz princip produkce velkych sérii vybranych
komponent vozii (kupf. motory pro oba zavody se vyrabé&ji v motorarné KIA Zilina, pfevodovky v Nosovicich).
Pro expanzi Hyundai do Ruska (novy zavod v Petrohradu) je pro personalni piipravu vyuzivan zavod
Vv NoSovicich. Nadprimérné vysledky v oblasti informatiky, dosahované v NoSovicich, se vyuzivaji ve
virtudlnim i redlném fizeni celé transnacionalni korporace.

" Viz kupf. zpracovany dokument , Strategie rozvoje Moravskoslezského kraje na 1éta 2009 — 2016% ktery za
jeden ze svych strategickych cili stavi konkurenceschopnou inovacné zalozenou ekonomiku regionu.
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aplikaci v oblasti informacnich technologii (IT4 Innovations, materidlovy vyzkum). Nadéjna
je rovnéz aktivita pii vytvareni oborovych klastru.

ZAVER

Necinime si narok na vysloveni definitivnich soudti. Jde o shrnuti nékterych vizi, tezi,
hypotéz a dil¢ich zavéra k problematice konkurenceschopnosti firem. Jde o pokus nastolit
nové téma diskuse, které reaguje na nové trendy v podnikani, na usili EU zastavit zaostavani
V konkurenceschopnosti za Spickovymi ekonomikami, zejména USA.

Dale si nutno uvédomit, ze vSe co bylo dosud v piedchozich kapitolach Casto slozité
napsano, se koncentruje do dvou pojmt moc (resp. mira moci) a mobilita (resp. schopnost a
moznost zmeny) firmy, resp. do syntetického pojmu konkurencni sila.

Proces transformace od ptirodnich, prostorovych a jinych externich potencialt, od vize
,»plodu® podnikavosti, pfes znalostni, finan¢ni, obchodni a dalsi potencidly firmy smétuje
k jeji identité, integrité, suverenité a mobilité, posléze k moci a podvoleni, ke konkurenéni sile
a konkurenceschopnosti.

Soudoba podnikatelska realita se vyznacuje tim, Zze identita, integrita a suverenita
firmy vymezuje jeji moc, resp. ve srovnani s konkurenci ,,miru moci, to je podminka nutna
pro redlnou charakteristiku konkurenceschopnosti, pro realné pteziti firmy. Neni to vSak
podminka postacujici. Teprve moc (mira moci) firmy spojena s jeji mobilitou dava firme
,realnou” konkurenceschopnost, konkurencni silu, redlnou nadéji na prirozenou existenci.
Jinymi slovy feceno: konkurencni potencial (koncentrovany do pojmu mira moci) a dynamika
podnikani (koncentrovand do pojmu mobilita) jsou redlnymi znaky konkurenceschopnosti
firmy.

Namisté€ je pak zcela pragmaticka otdzka, jak miru moci a mobility firmy projevujici se
V podobé konkurencni sily (bud’ jako potencial, tedy jako konkurenceschopnost) nebo jako
redlny vysledek (ispéch v konkurenénim stietu) prakticky vyjadrit, popsat, zmérit? Odpovéd
zni — musime zmérit rychlost a rozsah zmeény, kterou firemni konkuren¢ni sila umoziuje.

V prvé fad¢é nutno nadefinovat tzv. normalitu, resp. to, co je v daném okamziku
charakteristické pro ,,normalni* stav identity, integrity, suverenity, mobility, financniho
zdravi atd. firmy. V dal§im kroku nutno stanovit povahu a limitni rozsah zmény uvedenych
firemnich potencidlii — zejména nutno stanovit, za jakych podminek by doslo k naruseni
identity, suverenity apod. firmy. V nasledujici fazi vymezeni konkurenéni sily je zapotiebi
stanovit za jakych okolnosti a na jakou uroven (miru) je mozné zvysit (resp. nastavit) moc
(resp. identitu, integritu a suverenitu) firmy. Potom se veSkera problematika soustfedi na
zkoumani mobility firmy — ptesnéji teCeno rychlosti zmeny jejich potenciald. Musime
porovnavat jak absolutni cas (trvani) zmeény, tak relativni cas (trvani) zmeény ve srovnani
S konkurencni firmou ci projektem.
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IDENTIFIKACIA VYSKUMU V PODNIKU
RESEARCH IDENTIFICATION OF BUSINESS

Martin MatuSovi¢

ABSTRAKT

Vyskum je vyznamnym zdrojom uspesného podnikania. V ramci vyskumného projektu VEGA
MS SR 1/0686/08 , Podpora controllingovych systémov v praxi SR podla vyspelych
controllingovych systémov v krajinach EU*  analyzujeme poziciu vyskumu ako zlozky
podnikania. Vychadzame zo vSeobecnej definicie podniku, tctovnej evidencie, externych
informacii a identifikujeme vyskumné aktivity podniku v tejto evidencii. Evidencia dusevného
vilastnictva neodzrkadluje realitu z hladiska kvantity ani kvality. Mnohé zlozky dusevného
viastnictva v evidencii nenachadzame, alebo ich hodnotu nevieme presne identifikovat.
Evidované zlozky nemaju redlnu hodnotu.

ABSTRACT

Research is an important source of successful business. In project VEGA MS SR 1/0686/08
., Podpora controllingovych systémov v praxi SR podla vyspelych controllingovych systémov
V krajinach EU* we analyzed by status of research as parts of business. This is based on
general definition of enterprise, accounting registration and external information. Research
of enterprise is identified in this registration. Registration of research does not reflect reality
from the point of view of quantity and quality. Many parts of research are not found in the
registration or their value is difficult to be identified. The registrated parts do not have a real
value.

UvOD

Dnes sa na kazdom kroku mézeme stretnut’ s nazormi, ktoré nas denne utvrdzuju, Ze
zijeme v znalostnej dobe. Kladie sa doraz na procesy vzdeldvania na vSetkych stupnioch
pocnuc predsSkolskymi aktivitami az po produkty celozivotného vzdelavania Mnohé
podnikatel'ské subjekty sa prezentuju ako znalostné podniky. Sme svedkami existencie
znalostnej ekonomiky. Vyznam dusevného vlastnictva, jeho podpory a maximalneho vyuzitia
tychto znalosti v konkrétnych aplikaciach, akcentuje aj sucasnd orientdcia na znalostnu
spolocnost.> Jej budovanie je v sucasnosti vyznamne deklarované v stratégii rozvoja
Slovenskej republiky aj Europskej unie.? S aktivnym vstupom Slovenskej republiky do
procesu globalizacie sa otvorili pre slovenské podniky moznosti vyuZzit nové prilezitosti,
ktoré ,,globalny* trh ponuka. Na druhej strane slovenské podniky v tomto priestore Celia
rozsiahlej§im rizikam a zvySenému tlaku konkurencie. Mali by nieCo robit’ aby ponukané
prilezitosti vyuZzili? Je notoricky zndme, Ze uspeju najmé podniky, ktoré pontiknu nové (trhom
pozadované) produkty alebo dokazu znizit' naklady na jednotku produkovaného uzitku.
Takéto ciele si vSak vyzaduju venovat’ velku pozornost’ vyskumu, vyvoju a najmé vyuzitiu
jeho vysledkov pre zdokonal'ovanie produktov a technologii ich vyroby. Chceme vediet’ ¢o
slovenské podniky v tejto oblasti robia. Preto sme sa rozhodli analyzovat’ redlnou poziciu

! CARNICKY, § — MESAROS, P.: Manazment znalosti s pohladu tedrie a praxe. ,In: Acta Oecomica
Cassoviensia N9, Kosice 2005, s. 50-507, ISBN 80- 225 —2038 - 1

2 http://korene.co.cc/dalsie-clanky/518.html, 05.07.2010

EUROPE 2020, http://ec.europa.eu/slovensko/news/europa_ 2020 sk.htm, 10.07.2010
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vyskumu v podniku, Vv Strukture jeho nehmotného majetku, ale aj vinych zlozkach
produkénych faktorov podsobiacich v transformacnom procese. Vyskumné aktivity mozeme
identifikovat’ vo viacerych  zlozkach produkénych faktorov z pohladu ich zobrazenia
v evidencii podniku, z pokladu subjektu vlastnictva a moznosti jeho zmeny. Cielom tohto
prispevku je prezentovat’ evidenény pohl'ad vyskumnych aktivit vo vybranych podnikoch.

1) Definovanie skimanych objektov

Kladli sme otazky respondentom vybranych slovenskych podnikov. Cielom bolo
oslovit’ najmi podniky, ktorych aktivity predpokladaju zvysené vyuzitie produktov dusevného
vlastnictva. Zoznam oslovenych podnikov sme vyberali z existujucich databaz. Dotaznik bol
rozoslany v elektronickej forme. Do vyskumu sa aktivne zapojilo 238 respondentov
Objektom skumania bol stibor podnikov, v ktorého Struktare prevazuju s.r.o., nasleduji a.s. a
zivnostnici. Len 36% skiimanych podnikov malo spolo¢nikov so zahrani¢nou kapitalovou
ucastou 51% a viac. Skoro 80% podnikov je zastupenych v Bratislavskom kraji a podnika od
2 do 17 rokov. Priemerny vek vsetkych skimanych podnikov je tesne nad 14 rokov. Hlavny
predmet Cinnosti skimanych podnikov je orientovany prevazne na sluzby a priemyselna
vyrobu. Podniky do 100 zamestnancov tvoria 79% s priemernym poctom 46 zamestnancov.
Priemerny pocet zamestnancov celej skupiny skimanych podnikov je 36. Vyssie
charakterizovany predmet skimania (subor analyzovanych podnikov) podrobne analyzujeme
v kapitole vysledky prace. Udaje sme spracovali a vysledok sme analyzovali postupne po
jednotlivych otdzkach, na ktoré respondenti odpovedali v dotazniku. Pri niektorych otdzkach
sa ponukal respondentom vyber z moznych odpovedi, pri inych sa pozadovalo doplnenie
konkrétnej informacie alebo vyjadrenie nazoru respondenta. Respondenti mali moznost
pripadné nejasnosti konzultovat. Nazory respondentov sme usporiadali a vybrané vysledky,
ktoré deklaruju rozsah aktivit v oblasti vyskumu uvadzame.

2) Struktiira podnikovej evidencie

Délezitym zdrojom naSej analyzy bola Struktira vSeobecne platnej uctovnej
evidencie podniku v SR®. Z pohl'adu evidencie dusevného vlastnictva sa opiera najmi
0 vSeobecne zavizné, interne zavdzné normy a externé zdroje informacii v tejto oblasti. Tiez
musime v analyze zohl'adnit’ Specifickil skuto¢nost’, ze vyskumny potencial nie je vzdy len
majetkom podniku, ale aj, a to najmé, osobnostnym a majetkovym pravom ur¢itého subjektu
(povodcu, ¢i vlastnika). Ale len majetkové prava mozno previest’ na tretie osoby. Povodca
teda vzdy nie je priamo spojeny s podnikom. Podnikovy vyskum je mozné identifikovat
Y majetku‘,1 ale aj vnakladoch podniku. Podstatu tejto Struktiry sme hl'adali v uctovnej
evidencii.

3) Analyza vyskumnych aktivit

Tato otazka bola pre respondentov, ktori uviedli, ze podnik eviduje zriadovacie
naklady. Zaujimali nas konkrétne polozky zriadovacich nakladov v zmysle postupov
uctovania. Kich Struktare sa vyjadrilo 6,3% respondentov, ktori neidentifikovali ich
existenciu v struktire nehmotného majetku.

¥ zékona o GGtovnictve & 431/2002 Z. z. G&tova osnova a postupy G&tovania pre podnikatel'ov, ktoré vydalo MF

SR ako opatrenie ¢. 23 054/2002-92 vratane naslednych novelizacii

* Opatrenie Ministerstva financii Slovenskej republiky z 27. novembra 2008 &. 23535/2008-74, ktorym sa meni a
doplia opatrenie Ministerstva financii Slovenskej republiky zo 16. decembra 2002 ¢. 23054/2002-92, ktorym sa
ustanovujui podrobnosti o postupoch uctovania a ramcovej uctovej osnove pre podnikatel'ov uctujicich v sustave
podvojného uctovnictva v zneni neskorsich predpisov.
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Obriazok 1 Struktiira zriad’ovacich nakladov

skuto¢nost’ 80% odhad

Néklady na Mzdy
pracovné cesty 26%
20%

Najomné
20%

12345 67 12345 67

O Stdne poplatky - 1 W Notarske poplatky - 2
O Naklady na pracovné cesty - 3 O Mzdy - 4
B Odmeny (sprostredkovanie) - 5 @ Najomné - 6
Oné -7 4
¢ Notarske poplatky 217[102
%
Zdroj: Spracoval autor Obrazok 2 Preferencie respondentov - ZN

Odhadovana Struktara zriad'ovacich nédkladov respondentmi, ktori nepredpokladaju ich
uctovnlil evidenciu, je zndzornend na nasledujucom obrazku. Skutocnost’ koreSponduje
s odhadom v podiele zloziek 80%. Notarske poplatky maji v oboch pripadoch najvyssi
podiel. Preferencie su u viac ako 80% respondentov vyrovnané, cca. po 20%.

Spracovali sme aj nazory ostatnych respondentov, ktori sa v otazke 19.1 vyjadrili
kladne K existencii zriadovacich nakladov. Struktiru zriadovacich nakladov a preferencie
respondentov zobrazuji obrazky:

Obrazok 3 Struktira zriad’(()j?]fadcich nakladov (ZN)
odha

skuto¢nos

3% 38%

Naklady na
pracovné Mzdy -  Odmeny -

cesty - 18,76% 13,49%
15,19%

/
)

18% 22%
21%

123 456 7 123 456 7

O Stdne poplatky - 1 B Notarske poplatky - 2
0O Néklady na pracovné cesty - 3 0O Mzdy - 4 \ /
B Odmeny (sprostredkovanie) - 5 @ Njomné - 6 Notérske Stdne Néjomné -
Biné -7 poplatky - poplatky - Iné - 15,66%
15,81% 8,229%  12,87%
Zdroj: Spracoval autor Obrazok 4 Preferencie respondentov — ZN

Skuto¢nost’ podielu zriadovacich ndkladov na nehmotnom majetku koreSponduje
s odhadom s presnost'ou do 5%. Jeden respondent v kategorii ,,Iné“ uviedol licenéné poplatky.
Predpokladame, ze aj d’alSie dve kategorie poplatkov (spolu 32%) mézu obsahovat’ polozky
suvisiace s dusevnym vlastnictvom. Preferencie st u viac ako 90% respondentov vyrovnané.
Medzi najmenej preferované polozky respondenti zaradili paradoxne ,,Sudne poplatky*.

Tato otazka bola pre respondentov, ktori suhlasili, Ze podnik eviduje zlozku
nehmotného majetku ,,aktivované nédklady na vyvoj*“. Tych respondentov bolo 94. 2,5%
odpovedalo na otazku 21, aj ked’ pri otazke 19 nepriptstali existenciu aktivovanych nakladov
na vyvoj V Struktire nehmotného majetku. Tito respondenti odhaduji podiel aktivovanych
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nakladov na vyvoj v priemere na 65%. Respondenti preferuji zhotovenie a prevadzku
vybranej alternativy. Nazor respondentov na podiel uvadzame na nasledujucom obrazku:

Obrazok 5 Podiel aktivovanych niakladov na vyvoj (vaZeny priemer)

skutoénost’ 46% odhad
0/ -

50% 3895 )

40% 33%

30%

20%

10%

0% -
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

@ Zhotovenie a testovanie prototypov a modelov - 1 B Zhotovenie nastrojov a $ablon - 2
O Zhotovenie a ¢innost’ skuSobnej prevadzky - 3 [ Zhotovenie a prevadzka vybranej alternativy - 4

BMIné-5

Zdroj: Spracoval autor

Podiely jednotlivych zloziek aktivovanych ndkladov na vyvoj st v skimanych
podnikoch v intervale od 18% do 46%. Struktira je v pripade skutoénosti a odhadu obdobna.
Najvyssi podiel maji ,,Zhotovenie a prevadzka vybranej alternativy” (41% az 46%) a
,»Zhotovenie a testovanie prototypov a modelov (33% az 38%). Respondenti nejednoznacne
(tesne cez 3%) preferuju ,,Zhotovenie a prevadzku vybranej alternativy a Iné* (vyjadrovalo
sa 24% respondentov). Ostatné zlozky aktivovanych nakladov na vyvoj dosahuju preferencie
20%. Preferencie dokumentujeme na nasledujiicom obrazku:

Obrazok 6 Preferencie respondentov (aktivované naklady na vyskum a vyvoj)

24,54% 20,27% @ Zhotovenie a testovanie prototypov a modelov - 20,27%
B Zhotovenie nastrojov a $ablon - 20,21%
O Zhotovenie a ¢innost skusobnej prevadzky - 20,23%
O Zhotovenie a prevadzka vybranej alternativy - 23,65%
23,65% 20,23%  20,21% B Iné - 24,54%

Zdroj: Spracoval autor

Z nazorov respondentov je zrejmé, Ze vyvoj sa v skimanych podnikoch realizuje len
v obmedzenom rozsahu. Maly - 1%-ntny rozdiel skutocnosti aodhadu Vv nazoroch
respondentov naznacuje, Ze problém nevidia v nedostatocnej evidencii. Predpokladame, ze
vV podnikovej evidencii ndjdeme polozky v oblasti externe realizovanych sluZieb, miezd alebo
nakladov celych stredisk, ¢i organizaénych zloZiek, ktoré sa zaoberaji prevazne, alebo
vyluéne vyskumom. K tdajom, ktoré by ndm umoznili posudit’ redlnost’ tychto naSich
predpokladov sme sa vSak nedostali. VoI'ne dostupné informacie z evidencie podnikov st
v Struktire, ktord ndm pozadované filtrovanie dat neumoznila. Podl'a ndsho nazoru je vSak
realny podiel vyskumu vyssi ako uviedli respondenti. Dovod néasho tvrdenia, okrem zloZitej
evidencie, spociva aj v existencii nadnarodnych korporacii, ktorych sticastou je aj skoro 40%
nami skumanych podnikov. Riadenie vyskumu nemusi byt vich kompetencii, ale ho
realizuje centrala. Tento stav vSak neznamena, ze vysledky vyskumu nevyuzivaju, len
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Vv evidencii ich nehmotného majetku sa tato skutocnost’ neprejavi. Uvedenu skutocnost’ sme
preskumali. Podiel vyskumu v podnikoch so zahrani¢nym kapitdlom je vyssi o 1% (v pripade
skutocnosti aj odhadu). V pripade podrobnejsicho skiimania podnikov s akoukol'vek ucastou
zahrani¢ného kapitalu sa nas predpoklad potvrdil:

Obrazok 7 Analyza vplyvu zahrani¢ného kapitalu na podiel vyskumu v %

27
30 24 26
23 20 21

25
20
15
10

Domaci kapital ~Zahrani¢ny kapital Zahrani¢ny kapital
100% 100% nad 51%

@ skuto¢nost’ m odhad
Zdroj: Spracoval autor

Z hladiska opytovanych respondentov sme si vS§imali najmid ndzor majitelov
a manazérov. Obe skupiny maju moznosti dany stav ovplyvnit. Majitelia predpokladali
podiel vyskumu 10% a manazéri 15%. Majitelia nepovazujii odhad podielu za podstatny
a manazéri si myslia, realita evidencie vyskumu je nizSia o 5%. Teda deklaruju nesulad
evidencie s realitou.

ZAVER

Z uvedeného je zrejmé, ze v Strukture uctovnej evidencie sa nachadza dostatocny
priestor pre evidenciu jednotlivych zloziek vyskumu, ktoré podnik vyuziva v podnikani.
V evidenciach podnikov vSak nenachadzame jednotlivé zlozky dusevného vlastnictva, ktoré
stvisia s vyskumom, napriek skutocnosti, Ze podla ndzoru odbornikov predstavuje ich
hodnota nezanedbatelny podiel 40 - 65%. Problém je ich hodnotu do uctovnictva zaviest,
lebo ju nepozndme. Niektoré zlozky vyskumu su vytvorené len pre potreby podnikania
konkrétneho subjektu a musia utajovat’ alebo s chranené evidovanim v databazach Uradu
priemyselného vlastnictva SR, alebo inych prislusnych kompetentnych institacii. Takyto
sposob ochrany je vSak problematicky najméd v pripade malych podnikov5 Problém tiez
vidime v pravidelnom zredliovani hodnoty v Uctovnictve alebo inej evidencii. Toto je
vzhl'adom na Specificky charakter niektorych zloZiek duSevného vlastnictva a reSpektovanie
zasady opatrnosti Vv uctovnictve nerealizovatelné. Podniky vSak nevenuju dusevnému
vlastnictvu (jeho evidencii, nasledne aj sprave a ochrane) dostatocnu pozornost’.
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MIKROEKONOMICKE MODELY TEORIE HIER
MICROECONOMICS MODEL OF GAME THEORY

Nora MikuSova

ABSTRACT

Some economic situation we can describe wit matrix games and solve them with easy
procedures of game theory. In matrix game, which we introduce in this paper we assume two
players game and game of one player versus nature. In the first part we are speaking about
Stackelberg and Cournot equilibrium. These two equilibriums are showed in a lot of books
like the typical example for two player games. The next example is also a game of two players
and it shows how we can make a decision to go in a new market. The third example is a very
simply example game of one player against the nature. We tried to show the decision of firm
about making or not making preventive repairs of production line. In the last example we
show that also Multiple Criteria Decision Making we can solve with game theory.

KEY WORDS
Game theory, matrix games, Stackelberg equilibrium, Cournot equilibrium

UvOD
Niektoré ekonomické situacie mézeme popisat’ modelmi maticovych hier a riesit’ ich
jednoduchymi procedurami teérie hier.! V maticovych hrach, ktoré v predkladanej praci
uvadzame, uvazujeme s hrami dvoch hraCov proti sebe, alebo jedného hraca proti prirode.
V prvej casti prispevku sa sustredujeme na Stackelbergovu a Cournotovu rovnovahu
Vv pripade oligopolistickej trhovej Struktury. Tieto rovnovahy st uvadzané v réznych
publikaciach ako typické ukazky hier dvoch hragov. Dal§im prikladom je tak isto hra dvoch
hracov, pricom sa snazime ukéazat’ rozhodovanie podniku pri preniknuti so svojimi produktmi
na novy trh. Tretou ukézkou tedrie hier je priklad hry hraca proti prirode. PokiSame sa
ukazat' rozhodnutie podniku o vykonani alebo nevykonani preventivnej opravy vyrobnej
linky. V poslednom priklade ukazeme, ze aj problémy viackryterialneho rozhodovania mézu
byt rieSené pomocou metdd teodrie hier.
Ziakladné typy rovnovah
NajcastejSie uvadzanym prikladom ekonomickej aplikacie tedrie hier je analyza

duopolu pomocou Cournotovej a Stackelbergovej rovnovahy. Na duopolistickom trhu su
dvaja ,,hraci“, konkurujtce si firmy, pri ktorych spravani sa na trhu méZu nastat’ nasledovné
situacie:

- Obidve firmy sa spravaju ako nasledovnici — Cournotova rovnovaha,

- Jedna z firiem je vodcom a druha nasledovnikom — Stackelbergova rovnovaha,

- Obidve firmy sa spravaju ako vodcovia — Stackelbergova nerovnovéha.?

Vieme, ze tato analyza vychadza z predpokladu, ze firmy poznaju funkcie reakcie
svojich konkurentov, ¢o v praxi nie je mozné. Kazda z firiem si vie urobit’ iba odhad
konkurentovho spravania sa. Ale mézeme predpokladat’, ze kazda z firiem si uvedomuje svoje
postavenie na trhu a bude sa podl’a neho spravat’.

! Tento prispevok je sudastou riesenia tlohy VEGA MS a SAV ¢&. 1/0410/10 , Teoretické aspekty regulacie
sietovych odvetvi v podmienkach globalizacie vyvoja ekonomiky*, zodpovedny riesitel’ prof. Eleonora
Fendekova, v rozsahu 100%.

? Fendekov4, Eleonora — Oligopoly a regulované monopoly, [URA Edition, 2006

145



Za predpokladu, ze si obe firmy uvedomuju svoje postavenie, vedia sa rozhodnut’, ¢i
budu uspokojovat’ hlavni cast dopytu — budi sa spravat ako vodcovia, alebo budu
uspokojovat’ rezidudlnu cast’ dopytu a budu nasledovnikmi. Pricom ak sa obidve firmy
spravaju racionalne, tak vedia, Ze ak sa obe budu spravat’ ako vodcovia (aj napriek tomu, ze
jedna znich je v postaveni nasledovnika), tak obe dosiahnu nizsi zisk (Stackelbergova
nerovnovaha) ako keby sa spravali obaja ako nasledovnici (Cournotova rovnovaha), pricom
pre naozajstného vodcu je nevyhodné spravat’ sa ako nasledovnik, ale musi odhadnut’, ¢i sa
jeho konkurent bude spravat racionalne a prijme svoje postavenie nasledovnika. Ak sa
nasledovnik nebude spravat’ racionalne a bude trvat’ na postaveni vodcu, firmy sa dostanti do
uz spomenutej Stackelbergove;j nerovnovéhy.3

Umiestnenie sa na novych trhoch

Predstavme si situaciu, Ze slovenska firma sa snazi preniknut’ na eurdpsky trh, kde uz
posobi ind firma ama na nom Ssvoje postavenie. Predpokladajme trhy Styroch réznych
europskych krajin, na ktorych tieto firmy mozu posobit’ - ozna¢me ich indexmi i = 1,2,3,4
a nech s; oznacuje objem objednavok na i-tom trhu. Jednotlivé trhy zoradime podla velkosti
od najviac¢Sicho po najmensi S1 25z 253 25325, = 0 Velkost' trhu mdze byt urend na
zéklade rozlohy krajiny, kupyschopnosti obyvatel'stva, vysky priemernej mzdy, hustoty
obyvatel'stva, makroekonomickych ukazovatel'ov ako napriklad HDP, inflacia, pripadne inych
ukazovatel'ov, ktoré si firmy zvolia.

Ked sa chce nova firma na trhu dostat do povedomia zakaznikov, urobi to
prostrednictvom propagacnej kampane. Kazda z firiem ma vyc¢lenené prostriedky na kamparn,
ktoré staCia na jej vytvorenie iba na jednom trhu. Pre slovensku firmu je vytvorenie
propagacnej kampane nevyhnutnostou, a ked’ze firma, ktora uz na trhu pdésobi — volajme ju
firma EU, povazuje naSu firmu za dostojného konkurenta, bude odpovedat’ protikampanou
(ale tieZ ma prostriedky na jej vytvorenie iba na jednom trhu)®*.

Pre lepSiu ndzornost” predpokladajme extrémny pripad ato, Ze ak slovenskd firma
realizovala na niektorom z trhov propaga¢nu kampan a firma EU na tomto trhu kampan
nerobila, potom vSetky objednavky z tohto trhu ziskava slovenska firma. Ak na i-tom trhu
realizovali propagani kampan obe firmy, potom slovenskd firma ziska P*i objednavok
a firma EU (1 — p)s; objednavok. Kde p udava efektivnost’ propaga¢nej kampane slovenskej
firmy aplati 0 <P <1 Ak na i-tom trhu nevykonala kampai ani jedna z firiem, potom
vSetky objednéavky tohto trhu ostavaju firme EU, ked'Ze uz na tomto trhu ma svoje postavenie.
Z uvedeného vyplyva, Ze slovenskd firma sa rozhoduje, na ktory trh prenikne najprv (na
ktorom trhu vykova propaga¢nt kampan) a firma EU sa rozhoduje, na ktorom z trhov bude
h4jit’ svoje postavenie. Popisanu situdciu moézeme zapisat’ ako maticovii hru dvoch hracov,
pri¢om slovenska firma bude 1. hracom, firma EU 2. hra¢om a nech s; = 40, s, = 30, s3 = 20,
s4 = 10 a p = 1/6. Maticu platieb mozeme zapisat’ v tvare:

ps, s s s ) (2045 40 40 40
s, ps, s, s, | |30 5 30 30

S, Sy pS; S, | 20 20 1% 20
100 10 10 A "

”
i
%}
B
%)
B
<
1%
B
i

® Fendekov4, Eleonora — Oligopoly a regulované monopoly, [IURA Edition, 2006 .
* Musime poznamenat’, Ze reklamné kampane budt mat’ pozadovany efekt iba ak budi prebiehat’ siiasne
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Matica platieb v tomto pripade nema sedlovy bod, co znamena, ze hra nema rieSenie
Vv Cistych stratégiach, ale ak predpokladame, Ze nerovnosti medzi trhmi st ostré, hra ma
rieSenie v zmieSanych stratégiach:

1
X0 = S x"=(x),x3,...,x°,0,0,...0) @)
k r 1 !
25
p+r-1
YO = 1 1o S ’yo=(yf’,y§,...,yf,0,0,...0) 3)
1-p ii
i1 Si
kde k=1, 2, ..., r <n ahodnota hry je
v=r+p—1
Z’:L
N @
Index » <n uréime zo vzt'ahu:
1 i
Sr+l 1 Sr
> 2>
Z’:l r+p-1 Z’:l
i=1 S; i=1 S; 5
i i ( )

ako najmenSie prirodzené Cislo, ktoré tomuto vztahu vyhovuje. Ak takého Cislo neexistuje,
polozime r =n.’
V nasom pripade je r = 3, zmieSan¢ stratégie pre obidve firmy su:

xo = (%3:%3:%330)9
¥’ =(%.%,0,0)

a hodnota hry v je 20.

To znamend, Ze slovenska firma sa bude rozhodovat’ urobit’ reklamnu kampan na
prvych troch trhoch, pricom pri svojom rozhodovani pouZije ndhodny mechanizmus.
Rozhodne sa pre kampan na prvom trhu s pravdepodobnostou 3/13, na druhom
s pravdepodobnostou 4/13 ana trefom 6/13. Firma EU bude uvazovat o kampani iba na
prvych dvoch trhoch ato s pravdepodobnostami 3/5 pre prvy a 2/5 pre druhy trh. Stredna
hodnota objednavok, ktoré ziska slovenska firma je 20 jednotiek.

Hry proti prirode

Dalsim prikladom vyuzitia teérie hier s tzv. hry proti prirode. St to hry dvoch hraéov
S nulovym suctom platieb, v ktorych je jeden hra€ raciondlny a snazi sa maximalizovat’ svoju
platbu a druhy hrac je k vysledku hry 'ahostajny - priroda.

1

5 , , . Sn < 1
tento pripad nastava iba ak —— < - g

2
S

i=1
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Predpokladajme, ze firma pri nepretrzitej vyrobe tovarov pouziva vyrobné zariadenie,
na ktorom by mala vykonavat preventivne kontroly s pripadnymi menSimi opravami.
Problémom firmy ale je, Zze pocas trvania kontroly je vyrobné zariadenie vypnuté a ona
nemdze pokracovat’ vo vyrobe, ¢im jej za predpokladu, Ze zariadenie je v poriadku vznikaja
straty. Je na rozhodnuti manazéra firmy, ¢i bude vykonavat’ preventivne kontroly a opravy,
pricom nie pri kazdej kontrole je nutnd aj oprava, ale da sa fiou predist’ havarii na vyrobnom
zariadeni, alebo vykona opravu az pri havarii zariadenia a bude v tomto pripade riskovat
oneskorenie objednévky s tym spojené penale a vyssie naklady na opravy.

Nech

tp= 3h priemernd doba prerusenia vyroby pri preventivnej kontrole v pripade
bezchybného stavu zariadenia,

t,= 8h priemernd doba prerusenia vyroby pri preventivnej kontrole a oprave
V pripade odhalenia chyby na vyrobnom zariadeni,

t3=48h priemernd doba prerusenia vyroby pri havarii zariadenia

a = 2 100,-Sk/h priemerné trzby za casovu jednotku (1 h) pri plnom vyuziti vyrobného
zariadenia,

b = 2 400,- Sk priemerné ndklady na preventivnu kontrolu v pripade bezchybného
stavu vyrobného zariadenia,

¢ = 7 800,- Sk priemerné ndklady na preventivnu kontrolu v pripade, ze na zariadenit
bola odhalena chyba,

d = 33 800,- Sk priemerné ndklady na opravu pri havarii zariadenia,

e =15 000,- Sk priemerna hodnota dalsich skod sposobenych havariou zariadenia,

p = 0,8pravdepodobnost toho, ze v sledovanom obdobi je zariadenie bez poruchy.

Stratégiami firmy, ako sme uz spomenuli su: vykonanie preventivnej opravy (i = 1)
alebo nevykonanie preventivnej opravy (i = 2). Stratégiami prirody su: zariadenie funguje
bezchybne (j = 1) alebo na zariadeni sa vyskytla chyba (j = 2). Maticu platieb v tejto hre bude
tvorit’ matica (a):

—ta-b —ta—-c | (-8700 -24600
0 —ta—-d-e) | 0  —149600
Matica predstavuje vySku strat firmy, ak nastane niektord z uz spomenutych situdcii.
KedZe pozname (zo skusenosti alebo z odhadov), zmieSané stratégie prirody —
pravdepodobnost’ bezchybného fungovania stroja, na néjdenie Cistej optimalnej stratégie
firmy pouZijeme Bayesov princip pri ktorom zmieSané stratégie prirody s
p=(p,l-p)=(080,2)
Podl'a Bayesovho principu voli firma ti zo svojich €istych stratégii, pre ktora plati

(6)

E(i,p)= Zaijpj — max

™
Tabul'ka 1: Matica stratégii firmy
Funguje bezchybne Porucha suma
j
Kontrolovat’ -6 960 -4 920 -11 880
Nekontrolovat’ 0 -29 920 -29 920
max -11 880
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Uvedeny princip mozeme napisat’ aj:
yp p p 1]

Naklady kontroly Naklady havarie
-ptia+b)-(1-p)t,+c) =2 —-(1-p)t,a+d+e)
—11880 > —-29920
<
11880 < 29920 8)

¢o znamena, ze pre firmu je optimalne vykonavat' preventivne kontroly, ak naklady
preventivnej kontroly nie s vyssie ako naklady havarie.

Prostrednictvom obidvoch zapisov Bayesovho principu vidime, ze firme sa v tomto
pripade oplati vykonavat preventivne kontroly, lebo naklady na ich vykonanie a pripadné
odstranenie zistenych §kod su nizsie ako naklady, ktoré vzniknt firme pri havarii.

Kompromisné rieSenie

V praxi nemo6zeme predpokladat’, ze sa manazéri firiem rozhoduju iba na ziklade
jedného kritéria, alebo ze chcii maximalizovat iba jedno kritérium. Predpokladajme, Ze
manazér firmy sa zaujima, o to, ako moze dosiahnut’ o najvacsi zisk a ¢o najvacsi odbyt
vyrobkov. Nech su tieto dva jeho zamery merané prostrednictvom nasledujicich dvoch
kriteridlnych funkcii:

falxy.x3) = 2,5x, + x5 (zisk)

falx1.x2) = 5x1 + 10x3 (0dbyt) (Chyba! Nenasiel sa ziaden zdroj odkazov.)

Technologicky manazment spolo¢nosti poskytol informacie o vyrobnych moznostiach.
V existujucich kapacitnych podmienkach mozno vyrobit’ najviac 8 milionov jednotiek prvého
vyrobku a 10 miliénov jednotiek druhého vyrobku. Zo zdrojov, ktoré sa spotrebuivaju pri
vyrobe vyrobkov, s limitované len dva. K dispozicii je 17 ton prvého z nich, pricom na 1
milion jednotiek prvého vyrobku sa spotrebujii 2 tony ana 1 milién jednotiek druhého
vyrobku sa spotrebuje 1 tona tohto zdroja. Z druhého zdroja je k dispozicii 12 ton, pri€om na
1 milion jednotiek kazdého vyrobku sa spotrebuje 1 tona tohto zdroja. Pripustna je teda kazda
alternativa x, pre ktoru je splnena nasledujica ststava nerovnic:

2X1+X2<17 (1. zdroj)

X1+X2<12 (2. zdroj)

0<x1<8

0<x2<10 9)

Vo vSeobecnosti mézeme povedat, Ze hladame kompromisné rieSenie, ktoré
reSpektuje tendenciu maximalizovat’ t linearnych cielovych kritérii:

fi(x)=¢;x

za podmienok

Ax <b

x=0 (10)

kde k=1,2,...,t, C st n-rozmerné stipcové vektory konstant, A je matica typu mxn, b je
m-rozmerny stlpcovy vektor konstant a X je n-rozmerny stlpcovy vektor premennych.

Nech x je optimalne rieSenie ulohy linearneho programovania max {CI X‘AX <b,x> 0}

v ktorej je ucelovou funkciou k-te kritérium. Velidinu fi(x*)volame realizaciu k-teho ciela,
alebo jednoduchsie iba k-tym cielom.. Predpokladame, ze pre vsetky k=1,2,...,t plati:

fi(X)£0 (11)
a pre k+#s plati
il(X)= f(x) (12)
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¢o nam vlastne hovori, Ze optimdlne rieSenie ulohy linedrneho programovania
Z hl'adiska jedného cielového kritéria nemusi byt optimalne z hladiska iné¢ho cielového
kritéria.

V naSom priklade =ziskavame nasledovné optimalne rieSenia tuloh linedrneho
programovania pre maximalizaciu zisku a obratu:

Pre zisk dostavame: x'=(8;1)",
pre obrat dostavame: x°=(2;10)",
z ktorych vypocitame:

fi(x)=21  fi(x)=15
f,(X)=50  f,(x*)=110

Preskiimajme velicinu:
IACOLIACY
RO (13)

ktort voldme normovanou odchylkou rieSenia x° od ciela fy. Veli¢ina gks.100 udava
absolttnu percentualnu odchylku riesenia x° do ciel’a fy, pricom je zrejmé, Ze gys>0.

Teraz mozeme analyzovat’ maticovu hru s maticou platieb

G=(gks) (14)

Kde k=1,2,...,t, s=1,2,....t.

V nasom priklade bude mat’ uvedend matica tvar:

00,2857
G=| _
[0,54 0 )

Uvedent hru moZeme interpretovat’ tak, Ze 1. hra¢ (nadriadeny organ — rozhodovatel’)
voli ciele f¢ a2. hra¢ (analytik, ekonomicky subjekt, ktory sa rozhoduje) voli rieSenia X°.
Druhy hra¢ (analytik) sa usiluje o to, aby maximalna normovana odchylka od jednotlivych
cielov bola ¢o najniZsia.

Nech v je hodnota hry s maticou platieb G a vektor q°=(q:°,02°....,a°) je optiméalnou

zmieSanou stratégiou druhého hraca vtejto hre. Potom vektor x° definovany ako

t
x’ =) q2x° mdzeme pokladat’ za najlepsie kompromisné rieSenie Gilohy kompromisného
s=1
programovania.
V priklade je optimalnou zmieSanou stratégiou analytika (druhého hraca) vektor
q°=(0,34;0,66) a hodnota hry je v=0,1875. Kompromisné rieSenie ulohy viackriteridlnej

8 2 4
maximalizécie je X° = 0,34[ 1]+0,66[1 OJ =(7j , ¢o znamena, Ze pri reSpektovani obidvoch

kriteridlnych funkcii by podnik mal vyradbat’ 4 miliony jednotiek prvého vyrobku a 7 milionov
jednotiek druhého vyrobku. Pri takejto kombindcii vyrobkov bude firma realizovat’ zisk vo
vyske 17 jednotiek a obrat vo vyske 90 jednotiek.

ZAVER

Priklady ekonomickych aplikacii teorie hier, ktoré sii uvedené v predloZenej praci st
naozaj iba prikladmi a nechcu byt vypoctom vsetkych moznosti jej vyuzitia v ekonomickej
praxi. Poznamenajme ale, ze rozhodovat’ o urCitych opatreniach iba na zaklade tedrie hier by
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nebolo od rozhodovatel'ov mudre, lebo nevyuziva vsetky informacie, ktoré mame k dispozicii,
ale v mnohych pripadoch moéze byt zahrnutd do niektorej etapy rozhodovania a méze
napomdct’ k efektivnemu rozhodnutiu.
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SIMULACE STRETU ZAJMU STAKEHOLDERS
SIMULATION OF STAKEHOLDERS* CONFLICT OF INTERESTS

Inka a lvan Neumaierovi

ABSTRACT

The report is focused on the application of a research simulator that allows to research the
business behaviour. The behavior is determined by mutual interactions of owners’,
employees’ and customers’ satisfaction. The main goal of the research is to discover the
particular situation that is acceptable for all groups of stakeholders. Such situation is the
base for the business strategy. The simulator is applied to the branches of rubber and plastic
manufacturing.

KEY WORDS
Stakeholders, Simulator of stakeholders relationships, Business strategy, Rubber and plastic
products.

UvOD
Cilem pfispévku je ukézat jednu z aplikaci vyzkumného simulatoru, vytvoteného v
ramci fedeni vyzkumného projektu GACR &. 402/09/0173 ,,Generatory tvorby hodnoty*.
Simulator umoziuje zkoumat vztah mezi spokojenosti vlastnikli, zaméstnancti
a zékaznikl. Vyvézenost spokojenosti téchto tii hlavnich stakeholders je zdkladem formulace
dobré podnikové strategie. Aplikace byla provedena na datech gumarenského a plastikairského
pramyslu CR.

1. Teoretické ziazemi simulitoru
Struéné predstavime model, ktery je zdkladem simulatoru. Nasi snahou bylo vytvofit
model, ktery by zrealnil hypotézy o vytvareni hodnoty dané podnikovou strategii. Cilime
na zlepseni moznosti prognézovani pro strategické planovani. Ugelem simulatoru je uéinit
doporuceni ohledné& profilace stategie.

1. 1 Pfedstaveni modelu
Podnik pojimame jako koalici stakeholders, tzn. vSech zucastnénych (zainteresovanych),
bez nichZ by podnik nemohl existovat. Znamena to, Ze jednotlivé stakeholders chapeme
jako prvky podnikového systému. N4§ myslenkovy obraz zndzornéni fungovéani podniku
ajeho chovani ma v modelu podobu vztahi mezi spokojenosti hlavnich stakeholders —
vlastnikli, zamé&stnancii a zdkaznikti. Ma formu modelu v software Powersim.
Na obrazku 1 je pro ilustraci obsahu modelu uveden zjednoduSeny kruhovy pfiinny
fetézec spokojenosti. Spokojeny zaméstnanec ovlivituje naklady a spokojenost zakaznika.
Spokojeny zdkaznik ovliviiuje naklady a trzby. Naklady a trzby ovliviluji pfes zisk
ekonomicky zisk. Ekonomicky zisk ovliviiuje spokojenost vlastnika. Spokojeny vlastnik
ovlinuje spokojenost zaméstnance. Skutecny silmulator je slozitéjsi a ma nékolik desitek
proménnych.
Schéma 1 predstavuje pfi¢inny smyckovy (causal loop) diagram. Obdélniky jsou ve
smyckovém diagramu oznaceny exogenni proménné, ovaly predstavuji endogenni veli¢iny
(tuénym pismem jsou zdiiraznény tzv. gapy reprezentujici spokojenost) a tucné ordmované
obdélniky a ovaly tvofii ,,propojovaci proménné®.
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Obrazek 1 Kruhovy pficinny fetézec spokojenosti
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Schéma 1 Causal loop diagram

+
+
/._/+

+

<>

OCEKAVANT
ZISK

OSTATHI FIXN
HAKLADY (nakl.
froky...)

ODPRACCVANE
HODINY

POCET
ZAMESTHANCT

Oidekdvani g

ZAMESTNANCU \ henefiti .

Soulad s poZadaviy
zikazniki

CENL
SOBSTITUTT

zdroj: autofi

153



Gapy jednotlivych stakeholders pfedstavuji hodnotové mezery mezi jejich ocekdvanim a
skute¢nosti. Pokud skute¢nost pred¢i ocekavani, je disledkem rtst spokojenosti, pokud je
tomu naopak, spokojenost se snizuje.

1. 1. 1 Spokojenost vlastniki

Hodnotova mezera (gap) vlastnikli je definicné predstavovana ekonomickym ziskem
(Economic Value Added). Je srovnavan skutecné dosazeny Cisty zisk a zisk ocekavany
vzhledem k riziku. Pokud je ekonomicky zisk kladny, dochazi k narustu spokojenosti
vlastnika, v opa¢ném ptipad¢ pak k jeho poklesu.

Hladina spokojenosti pfedstavuje akumulaci vSech ekonomickych ziskii ¢i ztrat.
Diskontovand hodnota ndmi vydefinované spokojenosti piedstavuje Cistou soucasnou
hodnotu. Néklady vystupu vlastnika z koalice jsou nejvétsi ze vSech stakeholders.
Nenastava tudiz okamzity vystup z koalice. Zpozdéni reakce je velmi dlouhé. OvSem pfi
dosazeni zaporného vlastniho kapitalu nastava reakce okamzit¢.

1. 1. 2 Spokojenost zakazniki

Hodnotova mezera zédkaznika reprezentuje velikost ¢isté hodnoty pro zédkaznika, ktera
je rozdilem penézniho ocenéni uzitku produktu a ceny produktu. Vysli jsme z uvahy, ze
zékladem pro penézni vyjadfeni uzitku produktu je pro zakaznika cena konkuren¢niho
vyrobku na trhu (v modelu je tato proménnd nazvana cena substitutu). Zdkaznik srovnava
obdobné produkty saturujici jeho potfebu a cenu, za kterou jsou na trhu prodavany si upravuje
podle toho, jak vyhovuje jeho pozadavkim, nebo-li srovnavéa a hodnoti vlastnosti vyrobk.
Tato skute¢nost je v modelu reprezentovana proménnou soulad s pozadavky, kde je obsazen
zakazniklv vysledny index hodnotici relaci srovnavanych vyrobki (vyjadiuje o kolik % je
ochoten tolerovat vySS$i cenu oproti konkuren¢nimu vyrobku vzhledem Kk vlastnostem
vyrobku).  Soulad s pozadavky muze podpofit celd tfada faktori (volba materialu,
dodavateld,...), které jsou v modelu shrnuty do proménné ,technické veli¢iny*. Pokud je
hodnotové vyjadfeny uZzitek produktu vyssi neZ cena, spokojenost zdkaznikii roste, jinak
klesa.

Hodnota spokojenosti zdkaznikl je specifickd tim, Ze si ,,pamatuje pouze piredchozi
obdobi. Zakaznik neni tak tésné spjat s podnikovou koalici, protoze jeho néklady vstupu a
vystupu z koalice jsou prakticky nulové (nepifedpokladdme monopolniho vyrobce). Hladina
spokojenosti zakaznika ma proto ,,pamét* pouze na piedchozi obdobi. Znamena to, Ze reakce
zakaznika je zpoZdéna o jedno obdobi.

1. 1. 3 Spokojenost zaméstnancu

Hodnotova mezera zaméstnancli (véetné manazert) je konstruovdna jako rozdil
o¢ekavaného a skutecného platu, ktery jim podnik vyplaci. Pfedpokladame, ze zaméstnanec,
ktery dostane vétsi plat, bude loajalnéjsi. Ocekavany plat je ¢astka primérného platu v daném
odvétvi v daném roce. Je srovnavan s proménnou nazvanou ,,skutecné benefity*, kde je plat,
ktery zaméstnanci od podniku obdrzi, ktery je korigovan o dal$i penézi vyjadtitelné faktory.

V piipadé, ze skuteéné benefity prevysuji ocekavani, roste spokojenost, v opaéném
ptipadé spokojenost klesa. Pokud je oekavani mensi nez skutecnost, zvysi se v dalSim obdobi
hodnota oc¢ekdvani na hodnotu skutecnosti. V nasledujicim obdobi zaméstnanci negativné
zareaguji na jakékoli sniZeni platu, 1 kdyZ toto sniZzeni bude znamenat troveinl platu vyrazné
vy$$i, nez je hodnota obvykla v odvétvi.

Zvyseni platu zvys$i hladinu spokojenosti jednordzov€. Snizeni platu oproti
otekavanému platu snizuje hladinu opakované. Casem by mélo nastat zapominini na
negativni zkuSenost, ale v naSem modelu s nim zatim nepocitame.
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1. 1. 4 Propojovaci proménné

»Propojovaci proménné*“ provazuji pohledy vyse zminénych stakeholders. Systémové
dynamicky nahled predpokldda trojrozmérny pohled, ktery je potiebny pro spravné
znazornéni pric¢inného smyckového diagramu. Pfi trojrozmérném znazornéni smyckového
diagramu by nedochazelo k vzajemnému kiizeni vazeb ve schématu 1. Pro dvojrozmérné
vyjadieni tohoto pohledu bylo pouzito v pfipadé¢ kiizeni vazeb jejich znazornéni
prerusovanou carou.

Penézn¢ vyjadiené benefity pro zaméstnance vyjadiuji prasecik zdjmut vlastnikl
a zameéstnancu. Pravé prostfednictvim zaméstnanci, ale také prostfednictvim technickych
veli¢in (material, dodavatel¢é atd.) ovliviujicich variabilni néklady, a prostfednictvim ceny
a vysledného prodeje naturdlné, je formovan vztah vlastnikl a zdkaznikt, ktery ma zpétne
vliv na moznosti zlepSeni zaméstaneckych predstav.

1. 2 Strukturovany rozhovor s vedoucimi pracovniky

Problémem je uchopeni nefinan¢nich mékkych proménnych. Piedev§im z tohoto
divodu jsme provedli strukturované rozhovory s vedoucimi pracovniky, které potvrdily, ze
tyto proménné hraji pro dosazeni rovnovahy systému vztahti zkoumanych stakeholders velice
zévaznou roli. Nejvyraznégji se to projevilo u faktori ovlivitujicich spokojenost zaméstnanct
(viz niZe).

Byli navStiveni a dotazovdni vedouci pracovnici ptfedev§im  z podnikl
zpracovatelského primyslu — gumadrensky a plastikaisky, textilni, strojirensky, chemicky,
elektrotechnicky, automobilovy, hutnicky, potravindisky pramysl, déale pak zastupce
stavebniho primyslu a sluzeb. Z hlediska velikosti se jednalo pfedevsim o stfedni a velké
podniky i kdyz ve vzorku nechybély ani podniky malé (tfetina vzorku).

Spokojenost zakaznikd je v drtivé vétSing piipadd sledovana (s vyjimkou jednoho
jediného podniku). Byl jednozna¢n€ potvrzen néazor (75 procent dotdzanych), ze cena
produktu je zdsadnim faktorem pro utvafeni zdkaznikovy spokojenosti a nejvyraznéjSim
faktorem ovliviiujicim rozhodovani zdkaznika o koupi. Zdkaznik si srovnava cenu s
konkurenc¢nim produktem stejnych ¢i velmi podobnych vlastnosti (funkénost, jakost, v€asnost
dodani). Pfi vytipovavani dalSich stéZejnich faktorii ovliviiujicich zdkaznikovu spokojenost
vyslo jejich potadi nasledovné: kvalita sluzeb, rozsah sluzeb, obchodni sit’, obchodni znacka.

Pokud jde o pracovniky, situace kupodivu neni zdaleka tak jednoznacna a spokojenost
zamésnancll je meéfena pouze v poloviné piipadi. Co se tyka faktori ovliviigjicich
spokojenost zaméstnancli, je Ctyfmi pctinami dotdzanych piikladdna nejvyssi duleZitost
predev§im podpurnému pracovnimu prostiedi a kolektivu. Vysoké ohodnoceni ziskalo také
podnétné zamé&stnani a moZnosti kariérniho riistu. Prestiz a jméno firmy za vySe feCenymi
faktory mirné zaostava a je chapana jako nikoli nedilezita, avSak vétSinou nikoli zasadni.
Ptekvapenim bylo, ze 75 procent dotazanych nepovazuje vysi piijmi a pfipadnych benefiti za
rozhodujici faktor spokojenosti. Zahrnuti vySe fecenych meékkych faktord do modelu se
ukazuje, pfes jejich Spatnou meéfitelnost a subjektivni chépani, nezbytné. V nasem modelu je
mozné penézi vyjadfitelné benefity vynasobit koeficientem, ktery zohledni jejich plsobeni
(kolektivu, podnétnosti zaméstnani,...), takze pivodné nizké hodnoceni nabyde vysokych
hodnot avice versa. V soucasném obdobi krize neni mozné si nevSimnout, Ze jsou
zaméstnanci na sniZovani platll a odbourdvani penéznich benefiti velmi citlivi a to nezavisle
na vySe feCenych penézi Spatné ocenitelnych faktorech (v souladu s Maslowovou pyramidou
potieb). Pomérné rozporuplnd byla odpovéd’ na otazku, zda 1épe placeny pracovnik pracuje
produktivnéji. Pfevazil souhlasny nazor (58 procent dotdzanych).

Na konstatovani, ze inovativni podnik ziskdva vice zdkaznik, nez podnik bez Castych
inovaci svych produktli, se shodlo sto procent dotazanych. Znamend to, Ze investice do
inovaci je pro vlastnika zasadni véci.
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Kauzdlni vztahy ptfedpokladané v modelu byly jednoznacné potvrzeny. S tvrzenimi
»Spokojenost pracovnika se pies prodavany produkt odrazi ve vétsi spokojenosti zdkaznikii* a
»Spokojeny vlastnik vice investuje do podniku samotného souhlasili vSichni dotazani,
kromé jedné vyjimky. Konstatovani ,,VEtsi spokojenost zakazniki vede skrze vyssi trzby
k vyssi spokojenosti vlastnika podniku‘“nenaslo ani jednoho odpurce.

1. 3 Nazory odbornikii na modelovani

Koncep¢ni ramec modelu byl také piedstaven a diskutovan se zahrani¢nimi odborniky
v ramci workshopu Deutsche Gesellschaft fiir System Dynamics. Byla ocenéna originalita
(uzavieny kauzalni kruh spokojenosti hlavnich stakeholders) a uzitecnost (prakticka
vyuzitelnost) vysledkii modelu. Byla pfijata konstrukce modelu, kdy jadrem modelu jsou
finan¢ni veli¢iny. Soucasné se model svym pojetim spokojenosti stakeholders stal i
ptfispévkem do doposud nedofeSené¢ho a aktualné nejfrekventovanéjSiho problému na
workshopu - zptisobu uchopeni nefinan¢nich mékkych proménnych.

1. 4 Analogicky model
Sradosti jsme zjistili, e obdobnym smérem se vydali autofi ,,Retézce zamdstnanci —
zékaznici - zisk Rucci, Kirn a Quinn (viz Kaplan, Norton, 2010), jejichz model byl
implementovan ve firm¢ Sears. Pfi formovani strategie, kterd by vedla k naplnéni
inspirativni vize ufinit firmu Search ,pfitazlivym mistem k praci, k nakupovani
i k investovani*!, byla pouzita teorie ziskového fetdzce Fizeni sluzeb. Je zaloZena na
mySlence, Ze rostouci spokojenost a angaZzovanost zaméstnancli se promitd do vysSsi
spokojenosti zakaznik, coz podnécuje ptirastky zisku.
Ve firmé Sears bylo vénovano znacné usili sbéru udajli o spokojenosti zaméstnancli
a zakaznikt. Byly zde realizovany statistické rozbory, které potvrdily a kvantifikovaly
vazby mezi postoji zaméstnancl, spokojenosti zakaznikli a zménami ziskli podniku. Tato
skute¢nost pro nds byla velmi dilezitd, nebot’ pfindsi védecky dikaz na empirickych
datech (z osmi set obchodu firmy za dvé kalendaini obdobi) ohledné vzijemnych vazeb
mezi zkoumanymi stakeholdery. Za pouziti shlukové a faktorové analyzy byly uinény
zavery ohledné indikatori jejich spokojenosti.
Model Rucciho, Kirna a Quinna ukazuje cesty vedouci od zlepSovani postojii zaméstnanct
ke zvySovani ziskl. Nabizi pficinné souvislosti typu: ZlepSeni postoje zamé&stnanct o pét
jednotek podnécuje zvysSeni spokojenosti zakaznikd o 1,3 jednotky, coz vede k0,5
procentnimu zvySeni piijmu, coZ se promitne do zvySeni trzni hodnoty firmy. Pfitom se
ukézalo, ze reakce zdkaznikl se 1i8i podle sortimentnich fad. Plati pro né v rdmci daného
pfi¢inného fetézce odliSné prediktivni modely. Statisticka analyza rovnéZ ukazala, jak
vypada velikost casového posunu v ramci pfi¢inného fetézce. V daném piipadé piichazi
vy$$i finanéni vykonnost po dvouctvrtletnim zpozdéni po zlepSeni hodnot postojii
zaméstnancil.
Predstaveny model, stejné jako nas, pracuje se tfemi stakeholdery — zaméstnanci,
zékaznici, investofi (vlastnici). Shodn€ s nami pojimé pfi¢inny fetézec sméefujici konecné
usili k pfiznivému vyvoji ziskil. V ¢em se nas a vyse piedstaveny pfistup lisi je skutecnost,
Ze my se snaZime nikoli o otevienou, ale o uzavienou kauzalni smycku.

! Rucci A. J. - Kirn S. P. - Quinn R. T.: The employee — Customer - Profit Chain at Sears. Harvard Business
Review, 1998, January - February. (s. 83 — 97).
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2. Aplikace simulatoru
Zpracovali jsme aplikaci simulatoru pro podminky textilniho primyslu, strojirentvi
a gumarenského a plastikéaiského pramyslu. Aplikaci pro gumarensky a plastikaisky priamysl
predstavime v tomto piispévku.
2.1 Data pro simulator
Charakteristicky podnik v simulédtoru je maximaln¢ zjednodusen (viz kap. 1.), ale stale
jde 0 model fuk¢éniho podniku. Simulator je postaven na datech za skute¢né podniky. V roce
2008 jsme meéli k dispozici data za 96 podnikl a to 40 vykonnych (tvoficich hodnotu), 26
Spatnych a 30 v Sedé zoné. V roce 2009 jsme méli 58 podnikii a to 19 dobrych, 10 Spatnych
a 29 ostatnich. Meziro¢n¢ je srovatelnych 56 podnikii. Vytvofili jsme tii skupiny podnikt, za
n¢ a za odvétvi celkem jsme spocetli vstupni ,,tvrda“ data do modelu (napft. fixni a variabilni
naklady, kapacita, hodinova mzda atd). Déle jsme vypocetli zavislost produktivity prace ve
vyrobé aV prodeji na vysi hodinové mzdy, zavislost fyzického objemu prodeje na vysi
kilogramové ceny atd.
2. 2 Realita v gumarenském a plastikarském pramyslu v roce 2008
Prvni simulace zndzorfiuje stav charakteristicky v gumarenském a plastikafském
pramyslu pro rok 2008.
Na pocatku simulace maji vSechny hladiny spokojenosti zkoumanych stakeholders
(vlastnici, zaméstnanci, zdkaznici) nastaven nulovy stav. Na tahlech Plat a Cena produktu
je po celou dobu simulace nastavena v simulatoru primérna hodnota hodinového platu
vV gumarenském a plastikaiském prumyslu (viz obr. 2) a primérnd cena kilogramu vyrobku

Obrazek 2 Nastaveni platu

190 T
185
180

175 1+
170

mm Plat
= Plat_DM
160 — Plat_HM

165

155 +
150

145 4

i40 —H—+—+—"F+—"F+—"F+—F+—+—F+—"+—F+—"F+—"F—"F+—F+—+—+—F+—+
01 02 0304 0506 070809 1011 1213 1415 1617 18 19 20

zdroj: autofi
Obrazek 3 Nastaveni ceny
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(viz obr. 3). V obrazku 3 nalezneme vedle praimérné kilogramové ceny (cena produktu) také
také hodnota hodinového platu v nejlepSich podnicich v odvétvi (Plat HM) a hodinovy plat
Vv nejhorsich podnicich odvétvi (Plat DM).

Po celou dobu simulace je hladina spokojenosti zaméstnanctu a zakaznikt nulova, resp.
zUstava na vychozi rovni. Spokojenost vlastniki se v tomto ptipadé vyviji velmi uspokojivé
(obr. 4). Jinak feCeno, charakteristicky podnik v gumarenském a plastikarském priamyslu
v CR, za predpokladu hodnot platnych v roce 2008, by i b&hem nasledujicich let fungoval bez
problému a m¢l by velmi dobry vyvoj spokojenosti vlastnikii. Tento zavér se tyka
charakteristického (priimérného) podniku analyzovaného odvétvi. Gumarensky a plastikarsky
prumysl se v roce 2008 fadi k nejlepsim odvétvim zpracovatelského prumyslu.

Obrazek 4 Spokojenost vlastnikli v roce 2008
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2. 3 Realita v gumarenském a plastikarském priamyslu v roce 2009

V souladu s realitou v roce 2009 jsme nastavili do simulatoru zménéné podminky.

Hladiny kilogramovych cen v priméru ceny klesly o 2,7 procenta. Velikost trhu
(moZnosti prodeje) se zmensSila o 18 procent.

Hodinové platy stouply o 4 procenta. Hodinova produktivita prace klesla o 8,5
procenta.

Ceny vstupt (material, energie,...) klesly o 5 procent. Nastala zména sortimentu, kdy
variabilni ndklady na kilogram vyrobku klesly o 0,2 procenta.

Cena kapitalu (alternativni naklad vlastniho kapitalu) stoupla v priméru o 21 procent
(na 15,13 procent).

Pti akceptovani téchto pozadavkt (pokles cen o 2,7 % a rast mezd o 4 %) zlstaly
zachovany spokojenosti zaméstnancl a zdkaznikli na nule. Spokojenost vlastnikii se za téchto
okolnosti vyviji neptiznivé (Obrazek 5).

2. 4 Doporuceni pro obnovu spokojenosti vlastniki

Vyjdeme z predpokladu, ze cenu produkce ani kapacitu trhu podnik nemtize ovlivnit.
Zamgéiime se na soulad vyvoje platl a produktivity prace.

Produktivita klesla o 8,5 procenta, pokud bychom vsak chtéli stejny pokles platd,
dostali bychom se pod hodnotu minimélniho hodinového platu, pfi kterém jsou zaméstnanci
ochotni pracovat (150 K¢/hod.), takze tato cesta neni feSenim (Obrazek 6).
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V posledni simulaci predpokladame, Ze pii zvySeni platu nad realitu, kterd nastala
vroce 2009 (4 % narlst oproti roku 2008 na hodnotu 169,5 K¢/hod.) dojde ke zvySeni
produktivity prace.

Obrazek 5 Spokojenost vlastnikli v roce 2009
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Obrazek 6 Spokojenost vlastnikti v simulaci s poklesem plati
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Pii dané citlivosti produktivity prace na zménu platu se ukazalo jako dostatecné zvysit
plat 0 2 procenta (na hodnotu 173 Ké&/hod.), coz vyvolalo zvySeni produktivity o 7 procent.
Pfi tomto nastaveni se spokojenost vlastnikli dostala nad nulu (Obrazek 7). Spokojenost
zaméstnanct a zékazniki pfitom dosahuje kladnych hodnot.

ZAVER

Vysledky simulace ukazaly, Ze spokojenost vlastnika mohla ztstat i v roce 2009
Vv kladnych hodnotach, pokud by narist mezd oproti roku 2008 byl o 6,1 procenta (nikoli o 4
procenta). Za této situace by produktivita prace poklesla ,,pouze* o 2,4 procenta (nikoli o 8,5
procenta).

Strategické doporuceni pro podniky v gumarenském a plastikaiském primyslu zni —
snazit se udrzet produktivitu prace (naturalni jednotky na pracovnika.) To ovSem neplati
Vv jinych odvétvich. Zpracovali jsme textilni pramysl a strojirentvi, kde feSenim je specializace
a redukce objemu vyroby.
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Odpovéd’ na otazku, zda na§ model je validni (platny), neni délana prostfednictvim
statistick¢é analyzy (tak, jako v piipadé koncepcné analogického modelu Rucciho, Kirna
a Quinna ve firm¢ Sears), ale prostfednictvim testovani vypovidaci schopnosti modelu na
agregovanych historickych datech (pficemz agregace je provedena prostfednictvim vytvoieni
odvétvove specifickych podniki).

Zakladni myslenka naSeho modelu, kterou je pfi¢inny kruh spokojenosti vlastniki,
zameéstnancl a zékaznikl stoji na tfech pilifich ovéfeni: existence analogického pfistupu ve
firm¢ Search, vlastnich strukturovanych rozhovorech s vedoucimi pracovniky vybranych
podnikti a diskuse se zahranicnimi odborniky na modelovani v rdmci workshopu Deutsche
Gesellschaft fiir System Dynamics.

Obrazek 7 Spokojenost vlastnikti v simulaci s ristem plati
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K NEKTERYM ASPEKTUM VYUZiVANI HOSPODARSKEHO
A SOCIALNIHO POTENCIALU DRUZSIVA JAKO PRAVNI FORMY
PODNIKANI

SOME ASPECTS OF COOPERATIVES USE OF ECONOMIC AND
SOCIAL POTENTIAL AS A BUSINESS LEGAL FORM

Jifi Novotny - Petr Miku§

ABSTRACT

Research of coops in the Czech Republic. The use of cooperatives as a business legal form.
Critical analysis of the specific features of cooperatives as a form of businesses association
seeking not only to maximize profits, but also other social needs.

KEYWORDS
Coops, the business legal form, a cooperative community, economic and social potential of
cooperatives

UvOD

Vyvoj druzstevnictvi v ¢eskych zemich probihal od svych pocatki v rtizné tzkém
sepéti s celosvétovym vyvojem a s riznou mirou Uspé$nosti. Dynamicky rozvoj druzstev a
druzstevnich struktur na ceském tUzemi kulminoval v mezivdlecném obdobi. Vilka a
povaledny vyvoj existenci druzstev utlumily. Ctyficet let plisobeni centralné planovaciho
systému deformovalo napliiovani druZstevnich principi v &innosti druzstev. Ceské
druzstevnictvi bylo ovliviiovano ideologicky orientovanymi zasahy statu. Transformace
centralné planovaciho systému na trzni systém pfinesla zasadni zménu v postaveni druZstev.
Obnovilo se postaveni druZstva jako autonomni ekonomické jednotky trzniho systému.
Druzstvo jako pravni forma podnikéni a sdruzovani ekonomickych subjektii, opét v plné miie
umoziuje sdruzovat své Cleny, fyzické a pravnické osoby, pii dosahovani ekonomickych ale 1
socidlnich cild.

Obnova druzstevniho sektoru v trznich podminkach je provazena fadou zmén. Proces
privatizace vytésnil &lenstvi vazané pouze na pracovni Gidast. Rada druzstev zanikla, nova
vznikaji spiSe ojedinéle. Hospodarsky a socidlni potencial druzstva jako formy podnikani a
sdruZovani dosud neni v plné mife docefiovan a vyuzivan.

V roce 2008 byl na Katedfe podnikového hospodatstvi ESF MU zapocat navazujici
vyzkum soucasné situace ve sdruzovani ekonomickych subjekti formou druzstva. Ziskané
poznatky maji umoznit typologicky efektivné vymezit strukturu nasich druzstev s ohledem na
jejich ekonomicky putdorys a socialni rysy. Navazné¢ maji byt identifikovany pfistupy a
vztahy umoznujici v druzstvech efektivné prekonavat disledky soucasné hospodaiské deprese
a zobecnény moznosti jejich uplatnéni i v subjektech vyuzivajicich dalSich pravnich forem
podnikani.

Cil a metodika

Obchodni zdkonik v ust. § 221 druZzstvo vymezuje jako ,,..spolecenstvi neuzavireného
poctu osob, zalozZené za ucelem podnikani nebo zajistovani, hospodarskych, socialnich anebo
Jjinych potreb svych clemii.” U obou téchto vymezeni lze vysledovat archetyp ekonomického
principu, davajiciho smysl existenci druzstva usilovanim o ekonomické cile, o ekonomické
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pfinosy pro své ¢leny. Druzstva se tedy fadi mezi tzv. hospodarskd spoleCenstva, kteréd
sdruzuji ekonomicky ¢inné osobyl.

Cilem feSeni tématu ,druzstvo jako pravni forma podnikani a  sdruzovani
ekonomickych subjektii ,, je zakladni poznani soucCasné situace a identifikace hlavnich
ekonomickych aspektli ¢innosti druzstva a navazné pak zkoumdani ulohy jeho clenti a
socialnich aspektt pisobnosti v souc¢asnych podminkach hospodaiské deprese. S ohledem na
této zamér byla shromazdovéana empirickd data o druzstvech sdruzujicich podnikajici
soukromé vlastniky, zatim co druzstva vyvijejici nepodnikatelskou cinnost (typickym
piikladem jsou bytova druzstva) nebyla do zkouméni zahrnuta.

V tomto piipad¢ bylo jako ndstroj pro ziskani empirickych dat vyuzito dotaznikové
Setfeni, provadéné proSkolenymi dotazovateli pfimo v druzstvech. V ptedlozeném textu jsou
shrnuty vysledky dotaznikového Setfeni provedeného vyzkumnym tymem katedry
podnikového hospodaistvi ESF MU ve spolupriaci se studenty kurzu podnikového
hospodafstvi v prvni poloviné roku 2009. Dotaznikova Setfeni se zaméfilo na druzstva
podnikatelského typu.

Nasledujici text ptinasi vysledky komparac¢ni analyzy zakladnich charakteristik
druzstev: obor Cinnosti, velikost, pfinosy pro ¢leny,ocefiovani druzstva jako pravni formy
podnikéni,ocenovani druzstva jako spolecenstvi ¢lentd,podileni se ¢lend na ¢innosti.

Vysledky a diskuze

Sledovany soubor podnikii

V uvodu prezentace hlavnich vysledki provedeného vyzkumu je tfeba korektné
ptipustit, ze sledovany pilotni soubor druzstev neni zcela reprezentativni. Vzhledem ke
zna¢nému poctu nejriznéjsich druzstev (kterd jsou ale obtizné identifikovatelnd a oslovitelna)
ma relativné nizkou Cetnost. Lze vSak predpokladat, Ze zkoumani zékladnich charakteristik
subjektli druzstevniho sektoru i prostfednictvim tohoto omezeného souboru druzstev je
smysluplné.

Oborova struktura

Struktura sledovaného souboru druZstev podle oboru (predmétu) €innosti ma pro
analytické zkoumani vyznam zéasadni. Obor plisobnosti totiz vyjadiuje oblast kde se ¢lenové
ramci druzstva spojuji za uc¢elem ekonomického prospéchu.

Typologické vymezeni oboru druZzstva ale ma sva tuskali, projevujici se v odliSném
¢lenéni u riznych autorii. Naptiklad Synek2 uziva c¢lenéni na druzstva spotifebni, nakupni,
uveérova, vyrobni, velkoobchodni a jina. Huncova® zase pouziva ¢lenéni na druzstva vyrobni ,
spotiebni, bytova, zemeédélska a v zemédélstvi a druzstva penéZzni.

S ohledem na nejednotnost klasifikace druzstev podle oboru cinnosti a vzhledem
k zastoupeni Cetnosti jednotlivych typl druzstev ve sledovaném souboru, bylo pro analytické
zkoumani v této préci zvoleno Clenéni do tii skupin — zemédélska druzstva, vyrobni druZstva,
spotiebni druzstva a druZstva ostatni.

L HUNCOVA, M. Druzstva a jejich role v trzni ekonomice. 1. vyd. Usti nad Labem : Univerzita J. E. Purkyng,
2006. 197 s. ISBN 80-7044-810-5. 5.7

2 SYNEK, M. a kol. Podnikovd ekonomika. 1. vyd. Praha : C.H. Beck, 2000. xxii, 456 s. ISBN 80-7179-388-4.
S.74

$ HUNCOVA, M. Druzstva a jejich role v trini ekonomice. 1. vyd. Usti nad Labem : Univerzita J. E. Purkyng,
2006. 197 s. ISBN 80-7044-810-5. 5.112, 124, 130, 134, 137,
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Velikostni struktura

Vymezeni velikosti druzstva, jako ekonomické jednotky a hospodarského
spolecenstva, se dotykda dvou jeho dimenzi. Je to jednak vymezeni jeho velikosti jako
podnikatelského subjektu - podniku, kde nejvice vyuzivanym kriteriem je pocet pracovnik,
jednak vymezeni jeho velikosti jako hospodaiského spoleCenstva, kde vyjadienim je pocet
¢lenti.

Pocet pracovnikii— velikost podniku

Pro velikostni klasifikaci druzstev j ako podnikatelskych subjektii je v tomto
vyzkumném ukolu vyuzito ¢lenéni podle poctu pracovniki, pouzivaného v Evropské Unii
(mikropodnik - 1-9 pracovnikl; maly podnik - 10 - 99 pracovniki; stfedni podnik - 100 —
249 pracovnikt; velky podnik - 250 a vice pracovnikii)

Tabulka €. 1: Velikost sledovanych druzstev podle oboru ¢innosti a poctu pracovniki

Struktura dotazovanych druZstev dle velikosti - pracovnici

celkem mikro malé sti‘edni velké
Obor druZstva pocet % pocet | % | pocet | % | pocet | % | poet | %o
zemédélska 108 | 100,00 15 13,89 77 |71,30| 15 | 13,89 1 0,93
vyrobni 74 100,00 10 | 1351 45 |6081| 15 | 20,27 4 5,41
Spoti‘ebni 22 100,00 2 9,09 0 0,00 4 18,18 | 16 | 72,73
ostatni 46 100,00 | 30 | 6522 | 16 | 34,78 0 0,00 0 0,00
celkem 250 57 138 34 21

Zdroj: Autor.

Relativné nejvice pracovnich piilezitosti ve sledovaném souboru vytvareji spotfebni
druzstva, nasledovand vyrobnimi druzstvy a druzstvy zemédé€lské prvovyroby. I kdyz i zde se
vyskytuji mikropodniky s poctem do 9 pracovnikl, podnikatelské subjekty této nejmensi
velikostni kategorie dominuji oblasti sluzeb, resp. druZzstviim s oborem ¢innosti oznacenym
jako ostatni.

S vyjimkou spotiebnich druzstev, kterd se ve své vétSin€ fadi mezi velké podniky,
druzstva s dalsimi predméty podnikani ve své rozhodné vétsing piislusi do sektoru malého a
sttedniho podnikani. Zemé&délskad a vyrobni druZzstva se nejcastéji fadi mezi malé podniky a
druhou nejcetné;si velikostni kategorii je u druzstev obou téchto pfedmétu podnikéani sttedni
velikost. U druZstev plsobicich v oblasti sluzeb (kategorie ostatni) je patrna vyrazna pievaha
cetnosti mikropodnikd nasledovand malymi podniky a chybéjici subjekty velké a stfedni
velikosti.

Zemédelska druzstva s nizkym pocétem pracovnikd zahrnuji obvykle subjekty v utlumu
¢i likvidaci. Stfedni a velkd zemé&délska druzstva zahrnuji obvykle subjekty v ryze
zemédelskych oblastech, kde existoval silny zdjem uchovat pracovni pfilezitosti a kde
diivodem pro zachovani druzstva jako pravni formy podnikani .

V sektoru vyrobnich druzstev sledovaného souboru je situace prehledné;si. Sledovana
vyrobni druzstva s vy$§im poctem zameéstnancli zahrnuji subjekty provozujici priimyslovou
vyrobu. Druzstva snizkym poctem pracovnikli zahrnuji predevSim subjekty s Cinnosti
femeslného zamé&feni. Sektor ostatni druzstva, tvofeny subjekty ¢innymi v oblasti sluzeb ma
nejvyraznéjsi zastoupenich v kategoriich mikro a malych podnikd..
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Ostatni charakteristiky druZstev

Vedle obecného poslani ekonomického subjektu v trznim systému, jimz je i pro
druzstvo usili vlastniki - ¢lentt druzstva - o dosazeni stanovenych cili prostiednictvim
kombinace vyrobnich faktori, je ¢innost druzstevniho spolecenstvi zalozena na specifickych
zésadach. Souhrnné je Ize vyjadrit na zaklad¢ principti druzstevni identity, deklarovanych
Mezinrodnim druZstevnim svazem v roce 1995 . Podle této deklarace” je druzstvo autonomni
organizovan¢ seskupeni osob za ucCelem uspokojeni jejich spolecnych ekonomickych,
socidlnich a kulturnich potieb, prostfednictvim jimi vlastnéného a demokraticky fizeného
podniku. Obecné¢ tedy lze pozadovat, aby druzstvo bylo pfinosem pro své Ccleny,
preferovanym zaméstnavatelem ocefiovanym zaméstnanci, apod.

Piinosy pro c¢leny druZstva

Vysledky vyzkumu sledovaného souboru druzstev prokazuji, ze druzstvo je svymi
¢leny vnimano ptedevsim jako jedna z pravnich forem podnikéni. Vedle Cetnosti pfihlaSeni se
k explicitné vymezenym ekonomicky orientovanym ptinosuim v tabulkovych piehledech to
potvrzuje 1 spektrum dalSich ocenovanych ptinosi, zahrnutych do kategorie jiné. Do této
kategorie jsou subsumovany takové piinosy druzstva, jako je snadnost zalozeni podniku,
nizky zékladni kapital, moznost sdruzeni sil i kapitalu atd.

Tabulka €. 2: Hlavni pfinos sledovanych druzstev pro své ¢leny, podle velikosti

Prinosem pro ¢leny druZstva je
celkem pracovni misto | zhodnoceni vkladu jiné
velikost pocet % pocet % pocet % pocet %
mikro 50 100,00 12 24,00 20 40,00 18 36,00
malé 166 100,00 77 46,38 60 36,14 29 17,47
sti‘edni 43 100,00 19 44,18 21 48,84 3 6,98
velké 25 100,00 6 24,00 12 48,00 7 28,00
celkem 285 114 113 58

Zdroj: Autor.

Udaje uspoiadané v tabulce &. 2. ukazuji, Ze obecné nejéetndji uvadénymi piinosy
Clenstvi v druzstvu u vSech jeho velikostnich kategorii, jsou ziskani pracovniho mista a
Zhodnoceni clenského kapitalového vkladu. Vyznamné méné Casto a s vyraznou variabilitou
jsou jako dal$i hlavni pfinos Clenstvi uvadeény 1 jiné pfinosy.

Prizkum struktury jinych pfinost podle velikosti podniku ukazuje, Ze i zde se Casto
jednd o plnéni ekonomicky orientovanych ocekavani, jako jsou nizké naroky na kapital,
snadnost zalozeni, posileni ekonomického postaveni apod. Nejcetnéji jsou pii tom tyto jiné
piinosy paradoxné oceflovany praveé u nejmensich a nejvétSich druzstevnich podnikatelskych
subjektl

*In : HUNCOVA, M. Druzstva a jejich role v trzni ekonomice. 1. vyd. Usti nad Labem : Univerzita J. E.
Purkyng, 2006. 197 s. ISBN 80-7044-810-5
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Tabulka €. 3: Piinosy sledovanych druzstev pro své ¢leny, podle oboru ¢innosti

Piinosem pro ¢leny druZstva je zejména
zhodnoceni
celkem pracovni misto vkladu jiné
obor pocet % pocet % pocet % pocet %
zemédélska 136 100,00 52 38,24 57 41,91 27 19,85
vyrobni 97 100,00 58 59,79 30 30,92 9 9,28
spoti‘ebni 29 100,00 3 10,34 15 51,72 11 37,93
ostatni 52 100,00 9 17,31 24 46,15 19 36,53
celkem 285 100,00 122 42,82 | 126 44,21 66 23,15

Zdroj: Autor.

Nejcetnéji uvadénym prinosem clenstvi vedle zhodnocovani ¢lenského kapitdlového
vkladu je poskytovani pracovniho mista. Vyjimku tvofi pouze situace u spotiebnich druzstev,
kde z povahy véci vyplyva hlavni smysl sdruzovani nikoliv v ziskavani pracovniho mista, ale
ve hmotnych ptinosech ze ¢lenstvi.

Clenové zemédélskych druzstev, spotiebnich druzstev a druzstev ¢innych ve sluzbach
(ostatni druzstva) u zkoumaného souboru druzstev, preferuji jako hlavni piinos z Clenstvi
V druzstvu zhodnoceni ¢lenského kapitdlového vkladu. Na prvnim misté pofadi ocekdvanych
pfinosu z ¢lenstvi u vyrobnich druzstev a na druhém misté u zeméd¢€lskych druzstev je ziskani
pracovniho mista. U spotfebnich druzstev a druZstev v oblasti sluzeb (ostatni), se na druhém
misté umistily jiné pfinosy. Jak ukazuji vysledky provedené¢ho vyzkumu, jedna se o plnéni
spektra ocekavani s vyraznéji socidlnimi rysy, jako napf. spojeni sil pro dosazeni cile,
partnersky pfistup, spolupodileni se na fizeni, kolektivni motivace apod.

Oceiiované vlastnosti druZstev dle velikosti druZstva

Jak jiz bylo uvedeno ve vstupni ¢asti tohoto textu, druzstvo se fadi mezi pravni formy
podnikéni, ale oproti ostatnim formdm podnikdni ma své specifické rysy. Je totiz nejen
samostatnou hospodatskou jednotkou, ale je zaroven i spolecenstvim osob.

Tabulka €. 4: Spokojenost s ¢innosti druzstva, podle velikosti podniku

mikro malé stiedni velké
pocet % pocet % pocet % pocet %
spokojenost | ano 51 91,07 | 135 | 97,12 33 94,29 17 85,00
s podilem na
Fizeni ne 5 8,93 4 2,88 2 5,71 3 15,00
celkem 56 100 139 100 35 100 20 100
vstup ano 34 61,82 100 71,43 30 88,24 18 85,71
novych
Clent ne 21 38,18 40 28,57 4 11,76 3 14,29
celkem 55 100 140 100 34 100 21 100
flruistva ano 22 40,00 93 66,91 24 68,57 14 66,67
jsou
vstiicnéjsi | ne 33 60,00 46 33,09 11 31,43 7 33,33
celkem 55 100 139 100 35 100 21 100

Zdroj: Autor.

U druZstev vSech velikostnich kategorii sledovaného souboru podnikli vyrazné
pfevlada spokojenost s podilem c¢lenti na fizeni. Nicméné byly zaznamenany, byt spiSe
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ojedinéle, pfipady nespokojenosti zejména u okrajovych velikostnich kategorii, tedy u
mikropodniki a velkych podnikii.

I kdyz je otevienost Clenstvi definicnim znakem druzstva jak podle ustanoveni
obchodniho zadkona tak i1 podle zasad druzstevnictvi, ne vzdy je v praxi tento princip
dodrzovan. Naprosta vétSina sledovaného souboru v ramci jednotlivych velikostnich
kategorii, projevuje vstficnost pii piijimani novych c¢lenii diferencované. V zasadé lze
vyvodit, ze s ristem velikostni kategorie druzstevnich podnikid zajem o nové ¢leny se zvysuje.

Bylo zjisténo, Ze s ristem velikostni kategorie podniku se obecné vstficnost druzstev
vici ¢lenim a pracovnikim zvySuje, teprve od velikosti malé podniky nabyva tato vstficnost
rozméru vyrazn¢ piesahujiciho miru partnerstvi dosahovanou v podnicich ostatnich pravnich
forem podnikani.

Oceriované vlastnosti druZstev dle oboru Cinnosti druZstva

Podobné jako v predchozi kapitole je i v této zkoumana spokojenost ¢leni s ¢innosti
druzstva podle stejnych kriterii, podobnym zplisobem. Rozdil je v§ak ve vykladovém ramci —
uhlu pohledu. Misto zkoumani ve vztahu k velikosti podniku, je zde vyuzito jako ¢leniciho
kriteria oboru ¢innosti druzstva.

Tabulka €. 5: Spokojenost s ¢innosti druzstva, podle pfedmétu podnikani

zemédélska vyrobni spotiebni ostatni
pocet % pocet % pocet % pocet %
spokojenost s ano| 102 | 9533 | 67 93,06 16 8421 | 44 | 49,44
podilem na Fizeni ne 5 4,67 5 6,94 3 1579 | 45 | 50,56
celkem 107 100 72 100 19 100 89 100
vstup novych ano 88 80,73 | 48 64,86 18 8571 | 28 | 60,87
Cleni ne 21 19,27 26 35,14 3 14,29 18 39,13
celkem 109 100 74 100 21 100 46 100
druZstva jsou ano| 68 61,26 | 53 69,74 | 14 | 66,67 19 | 4524
vstiien&jsi ne 43 3874 | 23 | 30,26 7 3333 | 23 | 5476
celkem 111 100 76 100 21 100 42 100

Zdroj: Autor.

Podobn¢ jako v ptfedchozi kapitole bude 1 zde provadén rozbor miry spokojenosti
¢lenli s podilem na fizeni, pfijimanim novych ¢lent a vstficnosti vii¢i ¢lenlim a pracovnikiim
se strany vedeni druZstva i mezi nimi navzajem.

Tabulka ¢.5 ukazuje vyzkumem zjisténou relativné velmi vysokou spokojenost ¢lent
S podilem na fizeni druzstva u druzstev zeméd€lskych a vyrobnich a jen o néco nizsi
spokojenost u druzstev spotfebnich. Odlisna situace ale byla vyzkumem zaznamendna u
kategorie ostatni druzstva, tedy druzstva v oblasti sluzeb. Zjisténa stejna Cetnost druzstev se
¢leny spokojenymi se svym podilem na fizeni i druzstev kde ¢lenové se svym podilem na
fizeni spokojeni nejsou, naznacuje vyznamny deficit v dodrZovani druzstevnich principi u
druzstev v pfedmétné oblasti sluZzeb. Provedenou analyzou ziskané poznatky umoziuji
konstatovat, Ze 1 pies relativné ptiznivé vysledky v zapojovani ¢lentt do fizeni druZzstva,
zejména u zemedélskych a vyrobnich druzstev, je tieba usilovat o rust podilu ¢lend na fizeni
V celém druzstevnim sektoru, ale zeyména u vyrobnich druzstev.

Mira zajmu o vstup novych ¢lenil je u druzstev v €lenéni do dil¢ich souborti podle
oboru ¢innosti, pomérné diferencovana. Jak je ocekéavatelné s ohledem na predmét podnikani,
nejvyrazn€jsi zajem o nové cleny maji spotfebni druzstva, nasledovand zemédélskymi
druzstvy. Zato u vyrobnich a ostatnich druzstev (tedy druZstev v oblasti sluzeb), byl
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vyzkumem zjiStén relativné znacny, byt mensinovy, podil subjektid nemajicich zdjem o nové
Cleny.

Tabulka ¢. 5 znazornuje vyzkumem zjisténé Cetnosti druzstev s pozitivnim a druZstev
s negativnim hodnocenim své vstficnosti vic¢i ¢lenim a zaméstnancim. Pozitivni hodnoceni
vstiicnosti znamend, ze piislusné druzstvo dosahuje vici svym ¢leniim a pracovnikiim vyssi
urovné partnerského vztahu nez je dosahovano u subjektl ostatnich pravnich forem podnikani
vici svym zaméstnancim. Negativni hodnoceni pak znamena opak, to znamend, ze
predmétné vztahy v druzstvu zaostavaji za urovni obvyklou mimo druzstevni sektor.
Ocekéavatelné vyssi vstiicnosti druzstev neni vzdy dosahovano. Prevaha vstiicnéjsich druzstev
(cca v trovni dvou tfetin) byla v ramci provedeného vyzkumu zjisténa jen u zemédélskych,
vyrobnich a spotfebnich druzstev. U ostatnich druzstev podnikatelského typu, tedy u druzstev
Vv oblasti sluzeb, bylo dokonce zjisténo, ze ve své vstiicnosti za urovni predmétnych vztaha
obvyklou u ostatnich pravnich forem podnikani, zaostavaji.

Podil ¢lenit na Cinnosti druZstva podle velikosti druZstva

Bylo uvedeno jiz v pfedchozim textu, ze ¢leny druzstva podnikatelského typu mohou
byt (a v ramci provedené¢ho vyzkumu to bylo zjisténo i u sledovaného souboru) fyzicke i
pravnické osoby. Clenové - pravnické osoby, zpovahy véci, nemohou byt v druzstvu
pracovné ¢inni. Pracovni ucast na aktivitich druzstva se v zdsadé predpoklada u Clend —
fyzickych osob. V ramci provedeného vyzkumu druzstev byla pfedmétem zjisStovani i mira
vyzadovani pracovniho zapojeni ¢lend, fyzickych osob v druzstvech.

Tabulka ¢. 6: Pocet druzstev sledovaného souboru pozadujicich po Clenech pracovni Ucast,
podle velikosti

FO jako ¢lenové musi byt pracovné ¢inni
ne
celkem % ano % | (diichod) % nikdy %
mikro 57 10,02 5 3,00 4 7,02 48 84,21
malé 138 30,43 | 32 | 23,19 10 7,25 96 69,57
stifedni 34 41,18 | 11 | 32,35 3 8,82 20 58,82
velké 21 19,05 2 9,52 2 9,52 17 80,95
celkem 250 50 19 181

Zdroj: Autor.

V tabulce €. 6 jsou podle velikostni kategorie podniku uspofadany zjisténé relativni
cetnosti druZstev, v ¢lenéni podle vyZadované miry pracovni aktivity svych ¢lentl. Vytvoftila
se tak jedna skupina druzstev, kterd pracovni ucast na provozni ¢innosti vyzaduji u vSech
svych ¢lentl, druha skupina druzstev u nichz ¢lenstvi zlistdva zachovano i po odchodu ¢lena -
pracovnika - do dachodu a tfeti skupina druzstev, kde c¢lenstvi neni nijak spojovano s
pracovni ucasti ¢lena v druzstvu.

U rozhodujici vétSiny druzstev vSech velikostnich kategorii neni ¢lenstvi spojovano
zadnou vazbou se souCasnou ¢i predchozi pracovni Uc€ast Clena v druzstvu. Nejcastéji se
vyskytuje Clenstvi bez vazby na pracovni ucast u velkych podnikti a mikropodnikti. Druhou
nejcetnéjsi skupinu, tvoii druzstva bezprostredné vyzadujici pracovni t€ast po svych ¢lenech.
Zastoupeni druzstev ptipoustéjicich ¢lenstvi pracovnikii soucasnych a diichodcti — byvalych
pracovnikl, je jen minimalni a v zdsad€¢ rovnomérné zastoupené u vSech velikostnich
kategorii.
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Podil ¢élenii na cinnosti druZstva dle oboru Cinnosti druistva

Rozsifit poznatky zaznamenané v predchozi kapitole o dalsi thel pohledu umoziuje
zkoumani rozloZzeni Cetnosti druzstev podle vyzadované miry pracovniho zapojeni ¢lentl,
fyzickych osob, do skupin podle piedmétu ¢innosti.

Tabulka ¢. 7: Pocet druzstev sledovaného souboru pozadujicich po ¢lenech pracovni tcast,
podle oboru

FO jako ¢lenové musi byt pracovné ¢inni
ne
celkem % ano % (diichod) | % nikdy %
zemédélska [ 109 100,00 | 8 7,34 7 6,42 94 86,24
vyrobni 74 100,00 | 36 48,65 10 13,51 28 37,84
spotiebni 22 100,00 | O 0,00 0 0,00 22 100,00
ostatni 45 100,00 | 6 13,33 2 4,44 37 82,22
celkem 250 50 19 181

Zdroj: Autor.

U zemédélskych, spotifebnich a ostatnich druzstev, tedy druzstev ve sluzbéch,
vyrazn¢ dominuji svou cCetnosti druzstva s Clenstvim nevyzadujicim ani soucasné ani
pfedchozi pracovni zapojeni ¢lent. OdliSna situace byla zjiSténa u vyrobnich druzstev. Zde
maji nejvyraznéjsi zastoupeni druzstva, kterd vyzaduji po svych cClenech bezprostiedni
pracovni zapojeni v druzstvu. U spotiebnich druzstev, z povahy véci, vazba mezi Clenstvim a
souCasnym nebo piedchozim pracovnim zapojenim zcela chybi. Obecné vysoka relativni
cetnost druzstev s Clenstvim, které nema zadnou vazbu na soucasnou ¢i piedchozi pracovni
ucast Clena v druzstvu, zda se nasvédcovat, Ze druzstva jsou do zna¢né miry vniména jako
obdoba kapitalovych spolecnosti.

ZAVER

Provedeny vyzkum druZstevnictvi je zaloZzen na Setfeni ve vybérovém souboru
druzstev. Obsahl spektrum oborli Cinnosti a velikostnich kategorii druzstevnich subjektd
podnikatelského typu. Splnil své poslani a umoznil poznani a vyjadieni zdkladnich relaci mezi
zkoumanymi veli¢inami a zji$téni n€kterych tendenci projevujicich se v ¢eskych druzstvech,
jako hospodatskych spolecenstvech.

V ramci zkoumani piinost druzstva pro své cleny, byla zaznamendna zéasadni
preference ekonomickych charakteristik. Svou ¢etnosti zde dominuje zdjem na zhodnocovani
kapitalovych vkladi a zajem na ziskani pracovniho mista, které jsou zdlraziiovany v podstaté
u vSech velikostnich kategorii druzstev. Na prvnim misté pofadi ocekavanych piinost
Z ¢lenstvi u vyrobnich druzstev a na druhém misté¢ u zemédélskych druzstev se umistilo
ziskani pracovniho mista. U spotfebnich druZzstev a druzstev v oblasti sluzeb (ostatni), se na
druhém mist¢ umistily jiné pfinosy, zahrnujici rovnéZ plnéni ekonomicky orientovanych
ocekavani, jako jsou nizké naroky na kapital, snadnost zalozeni, posileni ekonomického
postaveni apod. Ocenlovani druzstva jako poskytovatele pracovniho mista je nejvyraznéjsi ve
druzstvech sttedni velikosti a v zemédélstvi a vyrobe.

Vyzkum spokojenosti ¢lentd s podilem na fizeni druzZstva, zajmu druzstva na pfijimani
novych €lenl a vstficnosti druzstva vii¢i ¢lenim a pracovnikim ve sledovaném souboru
druzstev, ukazal v podstaté ptiznivou situaci. U druzstev vSech velikostnich kategorii 1 oboril
¢innosti sledovaného souboru v zasadé¢ vyrazné pievlada spokojenost s podilem c¢lent na
fizeni. I kdyZz naprostd vétSina sledovaného souboru druzstev v ramci jednotlivych
velikostnich kategorii, je vic¢i pfijimani novych ¢lenl vstiicnd, projevuje se tato vstiicnost
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diferencované. V zédsad¢ lze vyvodit, ze s ristem velikostni kategorie druzstevnich podnikl se
zajem o nove Cleny zvysuje.

I mira zdjmu o vstup novych €lend u druzstev v €lenéni do dil¢ich soubort podle
oboru ¢innosti, je rovnéz diferencovana. Jak je oCekavatelné s ohledem na predmét podnikani,
nejvyrazn€j$i  zajem o nové Cleny maji spotfebni druzstva, ndsledovana zemédé€lskymi
druzstvy. U vyrobnich druzstev a druzstev v oblasti sluzeb byl ale vyzkumem zjistén relativné
znacny, byt mensinovy, podil subjekti, které zajem o nové cleny nemaji.

Ocekavatelné vyssi vstticnosti druzstev vici ¢lenim a pracovnikiim nez je obvyklé u
ostatnich pravnich forem podnikdni neni vzdy dosahovdno. Byla zjisténa pievaha
vstiicn€jSich subjektii jen u zemédé€lskych, vyrobnich a spotiebnich druzstev. U druzstev
Vv oblasti sluzeb bylo dokonce zjisténo, ze ve své vstiicnosti za urovni obvyklou u ostatnich
pravnich forem podnikani, zaostavaji. Bylo zaroven zjisténo, ze s rastem velikostni kategorie
podniku se obecné vstiicnost druzstev viici ¢leniim a pracovnikiim zvysuje.

Pracovni Uc€ast na aktivitdich druzstva se v zdsad¢ predpokladd u ¢lent — fyzickych
osob. Setieni ukézalo, e u rozhodujici vétdiny druZstev viech velikostnich kategorii neni
¢lenstvi spojovano zadnou vazbou se soucasnou ¢i piedchozi pracovni ucasti ¢lena v druzstvu.
Nejcetnéji bylo ¢lenstvi bez vazby na pracovni Gcast zaznamenano u velkych podnikt a
mikropodniki a z hlediska pfedmétu ¢innosti u zemédélskych druzstev, vyrobnich druzstev a
druzstev ve sluzbach. Zastoupeni druzstev pfipoustéjicich pouze Cclenstvi pracovnikl
souCasnych a dichodcti — byvalych pracovnikill, je jen minimalni a v zdsad¢ rovnomérné
zastoupené u vSech velikostnich kategorii. Obecné vysoka relativni cCetnost druzstev
S Clenstvim osob v které v nich nejsou ¢inné, pii zaznamenané tendenci jejiho naristu
s nartstem velikosti podniku zdé4 se nasvédCovat, ze druzstva jsou do zna¢né miry vnimana
jako obdoba kapitalovych spolecnosti.
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GLOBALIZACIA TRHU A JEJ VPLYV NA KONKURENCNE
POSTAVENIE FIRMY

GLOBALISATION OF THE MARKET AND ITS IMPACT ON THE
COMPETITIVE POSITION OF THE COMPANY

Jozef Pitak

ABSTRACT

The globalization of the market records continuously increasing pressure on companies to
compete to gain or maintain its share of that market. In terms of market openness it is offering
to companies possibilities for better use of resources and consolidates the strengthening of its
intentions, but also it gives the possibility of the establishment of new transnational players
who greatly influence business environment. For companies constant competitive pressure
means the continual improvement of its processes, searching for new opportunities and to
continually analyze their surroundings. It is important to always have in mind the possibility
of firms in R & D for the long-term readiness to competitive pressures in the industry.

KEY WORDS
Competitiveness, globalization, business, global business, R & D, emergency markets, crises,
automotive growth, efficiency.

UvOD

Firmy pre zabezpecenie svojich konkurencnych vyhod st neustale pod va¢sim tlakom
Vv podstatnej miere aj z dovodu globalizacie trhu, s ktorou sa stretavaji v rozhodovaniach
0 d’alSom napredovani a vyuZivani moZnosti z nej vyplyvajucich.

Globalizdcia za posledné desatrocie patri k neoddelitelnej stcasti ekonomického
diania takmer na celom svete. Sucast’ou ciel’a firiem podielajtcich sa na globalizcii je nielen
zabezpec€it’ nové odbytistia pre svoje produkty, ale aj efektivne a hlavne ekonomicky vyuZivat’
vstupy, a tym zabezpecit’ konkurencieschopnost’ pre svoju firmu.

Samotny pojem globalizacia vyvoldava nejednotné ndzory u mnohych. Vytvaraju sa
skupiny, ktoré zastavaju skepticky nazor voéi globalizacii a jej neustalemu rastu. Ta druha
skupina vnima tento jav ako urcity stupen vyvoja ekonomiky, ktory je neoddelitel'nou
sucastou sveta zoskupujiceho sa do jednotlivych zoskupeni a zameriavaji sa na poukazanie
jej prinosov. Globalizacia bude pokracovat, otdzne vSak zostava, ¢i aako znej bude
profitovat’ Eurdpa a takisto aj samotné Slovensko. Pre slovenské firmy znamena globalizacia
nielen vyzva ale aj nutnost neustdle sa zlepSovat a vytvarat konkurencieschopnost
Z dlhodobého hladiska, ¢o znamena bezodkladne sa zameriavat na pridani hodnotu
pontkanych produktov.

Za najdoleZitejsie obmedzenia konkurencie a globalizacie v Eurdpe Karlsson®
povazuje regionalnu politiku, pol'nohospodarsku politiku a obchodnu politiku Eurdpskej unie.
Regionalna politika diskriminuje jednotlivych aktérov na trhu a zamedzuje efektivnej alokacii
zdrojov, ¢im poskodzuje ekonomiku.

Pri tejto regionalnej diskriminacii je aj konkurencieschopnost’ firiem v danej lokalite
voc¢i svojej konkurencii G€innad len do tej miery, kym nenastane zmena lokalnej politiky

! Stefan Karlsson, Swédsky ekonom. Zdroj: _ http://iness.sk/modules.php?name=News&file=article&sid=2560
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a nasledne rychly prisun globélnej konkurencie. Vtedy sa prejavi nepripravenost’ firiem na
narastajucu konkurenciu posobiacu nadndrodne a nasledne rieSenie existencnych otazok firmy
jej moznosti zotrvania na trhu.

Vyznamnym medznikom v zmyslani slovenskych firiem bol vstup Slovenska do
Struktir Eurdpskej tnie. Skutocnost’, ze pre slovenské firmy sa otvoril trh za hranicami SR,
ale hlavne aj vstupom zahrani¢nych firiem na slovensky trh, boli jednotlivé firmy nitené
bezodkladne budovat’ svoju konkurencieschopnost’ agresivnejsie ako to bolo do tohto Casu.
Doslo k ozdraveniu a precisteniu trhu od firiem so zvyklostami byvalého direktivneho rezimu
nasledkom ¢oho bola plna orientacia sa firiem na zakaznika a v podstatnej miere budovanie
konkurencieschopnosti vo¢i globalnym firmdm, ¢im sa postupne otvarali aj nové trhy za
hranicami SR.

Konkurencieschopnost’ firiem v procese globalizacie

Proces globalizacie zasahuje do diania firmy v kazdodennych situaciach. Firma je
neoddelitelnou sucastou retazca v nadnarodnom meradle na konci ktorého stoji cielovy
zékaznik, mnohokrat fyzicky nachddzajuci sa na opacnej strane zemegule.

Je potrebné podotknut’, Ze na konkurencieschopnost’ firiem posobi aj sucasna kriza,
ktorda ma rozdielny vplyv na ekonomiky sveta. Na vyspelé ekonomiky ma kriza podstatne
hlbsi dopad ako na ekonomiku rozvijajucich sa krajin. Konkurencia z krajin rozvijajucej sa
ekonomiky zintenzivnela. S tym, ako klesd vyvoz, sa firmy z tychto krajin viac sustred’uju na
predaj na domacom trhu[2]. To sa tyka hlavne komodit pre strednt a vyssiu vrstvu. K tomu sa
prip4jaju aj nadnarodné firmy, ktoré budua chciet’ takisto z tohto trhu ziskat’ patriéné vynosy.
Preziju len ti schopnejsi. Chytré firmy v rozvijajucich sa ekonomikach na tieto nové vyzvy
zaCinaji reagovat. Odbornici sa zhoduji, Ze konkurencieschopnost’ firiem na trhoch
rozvojovych krajin bude na konci recesie eSte vicsia ako bola na zaciatku. VacSina firiem si
robi starosti z krizy na domdcom trhu, ale mala by sa skor zamerat’ na budticu fazu globalneho
rastu. Chytré firmy z rozvojovych krajin v€as vycitili spomalenie a zareagovali. Tato kriza
nevznikla v rozvojovych krajinach, takze pokial tam dorazila, vécSina firiem sa mohla
pripravit’.

Niektoré eurdpske firmy pochopili situdciu na domacom trhu spdsobent krizou
anepoddali sa len rieSeniu tejto situacie, ale postupne sa zacali presadzovat’ na trhoch
rozvojovych krajin. Ako priklad mézeme spomenut talianskeho vyrobcu aut znacky FIAT
Auto. Ten po nevydarenej snahe odkupit’ od americkej automobilky GM eurdpsku diviziu
OPEL v roku 2009 s cielom zvysit' produkciu aut v koncerne FIAT na 5 mil. kusov ro¢ne
z doévodu upevnenia konkurencieschopnosti na zapadnych trhoch, zacal sa orientovat na
postupné upeviiovanie pozicie na trhoch rozvojovych krajin. V Cine v juli 2009 automobilka
FIAT Auto stratégiou triangulacie vytvorila JV s domacou firmou Guangzhou Automobile
Group Co.. Rozhodnutie bolo spravnou cestou, pretoZze aj napriek tomu, Ze FIAT ako
producent aut vo svojej kategorii je vel'ky hrac a silny konkurent v globalnom ,,meritku®, pre
¢insky trh je dolezit¢ spojenie sa s domdcou firmou. Ako vysvetlenie preco firmy
uprednostiiuji medzindrodny rast prave formou fuzie a akvizicie mozno uviest dva hlavné
dovody: rychlost’ a pristup k exkluzivnym aktivam[1]. Pritom je rozhodujtca rychlost’.

Hnacou silou konkurencie napr. v automobilovom priemysle je poznanie piatich
konkurenénych sil [3].
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Obrazok 1 Pt sil formujucich konkurenciu v odvetvi

Hrozba vstupu
novych
konkurentov do
odvetvia

!

Vyjednavacia SUperenie Vyjednavacia
sila medzi sila
kupujtcich konkurentmi dodavatelov

1

Hrozba
substituénych
vyrobkov alebo
sluZieb

Zdroj: Harvard Business Review, January 2008, p. 84

Manazér, ktory pochopi interakcii uvedenych konkuren¢nych sil, bude schopny vcas
odhalit’ konkuren¢né hrozby, a zéroven bude lepSie vybaveny na ich zvladnutie. Mysliet’
v dimenzii piatich konkuren¢nych sil je pre manazérov dblezité, v dnesnej dobe neustalych
zmien a vSeobecne sa zostrujucej a otvorenej konkurencie.

Slovensko po zacleneni do Eurdpskych Struktir a vstupe do Schengen, ako aj prijati
spolo¢nej eurdpskej meny odstranilo d’alSie dolezité z bariér negativne vplyvajuce na
upevinovanie konkurencieschopnosti slovenskych firiem. Po tychto medznikoch aj domaéace
firmy mohli lepSie konkurovat’ firmdm nadnarodnym. Pre slovenské firmy sa vo védc¢Sej miere
otvoril zapadny trh, kde v silne konkuren¢nom boji s firmami sa stali vyznamnym ¢lankom
dodavatel'ského retazca pre renomované, nadnarodné spolo¢nosti.

Zaroven je potrebné poznamenat’, Ze aj Slovensko sa stalo dobrym zakladom pre
viaceré nadnarodné firmy pre vybudovanie ich pobociek ako sucast’ strategického rozhodnutia
v boji s konkurenciou a neustaleho upevniovania si svojej pozicie.

Vyskum a rozvoj ako zaklad zvySovania konkurencieschopnosti

Pre firmu je dolezité zabezpecit konkurencieschopnost nielen z kratkodobého
hl'adiska, ale zamerat’ sa na zvySovanie svojich vyhod z dlhodobého hl'adiska. Pre firmu to
znamena investiény naklad, ktory do urCitej miery zavisi aj od stratégie danej firmy.
Dosledkom oneskorenej inovacie je narast nepriamych nédkladov vplyvajacich na
konkurenéné postavenie firmy.

Podmienky na svetovom trhu vytvéaraju rézne moznosti pre firmy, ako v najvicse)
miere vytazit v prospech vytvarania strategickych vyhod medzi inymi konkurentmi,
a samozrejme nezabudat’ na nakladovu stranku vytvarajiacu sa pri investicnych zameroch do
vyskumu a rozvoja (R&D).

Expanzia globalizacie vyraznejSie v poslednom desatroci 20. storofia mala priamy
dopad aj na investicie do R&D. Firemné investicie do R&D celosvetovo rasti pomerne
vysoko, ato 9%2. Investicii hodnotiacich, tzv. Scoreboard firiem do R&D od roku 2003
zaznamenal rastucu tendenciu o malo aj za nésledok posiliiovanie konkurenénych pozicii
v celosvetovom meradle®.

2 7droj: Monitoring industrial research: The 2008 EU industrial R&D Investment SCOREBOARD
¥ Poznamka autora: Scoreboards vychadza z informacii vzorky 1000 EU firiem a 1000 non-EU firiem
podiel’ajucich sa na investovani do R&D najva¢sou sumou
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Tabul’ka 1 Narast investicii EU a non-EU Scoreboard firiem do R&D

Rok 2003/4 2004/5 2005/6 2006/7 2007/8
% narast EU firiem -2,0 0,7 53 7,4 8,6
% narast non-EU firiem 3,9 6,9 7,7 11,1 9,2

Zdroj: Monitoring industrial research: The 2008 EU industrial R&D Investment SCOREBOARD

Pri rozéleneni investicii Scoreboard firiem z prisluSnych regionov do R&D za rok

v

hodnota je pre USA firmy s 4,5%.

EU po prijati Lisabonskej deklaracii v roku 2000 s cielom byt najdynamickejSou
a najkonkurencieschopnejSou ekonomikou sveta vytycila ako jeden z ciel'ov zvysit’ investicie
do vyskumu na 3% HDP a 2% HDP do vyssicho vzdelania do roku 2010. V tejto snahe chcela
plne konkurovat’' USA a Japonsku. Dnes uz mozeme tento zamer, ako aj splnenie zavéazkov
zhodnotit’ ako za nezrealizované.

Do popredia sa viak za posledné roky dostava aj stale silnejtica Cina a India.

Tabul'ka 2 Podiel najvacsich svetovych firiem v rebricku The Forbes 2000

USA UK Germany Japan China
1-5 1-25 1-5 1-25 1-5 1-25 1-5 1-25 1-5 1-25
Rok | pozicia pozicia pozicia pozicia pozicia pozicia pozicia pozicia pozicia pozicia
2005 4 12 1 5 - - 1
2006 4 11 1 5 1 - 1
2007 4 12 1 3 1 - 1 -
2008 2 9 1 3 - 1 1 2 3

Zdroj: www.forbes.com: The Forbes 2000, Special Report

Dékazom rastiicej globéalnej konkurencie z Ciny a Indie st v neposlednej miere rastice
tlaky konkurenénych firiem z tychto krajin etablovat’ sa na americkom a eurdépskom trhu.
Medzi priklady mézeme uviest’ automobilovy priemysel, kde Indicka firma Tata Motors
kuapila automobilku Land Rover aJaguar’. Z Ciny nasmerovala so svojou investi¢nou
expanziou na europsky aamericky trh firma Geely, ktord zaciatkom roka 2010 prevzala
automobilku znatky Volvo®, a tym sa tato transakcia stala najvacSou akviziciou Cinskej firmy
v automobilovom sektore.

Nérast investicie do R&D v rozvijajucich ekonomikach akou je Cina a India sa
predpoklada aj v d’alSich rokoch.

Z globalneho hladiska je dolezité, aby sa Eurdpska tnia zjednotila nielen geograficky,
ale aj v oblasti ekonomiky a vzajomnej podpory jednotlivych ¢lenskych krajin v podpore
eurdpskych firiem pri budovani konkurenc¢ne silnych zékladov.

Predpoklad vydavkov na R&D na Slovensku v roku 2010 je 0,42% z HDP, ¢o pre
slovenské firmy znamené neadekvatnu podporu zo strany vlady pre podporu a zabezpecenie si
konkurencieschopnosti firiem nielen na domacom trhu. Pre porovnanie predpokladu na rok
2010 USA investuju 2,85% z HDP, Japonsko 3,41% z HDP, Nemecko 2,46% z HDP, Rusko
1,04% z HDP, Rakusko 2,58% z HDP, Rumunsko 0,53% z HDP, Cesko 1,44% z HDP®.
Vzhl'adom na strategicki orientaciu slovenskej ekonomiky na automobilovy priemysel je
potrebné¢ zamerat' investicie do R&D v tejto oblasti pre navySenie pridanej hodnoty
slovenskych firiem. V stucasnosti slovenské firmy profituji zo stdle atraktivnej cenovej
a kvalitativnej pracovnej sily ako sucast’ dodavatel'ského retazca pre zapadné ekonomiky,

* Poznamka autora: Tata Motors kupila automobilky Land Rover a Jaguar od americkej spolo¢nosti FORD
Motors Company v roku 2008 za 2,3mld USD

® Poznamka autora: Firma Geely revzala znacku Volvo of FORD Motors Company za 1,35mld USD

® Zdroj: R&D Magazine, Martin Grueber, research leader, Tuesday, December 22, 2009
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avSak cena sa pri manudlnych pracach stdva neodmyslite'ne drahSou. Z dlhodobého hl'adiska
je potrebné sa zamerat na pridani hodnotu samotného produktu, ato horizontalnou a
vertikdlnou diverzifikdciu v oblasti strojarenstva. Slovenské firmy poOsobiace hlavne
V strojarenskej vyrobe patria medzi konkurencieschopné z pomedzi nielen eurdpskych firiem.
Je potrebné mat’ na zreteli, Ze postupnou transforméaciu ekonomik baltskych krajin, ako aj
Ciny a krajin byvalého Sovietskeho zvizu su slovenské firmy vystavované neustilemu sa
zvySujucemu konkurenénému boju. Vzhl'adom na velkost” dlhodobej investicie do R&D je
potrebna plna podpora Stitu nielen v oblasti priamych investicii, ale aj odstraneniu
byrokratickych prekazok a prisposobeniu danového systému. V nemalej miere je takisto
dolezit¢ zjednodusit pristup k financidm pre firmy nielen z dlhodobého hladiska, ale
v podstatnej miere na preklenutie obdobia potrebného na prefinancovanie danych projektov.

ZAVER

Zabezpecenie konkurencieschopnosti firiem je neustdle vyvijajici sa proces zmien,
vyvojov a prijimani strategickych rozhodnuti. Je to proces, v ktorom jeden z hlavnych
vstupov tvori manazér, ktory sa so svojimi vodcovskymi schopnostami snazi ziskat’ si
pozadované nasadenie svojho timu a zapalenost’ I'udi pre Castokrat nezdolatel'ne vyzerajice
vyzvy. ,,Velké veci vyzaduji aj velkych manazérov v boji 0 presadenie konkurenénych
vyhod, ktoré v kone¢nom ddsledku zabezpecia firme podiel na vynosoch.

Je potrebné, aby Eurdpska tnia vytvarala jednotné podmienky pre firmy jednotlivych
¢lenskych krajin na zabezpecenie konkurencieschopnosti domacich firiem v boji hlavne
s neustale silnejucou konkurenciou prichadzajticou z Ciny. Podstatou Eurdpskej unie je nielen
do urc¢itej miery chranit’ domécu konkurenciu, ale v kone¢nom désledku chranit’ aj samotného
koncového spotrebitela pred nekvalitnymi produktmi Gastokrat prichadzajucimi z Ciny. Na
strane druhej sa ocakava podpora z EU pri expandovani eurépskych firiem na mimoeurdpske
trhy, v Case pretrvavajtcej krizy su to hlavne trhy krajin rozvojovej ekonomiky.

Globalizacia je skuto€nost’, ktora sa nedad zastavit. D4 sa na fiu len Co najlepSie
pripravit. Aj to by mal byt jeden z hlavnych ciel'ov slovenskych firiem. Sustredit’ sa na
vytvaranie svojich pozicii na globdlnom trhu so silnym zédzemim a snazit' sa o postupné
zvySovanie konkurencieschopnosti vo¢i silnym konkurenénym firmam na globalnom trhu.
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EKONOMICKA PODSTATA VYUZITIA OUTSOURCINGU
V PODNIKOCH DREVARSKEHO PRIEMYSLU

ECONOMIC SUBSTANCE OF OUTSOURCING AT COMPANIES IN
WOOD WORKING INDUSTRY

Marek Potkany

ABSTRACT

Economic substance of outsourcing is one of the most important factors of its successful
implementation into company praxis. Among the main reasons for the use of services
outsourcing in woodworking industry are particularly potencial cost savings, the focus of
their attention on the main technological processes (so-called core business) and trying to
improve the quality of outsourced processes.

KEY WORDS
outsourcing, cost, processes, woodworking industry, competitiveness

UvOD

Svetova finan¢na kriza sa negativne dotkla celého podnikatel'ského prostredia. Mnohé
podniky su vplyvom globalizicie a rasticej konkurencie nutené vykonavat’ cely rad ¢innosti,
ktoré sice nesuvisia s hlavnym predmetom ich Cinnosti, ale z nejakého doévodu st pre nich
nevyhnutné. Prave vykonavanie mnohych obsluznych a pomocnych ¢innosti zvySuje objem
rezijnych ndkladov, pricom prirodzenou reakciou na nel'ahktl ekonomicku situaciu je prave
snaha o ich zniZovanie.

Mnohé podniky hladanim vnutornych rezerv, rieSia vysoké naklady prepuStanim
svojich zamestnancov, obmedzenim nakladov na Skolenia, marketing alebo znizovanim
investicii do technického vybavenia. Najjednoduchsia cesta, Skrtania nédkladovych poloziek,
vSak casto nebyva najefektivnejSia. Aby nedoslo k pretazeniu firiem v dosledku narastania
vedlajSich ¢innosti a najmé v snahe kvalitne zabezpecit’ hlavné ¢innosti podniku, rozhoduju
sa firmy presunit realizdciu mnohych vedlajSich ¢innosti externym subjektom, ktoré su
Vv danej oblasti Specialistami a dokazu tato Cinnost’ zabezpecCovat lacnejSie a kvalitnejSie.
Vyuzivaju tak istd formu outsourcingu na zvysenie svojej konkurencieschopnosti. lde teda
0 novy pristup k racionalizacii podnikovych procesov.

1. OQutsourcing

Pojem outsourcing je mozné vyjadrit ako zloZeny vyraz troch anglickych slov
»Outside Resource Using“, Co v slovenskom ekvivalente znamena ,,vyuZitie vonkajsich
zdrojov*. Oblast’ outsourcingu je v poslednych rokoch Coraz viac v centre zaujmu Sirokej
podnikatel'skej verejnosti a to nielen narastajucim objemom kontraktov v tejto oblasti, ale
predovSetkym narastajicim vyznamom tulohy outsourcingu ako strategického ndstroja
riadenia. Outsourcing je aj potencialnym zdrojom moznej konkurencénej vyhody pre
spolo¢nosti, ktory ma za nasledok postupné zniZzovanie nakladov, rast kvality sluZzieb
a orientaciu na hlavné ¢innosti podniku (core business). Podl'a Outsourcing Institute su prave
tieto dovody hlavnymi pri¢inami zvySovania zaujmu o vyuzite sluzieb outsourcingu
v ktoromkol'vek odvetvi priemyslu’.

! dostupné na: http://www.outsourcing.com
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2. Outsourcing v podnikoch drevospracujiceho priemyslu

Od roku 2008 rieSime na katedre grantovi ulohu Vega ,Funkéné a navrhové
parametre posudenia ekonomickej efektivnosti outsourcingu v podnikoch drevospracujiuceho
priemyslu®, ktorej primarnym cielom je ndvrh komplexnej metodiky hodnotenia ekonomicke;j
vyhodnosti outsourcovania vybranych podnikovych procesov pomocou navrhnutych
kriterialnych veli¢in. Pri rieSeni grantovej ulohy v ramci analyzy sticasného stavu predmetnej
problematiky v podnikoch drevospracujiiceho priemyslu (DSP) sme prostrednictvom
dotaznikového prieskumu a osobnych konzultacii o.i. zistovali zaujem o outsourcing
a hlavné dovody vyuzivania (resp. nevyuzivania) sluzieb outsourcingu v podnikoch DSP.
V danom prispevku st v8ak z dovodu obmedzenia jeho rozsahu prezentované len Ciastkové
vysledky. Pomocou dotaznikového prieskumu bolo prostrednictvom e-mailov, telefonickych
alebo osobnych rozhovorov oslovenych celkovo 146 podnikov spadajucich do odvetvia
drevospracujuceho priemyslu so sidlom na Slovensku. Prioritne boli oslovené vsetky podniky
zdruzené vo Zvize spracovatelov dreva SR, ktoré boli eSte doplnené o individualne kontakty
v danom odvetvi. Zastipenie jednotlivych podnikov, ktoré boli ochotné poskytnut’ informécie
pre dany prieskum, V Struktire Cclenenia podla sidla spolo¢nosti apodla velkosti
(prostrednictvom klasifikacie EK ¢. 2003/361/EC) uvadza tabul’ka 1.

Tabul’ka 1 Struktira databazy podnikov ochotnych zagastnit’ sa prieskumu

velkost/ Mikro Malé Stredné Velké spolu
region podniky podniky podniky podniky

Zapad 2 podniky 7 podnikov 6 podnikov 1 podnik 16 podnikov
Stred 4 podniky 10 podnikov | 5 podnikov 2 podniky | 21 podnikov
Vychod 3 podniky 5 podnikov 4 podniky 1 podnik 13 podnikov
Spolu 9 podnikov | 22 podnikov | 15 podnikov | 4 podniky | 50 podnikov

Graf 1 Vyuzivanie sluzieb outsourcingu v podnikoch DSP na Slovensku
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Prioritnym dévodom bolo zistit’ zaujem o sluzby outsourcingu v podnikoch DSP, ktoré
prezentuje graf 1. Vysledky prekvapujuco ukazali, Ze vyuZzivanie sluzieb outsourcingu je
pomerne na vysokej urovni u vSetkych typov podnikov aj napriek tomu, Ze samotny pojem
,outsourcing® nie je v podnikovej praxi bezne vyuzivany, ¢o sa nam potvrdilo najmi pri
telefonickych alebo osobnych rozhovoroch.

Vsetky nami pontkané moznosti sluzieb outsourcingu ako si napr. pomocné
a obsluzné podnikové procesy servis a udrzba informac¢nych systémov a technolégii (IS/IT),
administrativne prace, pravne poradenstvo, stravovanie pre zamestnancov (cattering), rozne
druhy $koleni st v celkovom vyjadreni ich vyuzivania u jednotlivych podnikov na pomerne
rovnakej urovni, pricom ich vyuzitie je vysSie v pripade velkych a strednych podnikov.
Nepotvrdila sa teda skutocnost’, Ze prioritnou oblastou outsourcingu je len starostlivost
0 IS/IT, ktory bol niekol’ko rokov dozadu povazovany za jeho vysadu. Celkovo az 12
podnikov uviedlo, ze okrem preddefinovanych moznosti vyuzivaju aj sluzby outsourcingu
Vv inych oblastiach, ako s doprava, vedenie uctovnictva a ekonomické poradenstvo (moznost’
zaradenia medzi administrativne prace), strdzna sluzba, upratovanie, udrzba budov
a prevadzok, nakup suroviny, predaj svojich produktov, ale aj audit manaZérstva kvality.
V poslednom &ase je na v zostupe najmé outsourcing dopravno-logistickych procesov? a do
povedomia odbornej verejnosti sa dostava aj outsourcing hodnotenia zamestnancom”.

Nevyuzivanie sluzieb outsourcingu sa prejavilo najmd u mikro a malych podnikov,
pricom zakladnym dovodom je bud’ celkovy nezaujem o tito problematiku, nedostatok
informacii 0 moznostiach vyuzitia outsourcingu alebo nedostatku casu a priestoru zaoberat’ sa
otazkami vyhodnocovania ekonomickej a pravnej podstaty vyuzitia sluzieb outsourcingu.

Graf 2 Dévody vyuZzivania sluzieb outsourcingu v podnikoch DSP na Slovensku
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2 Kampf, R., Lejskové, P.2005. Podnikovd logistika a outsourcing. Outsourcing dopravné-logistickych procesil.
MVK Pardubice, 2005. ISBN 80-7194-818-7.

® Hitka, M., Ala¢, P. 2005. Qutsourcing hodnotenia zamestnancov vyrobnych podnikov a sluzieb. Outsourcing
dopravné-logistickych procesi. MVK Pardubice, 2005. ISBN 80-7194-818-7.
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V pripade zistovania hlavnych dévodov vyuzivania sluzieb outsourcingu sa potvrdili
vSeobecné poznatky, ze medzi prioritné dovody patria najmd snaha o usporu nakladov na
pomocné a obsluzné podnikové procesy, zameranie svojej pozornosti na hlavné vyrobné -
technologické procesy (core business) a shaha 0 zvySenie kvality outsourcovanych procesov
(graf 2). Tieto tri doévody vykazali prostrednictvom Statistickych prepoctov metodikou
korelaénej analyzy vysoku linearnu zavislost’ s moznostou vyuzitia sluzieb outsourcingu vo
vSetkych pomocnych a obsluznych procesoch (vid' graf 1) najmid u velkych a strednych
podnikov. Malé podniky a mikropodniky ako prioritny dévod uvadzaju usporu nakladov,
pricom vSak ani ujedného zpodnikov neexistuje vSeobecna metodika vyhodnocovania
potencialnej redukcie a ispory nakladov plyntucich z moznosti vyuzitia sluzieb outsourcingu.

Graf 3 Zaujem o vyuzivanie outsourcingu v buducnosti
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V pripade podnikov, ktoré dosial nevyuZzivajii Ziadne sluzby outsourcingu sme sa
snazili zistit' ich potencidlny zaujem o ich vyuZivanie v blizke; buducnosti alebo dlh§om
¢asovom horizonte. Za predpokladu efektov plynucich z vyuzitia sluzieb externych
organizacii (prezentovanych v grafe 2), prevlada u danych podnikov zaujem o outsourcovanie
blizSie neSpecifikovanych podnikovych procesov, pricom len tri z dotazovanych podnikov
neprejavili zdujem ani v dlh§om ¢asovom horizonte zaoberat’ sa touto problematikou.

3. Metody kalkulacii v podnikoch drevospracujiceho priemyslu

Z teoretickych §tudii a vlastnych poznatkov jednoznacne vyplyva, Ze pre potencidlnu
analyzu ekonomickych prepoctov vyhodnosti, resp. nevyhodnosti vyuzitia sluZieb
outsourcingu, je nutné v podnikoch venovat’ pozornost’ najma analyze podnikovych procesov
a zauzivanym kalkulacnym postupom.

Pri analyze podnikovych procesov sme zistili, Ze procesy su v podnikoch evidované
prostrednictvom tzv. mapy procesov vynimoéne. Uroveti nakladov na procesy sa v podnikoch
bud’ vobec nesleduje alebo je snaha o ich kvantifikaciu len do oblasti hlavnych procesov
(technologickych cCasti vyroby) v nadviznosti na Struktiru uplnej absorpénej kalkulacie.
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Pri posudeni zauzivanych kalkula¢nych postupov, resp. Uc¢tovania ndkladov na
konkrétne produkty, ale aj podnikové procesy z hl'adiska Struktury a podielu nakladov, sme
dospeli k nasledovnym faktom. Podniky drevospracujuceho priemyslu vyuzivaju prioritne
kalkula¢né postupy zalozené na principoch tuplnej kalkulacie nakladov (graf 4). Tento princip
kalkulacie podnikovym vykonom prirad’'uje vSetky ndklady (priame aj nepriame) ato bud’
prostrednictvom sumadrnej alebo diferencovanej prirazkovej kalkulacie, resp. na zaklade
noriem spotreby, casu alebo normativov rezijnych ndkladov. Kriteridlnou veli¢inou
rozhodovania je uroven zisku, ktory zavisi od trovne vyuzitia kapacity a priemernych
nakladov vykonu. Takyto ukazovatel’ nie je optimalnym kritériom rozhodovania v mnohych
typoch rozhodovacich uloh viazanych na vyuzitie kapacity, optimalizacii sortimentu, resp.
uloh typu pokracovat’ v ¢innosti alebo ju nahradit’ formou outsourcingu. Vysledkom
kalkulacie st ¢asto len informéacie tykajuce sa urovne nadkladov na konkrétny vykon (vyrobok,
sluzbu, zdkazku, davku ...) vychadzajuc zo Struktury kalkulacného vzorca bez toho, aby sa
sledovali nédklady na podnikové procesy, aktivity a ¢innosti, ktoré st zdkladom ekonomickych
prepoctov vyhodnosti vyuzitia urcitej formy outsourcingu v podniku.

Graf 4 Metody kalkulacii nakladov v podnikoch DSP
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Moderné metody kalkuldcii, medzi ktoré je mozné zaradit najma kalkulaciu
variabilnych nakladov a ABC kalkuldciu, dokazu zvysit' uroven kvality informacii pre
rozhodovanie. Takéto metody kalkulacii st vS§ak v podnikovej praxi DSP vyuZivané vel'mi
zriedkavo. Metodu kalkulacie variabilnych nékladov vyuziva celkovo len 5 dotazovanych
podnikov a procesne orientovanu kalkulaciu (tzv. ABC kalkulaciu) len jeden velky a stredny
podnik (graf 4).

4. Ekonomicka podstata vyhodnosti outsourcingu

Navrh odporuc¢aného metodického postupu stanovenia parametrov postdenia
ekonomickej efektivnosti outsourcingu, ktory tu nie je mozné komplexne prezentovat, uz bol
Ciastone prezentovany v literarnych pramenoch uvedenych na konci tohto prispevku.

179



Problematika je zavisla od toho, & podnik chce aplikovat’ selektivnu formu outsourcingu®
(tzn. nahradit’ Ciastkové Cinnosti a aktivity uceleného procesu formou ich nahradenia externou
organizaciou) alebo komplexnia formu outsourcingu® (tzn. outsourcovanie uceleného
obsluzného alebo pomocného procesu podniku). Dalsim délezitym faktorom je skutoénost’,
akym sposobom dokdze vnutorny uctovny systém spolocnosti evidovat’ tiroven ndkladov na
potencialne oblasti outsourcingu.

Z nasich néavrhov vyplyva, Ze pre potencialnu analyzu ekonomickych prepoctov
vyhodnosti, resp. nevyhodnosti vyuzitia sluzieb outsourcingu je nutné stanovit’ tzv. kriterialne
naklady outsourcingu® (KNo):

KNso = viastné nadklady procesu (resp. ¢innosti) - kooperacné naklady (1)

Ak chceme vyuzit formu selektivneho outsourcingu, teda externym zadanim len
vybranej ¢innosti daného organiza¢ného utvaru, je v prvom rade potrebné urcit vysku
vlastnych néakladov na vybrant ¢innost. Pri ureni vySky vlastnych nakladov je potrebné
metodicky postupovat’ prostrednictvom urcenia sadzby nékladov:

Kooperaéné naklady, niekedy nazyvané aj ako transakéné naklady si dodato¢nymi
nakladmi stvisiacimi so zabezpeCovanim danej sluzby (administrativne, mzdové a ostatné
naklady vlastnej rézie).

sadzba = objem rezijnych ndkladov utvaru / rozvrhova zakladna (2)

Rezijné naklady daného organizacného utvaru predelime rozvrhovou zékladiiou, ktora
¢o najblizsie odzrkadl'uje pric¢inno-nasledkovy vztah dblezitosti vybranej ¢innosti zo vSetkych
Ciastkovych ¢innosti tohto utvaru. NajidedlnejSou rozvrhovou zdkladnou je pracnost’
jednotlivych zamestnancov vyjadrend vo vyske mzdovych ndkladov alebo celkového
¢asového fondu v hod. V tomto pripade je mozné vyuzit’ metodiku ABC kalkulacie nakladov,
ktora pontka Siroké moznosti definovania rozvrhovych zékladni (tzv. cost driverov). Metdda
ABC je uréena na presnejiie rozvrhovanie predovietkym nepriamych (rezijnych) nakladov’.

Pouzitim sadzby ndkladov atdajov o vySke rozvrhovej zdkladne vo vybranej
Ciastkovej Cinnosti je nasledne mozné stanovit’ vySku vlastnych nédkladov danej ¢innosti
(VN¢) nasledovne:

VN¢ = (sadzba x objem rozvrhovej zdkladne cinnosti) (3)

Kriterialne naklady st v podstate hraniénymi nakladmi prijatia, resp. neprijatia sluzieb
outsourcingu formou ich porovnania s cenou sluzieb externej $pecializovanej organizacie.
V pripade ak je cena outsourcingu pod uroviiou hrani¢nych nakladov malo by to pre podnik
znamenat' potencidlnu Usporu nakladov a moznost' zvySenia svojej orientdcie na hlavné
¢innosti (vyrobu, predaj). Otdzkou zostava zvySenie kvality sluzieb, potencidlny prenos rizika
na dodavatela alebo ziskanie know-how z danej oblasti, ktoré musi zvazit' pri vybere
poskytovatel’a outsourcingu samotny podnik.

* Potkany, M. 2009. Outsourcing and make or buy decision making tasks. In: RIM 2009 Development and
modernisation of production, Scientific book University of Bihac, s.1 -6. ISBN 978-9958-624-29-2.

® Potkany, M. Hitka, M. 2009. Uspora ndkladov pri outsourcingu persondlnych procesov. In: Finanény
manazment a controlling v praxi 5/2009, str. 291-298. ISS 1337-7574.

® Potkany, M. 2008. Personnel outsourcing processes, In: Ekonomie a management: védecky ekonomicky
Casopis. - Roc¢. 11, €. 4/2008, vyd. TU Liberec, 2008, str. 53-62, ISSN 1212-3609.

" Téth, M. 2004. Kalkuldcia ndkladov podla ciastkovych cinnosti (Metéda Activity Based Costing). Bratislava:
Ekonom, 2004. 114 s. ISBN 80-225-1909-X.
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Pre aplikovanie metodiky stanovenia tejto tirovne nakladov je vSak nutné v oblasti
analyzy podnikovych procesov a kalkulacii podnikov DSP vykonat’ nasledovné opatrenia:
- navrh vSeobecnej metodiky klasifikacie podnikovych procesov pomocou tzv. mapy
procesov, kde budu procesy a na ne nadvézujuce aktivity a ¢innosti sledované v 3 zakladnych
hl'adiskach (manazérske, hlavné a podporné procesy) s cielom podrobnej identifikacie
podpornych a obsluznych podnikovych procesov®. Podrobnejsie sa tejto problematike venuje
vo svojej praci Gejdos.
- navrh zakladnych faktorov potrebnych pre implementaciu procesne orientovanej kalkulacie
nakladov za ugelom priradenia nakladov pomocou nosicov nakladov na nakladové objekty®
(procesy, ¢innosti, aktivity). Doélezitym hl'adiskom je vyber nakladovych nosi¢ov zdrojov
(resource cost drivers), ktoré¢ rozhodujucou mierou ovplyviuji vysku priradenych rezijnych
nakladov jednotlivym procesom (aktivitam).
- odborny odhad urovne transakénych (kooperaénych) nakladov plynticich v pripade vyuzitia
sluzieb externej organizéacie zo zabezpeCovania danej sluzby na trovni administrativnych,
mzdovych a ostatnych nakladov vlastnej rézie,
- verifikdcia potencidlnej Gspory ndkladov aich vplyv na finanéné pomerové ukazovatele
vyjadrené napr. vo forme pyramidovych sustav ukazovatel'ov rozkladu rentability trzieb,
ktoré slizia na meranie a porovnavanie prevadzkovej vykonnosti v oblasti ziskovosti.

ZAVER

Uspech kazdej firmy je zaloZeny na schopnosti reagovat’ na budice zmeny o &osi skor
pred konkurenciou. Odbornici odporacaju ststredit’ pozornost’ podniku na jeho hlavny odbor
podnikania a upustit od sledovania prevadzkovych detailov a vedl'ajSich prevadzkovych
¢innosti. K tomu prispieva outsourcing resp. “vycleiiovanie® vedl'ajSich ¢innosti externému
poskytovatel'ovi za ekonomicky vyhodnejSich podmienok ako je tomu vo vlastnej rézii.
Aplikovanie istej formy outsourcingu, teda vyuzivanie sluzieb externych Specializovanych
organizacii pri zabezpeCovani Cinnosti vybranych pomocnych a obsluznych podnikovych
procesov sa uz aj na Slovensku dostalo do povedomia podnikovej praxe. Outsourcing sice ako
pojem nie je v praxi nejako preferovany, skor sa nahradza slovnym spojenim externa sluzba,
ale uz nie je prioritne zamerany len do oblasti zabezpecenia servisu a udrzby informac¢nych
systémov, ale Coraz castejSie podniky objavuju nové moZnosti a sposoby jeho vyuZitia.
Mozeme konStatovat’, ze zdujem o tuto oblast’ je aj v pripade tych podnikov, ktoré dosial
outsourcing nevyuzivali.

Za predpokladu naplnenia efektov plynacich z vyuzitia sluzieb outsourcingu
minimalne na Urovni uspory rezijnych nakladov a zvySenia kvality poskytovanych sluZieb,
dokaze tento pristup zvysit konkurencieschopnost podnikov. V praxi vSak absentuje
vSeobecna metodika vyhodnocovania potencidlnej redukcie a uspory ndkladov plynutcich
Z moznosti vyuzitia sluzieb outsourcingu, ktora si vyzaduje zmeny v oblasti monitorovania
podnikovych procesov a zauzivanych kalkulacnym postupov. Velkou vyhodou je vyuZivanie
procesne orientovanej kalkulacie nakladov, ktora za pri¢inu vzniku néakladov nepovazuje
vykony, ale vykonavané podnikové aktivity (resp. ¢innosti).

8 Gejdos, P. 2005. ZvySovanie vykonnosti podniku prostrednictvom zlepsovania kvality. In: ManaZment v teorii
a v praxi,roc.1- €. 3, 2005, s. 22-28, ISSN 1336 7137.

° Potkany, M., Benkova, E. 2008. Company processes-the basic condition for outsourcing use. In: Wood
processing and furniture production in south east and central Europe: Innovation and competitiveness 2008, edit.
Faculty of Forestry of Beograde University, 2008, s.85-90. ISBN 978-86-7299-149-9.
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1SO 26000 — NOVY POHLED NA TEORII SPOLECENSKE
ODPOVEDNOSTI ?

1SO 26000 — NEW VIEW OF THEORY OF CORPORATE SOCIAL
RESPONSBILITY?

Martina Prskavcova - Ondiej Zak

ABSTRACT

Corporate Social Responsibility (CSR) means social responsibility of owners of the company.
This term has been defined as the integration by companies of social and environmental
concerns in their business operations and in their interaction on a voluntary basis. This
article is interested in corporate social responsibility and new coming norm ISO 26000. Text
iIs divided in two main parts. First part is interested in theory of CSR in conventional point of
view of CSR. It means concept — Triple Bottom Line e. g. “People, Planet, Profit”. Second
part is interested in point of view of CSR in ISO 26000, because this norm is coming with
little bit different theory concept of CSR. At the end of this text is comparison of these two
theory concepts.

KEY WORDS
Corporate Social Responsibility, ISO 26000, Triple Bottom Line.

UvoOD

Spolecenskd odpovédnost firmy (Corporate Social Responsibility — CSR) je vyrazem
spolecenské odpovédnosti jejich vlastnikil a majitelli. Nikoliv principem, ktery by nahrazoval
pravni podminky dané staitem pro dosahovani cilii firmy. Z pohledu statu jde o dobrovolny
dopln¢k vefejné garantovanych a vymahatelnych pravidel pro podnikéni. Adekvatni
»hadzadkonnd* aktivita managerti firem smétujici ke zlepSeni pracovnich podminek jejich
zameéstnancl a dodavatelsko-odbératelskych vztahti, sméiujici k ochrané zivotniho prostredi a
t&snéjsi kooperaci s mistni spravou a zajmovymi skupinami.

Mezinarodni organizace pro normalizaci ISO zah4jila prace na nové mezinarodni
norm¢& mimofaddného vyznamu i rozsahu, jednd se o normu ISO 26000, kterd by se svym
obsahem méla zamétit pravé na koncept spolecenské odpoveédnosti firem a jeji naslednou
aplikaci do podnikové praxe. Norma zatim jesSté neni oficialné platnd, avSak jeji predbézna
podoba je jiz zajemctum k dispozici a bylo mozné se ke vznikajici normé také vyjadfit.

Nasledujici text se vénuje struénému pohledu do obsahu piipravované normy ISO
26000 ahleda podstatné rozdily v teoretickém vymezeni pojmu CSR, tak jak je zatim
prezentovan, stim, jak je prezentovan v nov€ piipravované normé, uniz se piedpoklada
celosveétovy dopad Vv ramci vSech odvétvi. V prvni Casti bude strucné predstaven stavajici
teoreticky zaklad CSR, poté bude néasledovat pohled do normy ISO 26000 a na zavér bude
provedeno srovnani téchto dvou konceptt.

Corporate Social Responsibiltiy — tradi¢ni piistup

Spolecenskd odpoveédnost firem se projevuje integraci pozitivnich postojti, praktik ¢i
programi do podnikatelské strategie firmy na urovni jejiho nejvysSiho vedeni. Vyzaduje
posun pohledu na vlastni spolecenskou roli z Grovné "Profit Only" k S$ir§Simu pohledu Vv
aktudlnim kontextu ¢asto zmiflovanych tii ,,Pé*“: ,,People, Planet, Profit* (lidé, planeta zisk).
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Znamena to fungovani s ohledem na tzv. Triple-Bottom-Line, kdy se firma soustfedi nejen na
ekonomicky rast, ale i na environmentalni a socidlni aspekty své ¢innosti, firma je pfirozenou
soucasti obce, regionu, spolec¢nosti. V této souvislosti je nesmirné dilezité hodnoceni ¢innosti
firmy jejim okolim, coz miize vyrazné¢ ovlivnit image firmy a koneckonct 1 jeji komercni
uspésnost. Tabulka €. 1 ukazuje tii zdkladni kameny CSR.

Tabulka 1 Roviny CSR

Ekonomické rovina CSR:
- principy dobrého fizeni firmy, odmitnuti korupce, transparentnost, ochrana duSevniho
vlastnictvi, vztahy s investory, vztahy se zdkazniky atd.

Socialni rovina CSR
— firemni filantropie, dobrovolnictvi, zaméstnanecka politika, socialni politika podniku,
rovnost muzu a zen, lidska prace atd.

Environmentalni rovina CSR
— ekologicka vyroba, ochrana zivotnich zdroj, investice do ekologickych technologii,
ekologicka firemni kultura atd.

Zdroj: Kolektiv autor. Napric spolecenskou odpovédnosti firem. Praha: AISIS o.s., 2005.
ISBN 80-239-6111-X. [online]. [cit. 04/2006] Dostupné z:
<http://www.sof.cz/download/Napric-SOF.pdf>, s. 31.

Koncepci spolecenské odpoveédnosti podniku se teoretikové managementu zacinaji
metodicky zabyvat od poloviny 20. stoleti. Za zlomovy rok je pokladan rok 1953, kdy Bowen
vydavéa svou knihu Social Responsibilities of the Businessman.

Nasledujici ¢asti se jiz vénuji norme ISO 26000, piedevsim jejimu zavedeni a vzniku
apoté je obsazen struény pohled do uvedené normy ve vztahu k teoretickému vymezeni
pojmu spolecenskd odpovédnost firmy.

ISO 26000 — obecné seznameni s normou

ISO (Mezinarodni organizace pro normalizaci) je svétova jednic¢ka v tvorbé
mezinarodnich norem, fungujici od roku 1947. ISO vytvaii dobrovolné normy, které tvofi
pfidanou hodnotu v§em typlim podnikatelskych ¢innosti. Normy ISO zajistuji charakteristiky
jako kvalitu, ekologii, bezpecnost, ekonomiku, spolehlivost, kompatibilitu, funkéni
technickém pokroku a spravné manazerské praxi.

Mezinarodni organizace pro normalizaci ISO zahgjila price na nové mezinarodni
norm¢ mimotfadného vyznamu i rozsahu. Zatazeni této normy do programu praci ISO
predchézela dlouhd jednani a diskuze zainteresovanych stran, ISO 1 spolupracujicich
organizaci, jako jsou ILO, IOE, ECOLOGIA,UNIDO atd. Vysledkem byl navrh na zatazeni
normy do planu ISO.

Ptipravovana norma ISO 26000 se zaméfenim na spolecenskou odpovédnost je dana
vSeobecnym poznanim, ze spoleCenska odpovédnost je zdkladem trvalé udrzitelnosti kazdé
organizace.

Cilem normy ISO 26000 je:
- poskytnout navod pro funkéni spolecenskou odpoveédnost,
- aplikovatelnost normy na mezinarodni tirovni pro vSechny typy organizaci,
- 1identifikovat a zapojit do prace zainteresované strany,
- zvysit divéryhodnost organizaci a tim 1 jejich konkurenceschopnost,
- zvysit spokojenost a divéru zakaznik,
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- podporovat jednotnou terminologii pro spolecenskou odpovédnost,

" byt v souladu s jiz existujicimi dokumenty, kodexy a dalSimi
mezinarodnimi dohodami (napi. Svétova deklarace lidskych prav,
Deklarace ILO).!

Plan prace

- Prvni pracovni ndvrh — prvni ¢tvrtleti 2006.

- Navrh ISO 26000 — listopad/prosinec 2007.

- Kone¢ny navrh — zari 2008.

- Mezinarodni norma — fijen 2008 (toto byl plan, ani na konci roku 2009
nebyla jesté norma uvedena v platnost, pfedpoklada se tedy rok 2010).

Ceska republika se pfihlasila k iniciativé v roce 2005. Na néarodni Grovni vznikla
“zrcadlova” pracovni komise pro spole¢enskou odpovédnost, jejiz ¢innost idilo CNI (Cesky
normalizaéni institut) — dnes tento institut nese nazev Ufad pro technickou normalizaci,
metrologii a statni zkusebnictvi (UNMZ).

ISO 26000° - obsah

Ptipravovand norma ISO 26000 ma slouzit jako priivodce pro zavadéni spolecenské
odpovédnosti (dale jen ,,CSR*) do organizaci bez ohledu na jejich pravni formu, zpisob
usporadani a velikost. Také zemé plvodu resp. stupefl rozvinutosti zemé, v niZ organizace
pusobi, by neméla hrat roli pfi zavadéni této normy.

Budouci norma je ¢lenéna do sedmi kapitol. Jsou to:
l. Rozsah.
. Pojmy, definice a zkratky.
1. Vnimani spole¢enské odpovédnost (SR).
V. Principy SR.

V. Rozpoznani SR a zapojeni stakeholdert.
VI. Pokyny ke klicovym bodim SR.
VII. Pokyny k integraci SR do celé organizace.

Prvnim z4sadnim rozdilem je to, ze v textu pfipravované normy se nehovoii o CSR —
nebo-li Corporate Social Responsibility, ale pouze po pojmu SR — Social Responsibility, tento
zamé&r je dan predevSim tim, Ze novd norma pocita s aplikovatelnosti také v jiném, nez
podnikovém prostiedi, naptiklad ve statnich organizacich, neziskovém sektoru atd. Proto je
zfejmy odstup od pojmu CSR a ndhrada pojmem SR. V nasledujicim textu se zamétfime na
vyse uvedené kapitoly normy ISO 26000.

I. Rozsah

Prvni kapitola definuje obsah a rozsah tohoto mezindrodniho standardu. Zaroven jsou
poznamka o jejim zavedeni, v normé se tvrdi, Ze se nejedna o normu, kterd by po zavedeni
vyzadovala certifikovani tfeti stranou, tak jak je tomu zvykem u ostatnich norem fady ISO,

lPﬁpmva mezinarodni normy 1SO 26000[online]. [cit. 05/2008] Dostupné z:

<http://www.cni.cz/NP/NotesPortal CN1.nsf/6f28e376f4ef9ed1c1256f8200606d97/58a5ec005da2chd8c12571b60
031aaab?OpenDocument>

2 PRSKAVCOVA, M., MARSIKOVA, K., REHOROVA, P., ZBRANKOVA, M. Normy z oblasti spolecenské
odpovédnosti firem. Liberec: Technicka univerzita v Liberci, 2009. ISBN 978-80-7372-558-7.
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jako jsou napiiklad ISO 9001, ISO 14001 a dalsi. Tato myslenka je velice zdsadni zménou
oproti jiny normam fady ISO.

[1. Pojmy, definice a zkratky

V kapitole ¢islo dvé jsou identifikovany a poskytnuty definice klicovych pojmi, které
hraji zasadni roli v pochopeni SR a jsou nezbytné pro uzivani tohoto mezinarodniho
standardu. V kapitole jsou blize specifikovany nasledujici pojmy: zodpovédnost, spotiebitel,
zékaznik, nalezitd peclivost (Due Diligence), zivotni prostfedi, etické chovéni, rovnost
pohlavi, dopad cinnosti spole¢nosti, iniciativa pro CSR, mezindrodni normy chovani,
problematika SR, organizace, sprdva organizace, princip, produkt, sluzba, spolecensky
rozhovor, spolecenskd odpovédnost, sféra vlivu, stakeholder, zapojeni stakeholderd,
dodavatelsky ftetézec, udrzitelny rozvoj, transparentnost, hodnotovy fetézec, ovéfeni a
nakonec zranitelné skupiny. Kapitola také obsahuje fadu anglickych zkratek, namatkové:
APR — ro¢ni procentudlni sazba (Annual Percentage Rate), NGO — neziskova organizace
(Non-Governmental organization), ILO — mezinarodni organizace prace (International Labour
Organization), SMOs — stiedni a malé organizace (Small and Medium Sized Organizations)
atd.

Tuto kapitolu 1ze hodnotit velice ptinosné piedevsim ve vztahu k teorii CSR obecné,
jelikoz dava stru¢ny piehled o pouzivané terminologii v této oblasti fizeni spole¢nosti.

111 Vnimani SR

Kapitola tfi budouci ISO normy popisuje dillezit¢é momenty a faktory, které ovlivnily
vyvoj SR a kter¢ stale ovliviuji jeji dnesni podobu i soucasnou praxi. V kapitole je popsan i
samotny koncept SR, co pojem znamena a jak je aplikovan do organizaci. V dopliku této
kapitoly miizeme nalézt priivodce pro zachazeni s normou ISO pro implementaci SR, ktery je
zaméfeny na stiedni a malé organizace. Tieti kapitola je rozdélena do Ctyi sub-kapitol
zabyvajicich se postupné témito body:

- Historicky vyvoj - detailngji je priblizen pfechod zajmu od CSR k SR.

- Soucasné trendy - zde je popsano, Ze zejména globalizace a technologicky pokrok
ustici v mnohem vétsi vzajemné propojeni celého svéta, jsou hlavnimi momenty
rostouciho zajmu o SR. Cinnosti organizaci maji mnohem vétsi dopad na svét kolem
sebe a duasledky téchto c¢innosti nemusi byt nutné limitovany mistem pusobeni
organizace.

- Charakteristika SR — v této Casti je obecné zopakovano, co se mini pojmem SR a jaké
jsou, nebo by mély byt, pozadavky spolecnosti vii¢i organizacim na SR. Déle je zde
analyzovana role stakeholderti pro koncept SR a pro¢ je pro organizaci dulezité mit
zainteresované stakeholdery. Dale je zminéna dlleZitost integrace SR do organizace.
A nakonec zde mizeme nalézt popis vztahu mezi SR a udrzitelnym rozvojem.

- Role statu a SR — v tomto bodu je zdlraznéno, Ze norma ISO pro SR by neméla slouzit
jako ndhrada ¢i alternativa role statu ve vécech vetejného zajmu.

V této kapitole by bylo vhodné zdiraznit, ze norma né€kolikrat upozoriiuje predevsim
na roli statu a konceptu SR, kde striktné zakazuje, aby staty tuto normu vyuzivali ve svijj
prospéch, nebo-li pfendseni svych povinnosti na soukromy ¢i jiny sektor spole¢nosti.

IV. Principy SR

Ctvrta kapitola piedstavuje a vysvétluje sedm zékladnich principti SR. Cilem, ktery by
mél byt sledovan pii vykondvani SR, je maximalni pfispéni k udrzitelnému rozvoji. Ackoli
dodrZeni téchto 7 principi mize byt obcfas nelehkou vyzvou, méla by se je jakakoli
organizace praktikujici SR snazit respektovat. Zaroveit by mélo byt pfihlédnuto k bodim
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obsazenym v kapitole 6, K jejimu obsahu se dostaneme pozdéji. Nyni blize k jednotlivym
principiim SR:

— Zodpovédnost.

— Transparentnost.

— Etické chovani.

— Respektovani zdjmu stakeholdert.

— Respektovani zakoni.

— Respektovani mezinarodnich norem chovani.
— Respektovani lidskych prav.

V. Rozpoznani SR a zapojeni stakeholderii

V paté kapitole jsou obsazeny dvé¢ z ¢innosti zapojenych do realizace SR. Za prvé by
organizace méla rozpoznat své vlastni SR, za druhé bod identifikovat a zapojit své
stakeholdery. Tato Cast poskytuje organizaci navod, jak pojmout sviij vztah k vlastnim
stakeholderim a spole¢nosti, jak identifikovat kli¢ové body a tilohy SR a jak se seznamit
s vlastni sférou vlivu. K porozuméni vlastni SR by se organizace méla zamétit na pochopeni
dopadt svych aktivit na jednotlivé subjekty, jejich zajmy a ocekavani. Tyto vztahy jsou
trojiho druhu: mezi organizaci a spole¢nosti, mezi organizaci a jejimi stakeholdery a nakonec
mezi spole¢nosti a stakeholdery.

V tomto bod¢ norma ISO 26000 upozoriiuje, ze identifikace a zapojeni stakeholderti
jsou klicové v adresovani SR.

VI. Pokyny ke klicovym bodiim SR

Kapitola Sest objasiiuje klicové body a zalezitosti pfidruzené k SR. Pro kazdy kli¢ovy
bod jsou uvedeny informace o jeho rozsahu, vztahu k SR, jeho relevantni principy a
piipominky. V neposledni fadé také souvisejici akce a ocekavani. Zminénych klic¢ovych bodl
SR je v soucasné dobé sedm. JelikoZ je tato oblast dynamicka a ovlivnéna neustalym vyvojem
spolecnosti, mohou se i tyto body ¢asem meénit. Nyni jimi jsou:

— Sprava organizace.

— Lidska prava.

— Pracovni postupy.

—  Zivotni prostfedi.

— Férové obchodni praktiky.

— Z&my zakaznikd.

— Zapojeni se do mistni komunity a jeji rozvoj.

VII. Pokyny k integraci SR do celé organizace
Zaveretna kapitola pfipravované ISO normy poskytuje organizacim navod pro
usp&sné praktické zavedeni SR do kazdodenni ¢innosti organizace. Kapitola je rozdélena na
dil¢i celky, které pojednavaji o:
- pochopeni SR organizace,
- integrovani SR skrz naskrz organizaci,
- komunikace souvisejici s SR,
- zvySovani divéryhodnosti organizace ve vécech SR,
- prezkoumavani pokroku, zlepSovani vykonu a ocefiovani dobrovolnych iniciativ pro
SR.
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V celém textu jsou Eerpany informace z draftu® chystaného mezinarodniho standardu
normy I1SO 26000. Informace v draftu nejsou zatim platné, mizou se je$té ménit v originalu
normy, ovSem piedpokladame, ze neptijde o zasadni zmény. Cilem tohoto ¢lanku bylo pouze
prvni seznameni se s konceptem ISO 26000. Pro podrobnéjsi informace je potieba
nahlédnout do originalu zminovaného draftu, ptipadné v budoucnu do jiz hotového standardu.

ZAVER

Vydani této normy se ocekava v roce 2010. M¢lo by se jednat o normu, kterd bude
zaméfena na problematiku spoleCenské odpovédnosti firem jako celku. OvSem zésadni
novinkou u této normy je jeji necertifikovatelnost tfeti osobou. To znamend, ze pokud norma
vyjde, bude brana pouze jako doporucujici, nikoliv certifikovatelna, jak je to u norem fady
ISO béznym zvykem.

Tento clanek se zaméfil na strucné predstaveni obsahu piipravované normy ISO
26000. Uz v tento moment lze tvrdit, Ze norma mizZe byt uritym novym smérovanim
v oblasti CSR, jelikoz hlavnim pfistupem normy je, ze upousti od pojmu CSR a nahrazuje ho
pouze pojmem ,Social Responsiblity”, jez zahrnuje Sir§i pole vnimani pojmu CSR
I 0 organizace nesoukromého sektoru, jako jsou nestatni neziskové organizace, staty a dalsi
subjekty.

DalSim vyznamnym rozdilem je pfedev§im odstoupeni od klasického vnimani pojmu
CSR, zpohledu tzv. Tti P — ,People, Planet, Profit“, k Sir§imu konceptu, ktery ftesi
problematiku ,,sprava organizace, lidské prava, pracovni postupy, zivotni prostiedi, férové
obchodni podminky, z4jmy zédkazniku a zapojeni mistni komunity*, u tohoto §irSiho konceptu
1ze sledovat silnéj$i zaméteni predevsim do oblasti ,,socialni, oblast ,,environmentalni se
»environmentalani® certifikuje organizace normou ISO 14001, jez je pfimo na tuto oblast
zamé&fena, ovSem to je pouze domnénka autord.

Nicméné 1pfes vySe uvedené rozdilné teoretické vnimdani a siln€j$i zaméfeni na
socialni oblast, 1ze normu ISO 26000 hodnotit pozitivng, predevS§im z pohledu upiesnéni
zakladnich teoretickych pojmi. OvSem lze také tvrdit, Ze norma se zatim zda byt spiSe
obecnou, nez-li zcela konkrétni, jedna se spise o jista doporuceni a zpisoby mysleni, nez-li 0
podrobnou metodiku, jak problematiku CSR ¢i SR do praxe skute¢né aplikovat.

Nejvice obavanou oblasti je fakt, Ze aplikace normy nebude certifikovatelnd treti
osobou. Tato ,necertifikovatelnost® mize slouzit predevsim k ristu medidlniho pfistup
K norm¢ ISO 26000. Naptiklad, pokud firma na své stranky uvede, Ze koncept spolecenské
odpovédnosti ma zaveden dle ISO 26000, tak ,,neznaly* spotiebitel mize byt uveden v omyl,
jelikoZ se mize domnivat, Ze firma musela projit sloZitou a drahou certifikaci tieti stranou, jak
tomu je zvykem u ostatnich norem fady ISO. Na tento moment je nutné upozornit a v¢as fesit,
a to predevsim ze strany Mezinarodni organizace pro ISO normy.

Cely clanek si kladl za cil pouze seznamit ctenafe se zakladnim clenénim
pfipravované¢ normy ISO 26000, ovSem na skutecnou podobu si musi piipadni zijemci
skutecné pockat az do oficialniho vydani normy ISO 26000, které se predpokladd do konce
roku 2010.

Clanek je zpracovan jako jeden z vystupti projektu ,, Spolecenskd odpovédnost firem,
aplikace normy 1SO 26000 v Evropée“, ktery vznikl na zakladé finan¢ni podpory ze strany
Technické univerzity v Liberci vramci soutéZze na podporu projektl specifického
vysokoskolského vyzkumu.

% 1SO 26000 [online]. [cit. 09/2009]Dostupné z:
<http://www.komora.cz/Files/PripominkovaniEUIegislativy/ISO_DIS_26000_Guidance_on_Social_Responsibility.pdf >
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PRIPRAVA A VYBER STRATEGICKYCH PROJEKTOV
PREPARATION AND SELECTION OF STRATEGIC PROJECTS

Daniela Rybarova

ABSTRACT

Efficiently and effectively focus the preparation of projects is an important stage of the
project cycle. It is the first prerequisite for the implementation of appropriate, strategically
important projects that increase in value. Success, however, guaranteed only by implementing
projects that help the company meet its strategic objectives and build competitive advantage.
A systematic process of project selection allows coordination of projects targeted by the
strategic arrangement of preparedness necessary capacity, financial resources and risk.

KEY WORDS
Project cycle, Opportunities study, Criteria for assesing Project, decision during crisis

UvoD

Ugelne a efektivne zamerana priprava projektov je doleZitou etapou projektového
cyklu. Je prvy predpokladom realizacie vhodnych, strategicky vyznamnych projektov
zvysujucich hodnoty podniku. Uspech viak zaruéuje len realizacia projektov, ktoré pomahaju
podniku napifat’ strategické ciele a budovat konkurenénti vyhodu. Roznorodé projekty
nepreviazané so stratégiou podniku spracovavané niekol’ko mesiacov bez véacsich uspechov,
zvySuju naklady podniku. Predist’ takémuto plytvaniu zdrojov podnik méze predovSetkym
pomocou Standardizovanych kritérii pre zadefinovanie a vyber strategicky vyznamnych
projektov s prihliadnutim na riziko projektu. Systematicky proces vyberu projektov umoziiuje
cielovl koordinaciu projektov podla strategického usporiadania, pripravenosti potrebnych
kapacit, finan¢nych prostriedkov a miery rizika. Zameriava pozornost’ na skuto¢né problémy
podniku, dolezité oblasti a procesy v podniku.

1 Projektovy cyklus projektov

Priprava a realizacia projektu predstavuja urcity ¢asovy usek, na ktoré¢ho zaciatku je
identifikacia zdkladnej myslienky projektu a jej postupné spracovdvanie az do podoby
hotového projektu, na zaklade ktorého je mozné uskutocnit’ samotnt investiciu. Tym cely
proces nekonci, ale pokraCuje realizdciou investicie (pri investicnych projektoch), jej
uvedenim do prevadzky a samotnou prevadzkou, ktord mé priniest’ pozadované efekty az po
likvidaciu investiciou obstaranych aktiv, resp. pomyselni likvidaciu podl'a dizky hodnoteného
obdobia (napr. ak sa investiciou obstarali budovy, ktoré po ukonéeni hodnoteného obdobia sa
budu v podniku d’alej pouzivat). Tento Casovy usek sa nazyva projektovy cyklus. Cyklus
preto, ze poznatky z pripravy a realizacie projektov sa opdtovne vyuzivaju pri tvorbe
dalSich projektov.

V odbornej literatire sa modzeme stretnit srozne podrobnym rozcélenenim
projektového cyklu. Podrobnost’ a Specifikd zavisia zvycajne od donora. Projektovy cyklus je
rozdeleny na etapy, ktoré urcujl sibor ¢innosti, nastrojov a technik na realizaciu jednotlivych
procesov v projekte. Uspesny projekt musi absolvovat’ vietky etapy projektového cyklu, ¢o
mozno dosiahnut’ skisenym riadenim pocas celej jeho Zivotnosti.
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Riadenie projektového cyklu je napliiou projektového manazmentu. Projektovy
manazment (projektové riadenie) mozno charakterizovat’ ako ,,metédu a mnozinu technik pre
planovanie, navrhovanie a kontrolu pracovnych aktivit za ucelom dosiahnutia ciel’a projektu
V stanovenom cCase, vramci vopred stanoveného rozpoctu a dostupnych zdrojov“l.
Komplexny prehlad technik zvladdania organizicie prac na projektoch je mozné ziskat
Z publikacii zameranych na projektovy manazment®.

Proces pripravy projektov z hl'adiska jeho obsahu a sposobu hodnotenia je podrobne
spracovany metodikou UNIDO a metodikou pripravy projektov financovanych zo
Strukturalnych fondov. Obe st zamerané na spravne vypracovanie projektov, vymedzuji
obsah a metody hodnotenia. Metodika UNIDO ma charakter odporucani a metodika pre
Strukturalne fondy je zavdznou pre projekty uchadzajice sa o nenavratny financny prispevok.
Neobsahuji samotnu organizaciu prac pri priprave a realizécii projektov v podnikoch, ktora
zabezpecCuje projektovy manazment. Pri hodnoteni investicnych projektov je potrebné
zohladnit’ vSetky penazné toky, ktoré projekt generuje ako obdobi investicie, tak po uvedeni
do prevadzky. Uvedené metodiky vypracovania a hodnotenia projektov su preto doplnené
vymedzenim projektového cyklu a charakteristikou jednotlivych etap.
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P

R

Predbezné Postidenie (0)

Pociatocna|) |Definovanié posudenie | ano Specifickych | [Projektové J

mySlienka rieSenia obsahu ciele[ V| vlastnosti, zadanie

rieSenia hPadanie K

ciest T

Predbezné
Stiidie prileZitosti technicko-ekonomické Studie

Obrazok 1: Priprava projektov

Zdroj: autor

Celi predinvestiéni etapu mozeme rozdelit na pripravu projektov a tvorbu
projektov. Priprava projektov predstavuje vypracovanie predbeznych Stadii. Metodika
UNIDO k predbeznym stidiam zarad’'uje Stadie prilezitosti a predbezné technicko-
ekonomicke Studie, ktoré st vychodiskom pre samotnu tvorbu projektu. Projektovym zadanim
sa zaCina tvorba projektu. Definitivna podoba projektu vo forme technicko-ekonomickej
Studie, je po schvaleni vysledkom predinvesti¢nej etapy. Proces pripravy projektov, ktorého
vysledkom je projektové zadanie, znézorfiuje obrazok 1.

! Sabol, T., Macej, P.: Projektovy manazment, Technickd univerzita v KoSiciach, Institat celozivotného
vzdelavania, KoSice 2001. ISBN 80-7099-775-3,
? Viac Majtan, M.: Projektovy manazment. Nové trendy v manazmente. Bratislava: Vyd. EKONOM, 2002,
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Charakteristikou projektového cyklu, riadenim a hodnotenim projektov sa zaobera aj
novy smer projektového manazmentu SiX Sigma. V metodologii Six Sigma sa pouziva
DMAIC (Definovanie — Meranie — Analyza — ZlepSenie - Riadenie) ako Standardny postup
pre planovanie arealizaciu projektu zameranych na zlepSovanie procesov v podniku
a DMADV (Definovanie — Meranie — Analyza — Navrhovanie — Overovanie) pre vytvorenie
nového procesu, produktu, resp. sluzby. Uvedené Standardné postupy vymedzuju projektovy
cyklus projektov Six Sigma apreto je potrebné venovat im rovnaki pozornost ako
predchadzajicim metodikam popisujucim projektovy cyklus.

2 Priprava projektov

2.1 Stadie prileZitosti

Formuldcia pociato¢nej myslienky, postidenie mozného rieSenia a urcenie cielov,
0 realizacii ktorych podnik rozhoduje, tvori podstatu stidie prilezitosti. Myslienky, ktoré nie
su zatial’ realizovateI'né, sa mozu zamietnut’ alebo ulozit’ do databazy napadov. Podnety na
podnikatel'ské prilezitosti vychadzaju z analyzy a vyhodnocovania faktorov podnikatel'ského
okolia (zmeny dopytu po tovaroch a sluzbach, exportné moznosti, nové technologie, vyvoj
odvetvia..), z analyzy a vyhodnocovania sucasnej situacie v samotnom podniku.

Podnety mozu mat’ podobu — prileZitosti, moZnosti, nutnosti, potreby, hrozby. Mdézu
byt vysledkom aktudlneho vyvoja alebo strategickych analyz. Aktualny vyvoj podnik mapuje
pomocou informacii od predajcov, tiez pomocou dotaznikov a ankiet na zistenie poziadaviek
a preferencii zakaznikov, hodnoti pocet a Struktiru reklamacii, skima aktudlnu ponuku
konkurencie a momentalnu vnatorna situaciu. Aktualne podnety pre investicie vSak nie st
dostatocné, musia byt  podlozené  strategickymi  analyzami  podnikatel'ského
prostredia, konkurencie a vnutornej situacie podniku. Ziskané podnety sa postdia
a vyhodnotia pred ich podrobnym rozpracovanim a ich rieSenie méze mat’ podobu rutinnych
uloh alebo projektov. Dostupné informécie o prilezitostiach sa spractvaji do formy
umoznujucej osvetlit' podstatné aspekty prilezitosti a hrubé posudenie efektov projektov.
Prvotné analyzy by mali byt’ struéné a mélo nakladné. Stadie prilezitosti hladaju odpovede na
otazky:

Aké prileZitosti podnik by mohol vyuZzit™?
Akym hrozbam sa musi vyhnut'?

Co mu to prinesie?

Aké ciele moéze podnik dosiahnut’?

Postup vypracovania Stadii:

1. Analyza a hodnotenie informacii z externého prostredia o0 stave atendenciach
demografického, ekonomického, technologického, politického, legislativneho,
socidlneho a kultarneho vyvoja.

2.  Analyza a hodnotenie informacii z interného prostredia o stave atendenciach
vykonnosti a i€innosti v oblasti marketingu, financii, produkénych procesov a urovne
riadenia v podniku.

3. Na zaklade predchadzajtcich analyz sa vymedzia prilezitosti a ohrozenia podniku
aurcia silné a slabé stranky podniku, ktoré st podkladom pre tvorbu podnikatel'skych
cielov arovnako mézu byt vyuzit¢ pre vyber vhodnej stratégie investovania
zohl'adiiujucej kombinacie:
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e silnych stranok a prilezitosti — oblast’ vyhodna pre rozvijanie silnych stranok,

e silnych stranok a ohrozeni - oblast’ neistoty rozvijania silnych stranok,

e slabych stranok a prilezitosti - vhodné oblast’ pre odstranenie slabych stranok,

e slabych stranok aohrozeni -  oblast’ neistoty prinosu z odstraniovania slabych
stranok .

NajpouZivanejSie metédy: PEST analyza (SLEPT analyza), Metéda ,,4C*, Porterova
analyza, SWOT analyza, Strom problémov, ,Strom ciel'ov, CSF analyza

2.2 Predbezné technicko-ekonomické studie

St stidiami moznych rieseni. Zameriavaju sa na hl’adanie réoznych ciest smerujicich
k dosiahnutiu ciePa a posudenic moznosti realizacie vybranych ciest formou projektov.
Pokial’ sa zisti, ze nie je nutny projekt pre realizdciu navrhnutého riesenia, je rieSenie
priradené k rutinnym tlohdm a zastavuje sa d’alSie spracovavanie rieSenia formou Stadii.
Predbezné technicko-ekonomické Stadie sa vypracovavaju predovSetkym pri rozsiahlych
projektoch. Pri malych projektoch sa netvoria samostatne, ale su sucastou technicko-
ekonomickej S$tudie. Stupnovitost’ pripravy rozsiahlych projektov Setri Cas a peniaze,
umoziuje navrat z kratSej cesty pri zisteni zavaznych obmedzeni pri realizacii projektu a jeho
udrzatel'nosti.
Predbezné technicko-ekonomické $tadie priblizuju odpovede na otazky:

e Aké st moznosti realizovatel'nosti?

Aké vyhody voci ostatnym prinaSaju mozné rieSenia (cesty)?
Aké su rizika, hrozby, slabé stranky rieSeni?
Ak4 je predstava o Casovej a finan¢nej narocnosti rieSeni?
Je mozné definovat prinosy, néklady, zisk pre jednotlivé rieSenia?

Posudzuju sa prilezitosti a hrozby z hl'adiska stalosti a moznosti realizacie z nich
vyplyvajlcich cielov. JednoduchSie a Ciastkové rieSenia su uvadzané do Zivota podniku
upravou niektorych parametrov podnikovych procesov, st rutinnymi ulohami. Originélne,
zlozitejsie, ¢i komplexnejSie rieSenia sa rieSia formou projektov. Stalost’ predpokladov, na
zaklade ktorych boli stanovené ciele, sa overuje dodatoénymi marketingovymi Stidiami,
mozu sa vyuzit metddy  multikriteridlneho hodnotenia® apod. Prehlbujice metddy
marketingovych analyz® umoziuju doplnit §iroky zaber predchadzajucich popisovanych
metod, predovSetkym SWOT analyzy o hlbSie poznanie Specifickych oblasti.

Prehlbujlice marketingové S$tadie najCastejSie podnik zaddva Specializovanym

marketingovym agenturam, ktorych zaber je Siroky. Ponukaj napr.:

e analyzu konkurencie,
profily konkurentov,
monitorovanie aktivit a stratégii konkurencie,
zhodnotenie nového hraca na trhu,
konkurenény benchmarking,
prieskum potrieb a preferencii zakaznikov,
analyzu dovodov straty zédkaznikov,
meranie spokojnosti a lojality zakaznikov.

3 Viac Neumannova, A.: Diagnostika podniku. EKONOM, Bratislava 2007. ISBN 978-80-225-2426-1
* Viac Majtan, S. a kol.: Odbytova stratéga. Vydavatelstvo EKONOM, Bratislava 2007, s. 17-20. ISBN 978-80-
225-2252-6
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Marketingové agentury uskuto&iuji hibkové telefonické interview s existujiicimi ako
| potencidlnymi konkurentmi a zakaznikmi. Vyhl'adavaju jednotlivcov, ktori maji informaécie.
V pripade, ze konkurencia je rozsiahla a rozmanitda pomahaju identifikovat’ priamych a
nepriamych konkurentov v odvetvi, analyzovat’ konkurencné prostredie a konkurencné sily,
ktoré v iom podsobia. Prostrednictvom rozhovorov so zakaznikmi zistuju zvyklosti a Specifika
nakupného procesu a pri vacSich odberatel’'och identifikuju jednotlivcov, ktori maju na starosti
nakup, ktori schval'uju vyber dodéavatela, ktori rozhoduji o nakupe.

Okrem rozsirujucich marketingovych studii sa hodnotia navrhnuté cesty a rieSenia
Z pohl'adu vynosnosti a rizikovosti. Predbezné technicko-ekonomické stidie moézu mat
podobu zaverecnej technicko-ekonomickej stadie (ktorej obsah je popisanych v dalSich
Castiach), su vSak menej podrobné. Zabezpecuju hruby odhad zdkladnych parametrov, na
zéklade ktorych sa rozhoduje o d’alSom postupe. St menej nakladné.

Vo vSeobecnosti sa predbezné Studie uskuto¢nitel'nosti mézu vypracovat’ v nadvaznosti
na obsah technicko-ekonomickej Stidie v pozadovanom rozsahu podl'a nasledujicich
okruhov:

e Podstatné charakteristiky projektu a jeho okolia
Analyza trhu, produktu, ceny, propagécie, distriblicie a pod.
Technické a technologické rieSenie
Organizacia a manazment projektu vratane persondlneho zabezpecenia
Dopad na zivotné prostredie
Finan¢ny plan a finan¢no-ekonomicka analyza projektu
Analyza spoloc¢ensko-ekonomickych prinosov a nakladov projektu (vyuziva sa pre
projekty vo verejnej sfére)
e Analyza rizika

Pre tulohy, o ktorych sa rozhodlo, Ze budu rieSené formou projektov sa odportaca
analyza zainteresovanych strdn, ktora je metdédou patriacou do pripravnej fazy pri tvorbe
projektov. Analyza moéZe byt sucastou predbeznych Stadii, alebo sa vypracovava aZz pri
samotnej tvorbe technicko-ekonomickej S$tudie. Z mnozstva medializovanych sporov
predovSetkym pri vystavbe je jednoznacné, Ze sa podcenil vyznam danej analyzy, resp. sa
podcenil samotny vplyv zainteresovanych stran. Aj ked’ sa externym subjektom Casto uz
rozbehnuty projekt nepodari zastavit, minimalne postoj niektorych skupin zainteresovanych
stran, ktory nebol identifikovany, moze predstavovat’ pre realizujuci podnik dodatocné
naklady a predovsetkym poskodenie dobrého mena.

4 Projektové zadanie

Projektové riadenie je systémovy proces vytvarania reality, na ktord by mali mat
rovnaky pohlad vSetky zucastnené strany podiel'ajuce sa na vybere, schvalovani, priprave
arealizacii projektu. Projektové zadanie vytvara celkovy obraz o projekte. Vychadza
z predchadzajucich stadii a definuje ciele, hlavné ulohy, projektové role, popisuje podstatné
stivislosti a ohrani¢enia. Postidenie tak moze prebiehat’ na zaklade jednotného porozumenia
projektom vytvorenej reality.

Ohranicenia projektu:

o Casové ohranilenie - pre projektové riadenie je projekt vymedzeny prvym ditom
zacCatia prace na projekte a kon¢i diilom uvedenia projektu do prevadzky, predstavuje
teda presne vymedzent Cast’ projektového cyklu. OhraniCenie sa stanovuje daitumom
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a udalost’ou pre zaciatok a ukoncenie projektu jeho uvedenim do prevadzky. Zvycajne
sa datum moze posunut’ ale udalost’ byva stala. Stanovuje dlzku hodnoteného obdobia.

Obsahové ohranicenie sa tyka urCenia ciel'ov, ktoré projekt ma dosiahnut’ a hlavnych
uloh, ktoré vedu k dosiahnutiu ciel'ov a im zodpovedajuci navrh rozpoctu. Délezitost’
ohranicenia spoc¢iva v predchadzani dodatocnému rozSirovaniu zadania pri danom
rozpocte.

Spoloc¢enské ohranicenie je vymedzenim okruhu l'udi zucastiiujicich sa pripravy
a realizacie projektu od vlastnika projektu, projektového manazéra az po projektovy
tim.

Suvislosti projektu:

Casové sivislosti — je potrebné zrekapitulovat’ historiu, ¢o bolo urobené v pripravnej
faze pred projektovym zadanim a vymedzit’ aktivity a vysledky po ukonceni projektu.
Urcuje sa, kto inicioval projekt, kto bol za a proti projektu, aké rozhodnutia uz boli
prijat¢ aakd dokumentacia je pripravena. Z pohladu  prevadzkovej fazy pre
zabezpecenie uspechu projektu je dolezité vymedzit' aké aktivity su potrebné po
ukonceni projektu, aké budi nadvizujice projekty a aké prinosy a ndklady sa d’alej
ocakavaju.

Obsahové suvislosti — predovSetkym s to vizby kinym projektom, charakter
danych vizieb, ¢i su synergické alebo konkurencné, ktori ¢lenovia timu maju tlohy aj
vinych projektoch. Rovnako dolezité su vézby na firemnu stratégiu, V ktorych
oblastiach ju projekt podporuje a ako ju ovplyviiuje.

Spolocenské suvislosti vymedzuju okolie projektu, zainteresované skupiny
ovplyvnené projektom, kto je pozitivne nakloneny, kto negativne, zdkladom ¢oho je
prave uz popisand analyza zainteresovanych strdn. Analyza spolocenskych suvislosti
pomaha Specifikovat’ aj rizika, ktoré dana oblast’ pre projekt predstavuje.

Projektové zadanie byva strucné, objastiuje zakladné nalezitosti projektu, ktoré sa po

schvaleni na prislusnej organiza¢nej Urovni rozpracovavaju do detailnej Grovne. Kazdy
podnik si potrebuje prispdsobit’ Struktiru projektového zadania vlastnym poziadavkam.
Podstatné je Standardizovat’ postupy a podklady potrebné pre investicné rozhodovanie
z dovodu objektivizacie celého procesu.

Struktira projektového zadania moze obsahovat’ nasledovné naleZitosti:

Nazov projektu

Strucny opis projektu a jeho suvislosti — objasiiuje, preco bol projekt iniciovany,
aké problémy by mal vyriesit, aké rozhodnutia uz boli prijaté, okolnosti za a proti
projektu. Stvislosti objasiiuju zase vézby na iné projekty, aktivity a podnikovi
stratégiu, vztah k okoliu.

Casovy plan — stanovuje udalost’ a termin zacatia projektu ako aj ukoncenia projektu,
nezahfia vSak uz prevadzkov fazu.

Ciele projektu — pozadované vysledky projektu.
Hlavné ulohy pri realizacii projektu a podstatné mil'niky realizécie.

Rozpocet projektu pre porovnanie potreby kapitalu a zdrojov.
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Zadefinovanie zadavatela (vlastnika) projektu, urcenie projektového manazéra a
projektového timu.

Obsah projektového zadania je vhodné prisposobit’ vybranym kritériam hodnotenia projektu

a mal by obsahovat’ predpokladany uzitok projektu, ako uvadza Tépfers:

nazov projektu,
ciel’ projektu,
rozsah projektu,
rozpocet,
uzitok projektu.
Projektové zadanie je zadkladom pre vyber projektov apo schvaleni predstavuje

formalne poverenie na rozbehnutie projektu, malo by byt podpisané zadavatelom projektu
a projektovym manazérom.

2 Proces vyberu projektov

Pristupy k vyberu a riadeniu projektov, ktoré sa v podnikoch uplatiiuju, st vo velkom

rozsahu determinované typom projektu, vel'kostou podniku ako aj organizacnou Struktirou.
Poznéme tri pristupy:

Top-Down postup - projekty su vyberané a riadené vrcholovym manazmentom, ¢o
determinuje ich zameranie primarne na strategické ciele podniku,

Bottom-Up postup — vyber a riadenie projektov vychddza z operativnej urovne, na
ktorej je mozné lepSie rozpoznat’ lokélne problémy a moZznosti zlepSenia,

Kombinovany postup — vyuZiva princip protipradu, umoziuje vyber a riadenie
projektov podla kritérii vychadzajucich zo strategickych cielov, ktoré su
realizovatel'né na operativnej urovni.

Podnik Wuppertal spolocnosti Johnson & Johnson pri vybere Six sigma projektov vyuziva
Top-Down pristup as vyuzZitim jeho skusenosti je moZné odporucit’ rozdelenie procesu
vyberu projektov na pat krokov®:

Odvodenie projektov zo strategickych podnikovych cielov.

Ohodnotenie potencidlnych projektov pomocou definovanych kritérii vyberu
s prihliadnutim na riziko posudzovanych projektov.

Vyber projektov a stanovenie prioritnych projektov.
Detailné posudenie projektov.

Spustenie projektov a ich neustale meranie a kontrola z hl'adiska podnikovych ciel'ov,
kritérii vyberu a ich priority.

V porovnani s metodikou UNIDO, ktord odporaca pred detailnym vypracovanim

projektov formou technicko-ekonomickej studie, vypracovat’ §tidiu prilezitosti a predbeznu
Studiu, na zéklade ktorych prebieha proces vyberu projektov, je doraz kladeny na Top-Down
postup pri vybere projektov, co cely proces skracuje. Doraz kladie na vyber projektov podla
vopred urcenych kritérii pred jeho detailnym spracovanim.

® Tépfer, A. a kol.: SIX SIGMA. Koncepce a piiklady pro fizeni bez chyb. Computer Press, Brno 2008, s. 420.
ISBN 978-80-251-1766-8
® Topfer, A. a kol.: SIX SIGMA. Koncepce a piiklady pro fizeni bez chyb. Computer Press, Brno 2008, s. 418.
ISBN 978-80-251-1766-8
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2.1 Kiritéria vyberu projektov

Kritéria vyberu projektu st spracované predovsSetkym v literatire Six Sigma. Pri

formovani kritérii sa odportca vychddzat zo strategickych cieloch podniku a z prognézy
ekonomickych vysledkov projektu. Rozsah kritérii je rozny a formuje sa postupne na zaklade
potrieb v konkrétnych podmienkach. Topfer (2008) vymedzuje v praxi najviac pouzivané
kritéria pre vyber projektu:

’ . ’ 7 - r
prospech pre externych a internych’ zakaznikov,
finan¢ny prospech pre podnik, zvyc€ajne merany Cistym ziskom,
moznost’ jednoznacne zadefinovat’ premenné, ktoré si meratel'né a analyzovatel'né,

vysoka pravdepodobnost uspechu stanovend na zaklade monetarnych alebo
nemonetarnych kritérii,

jednoznacne definovany projekt a vytycené ciele,

kratka doba trvania projektu (v Six Sigme sa pozaduje menej ako 3 mesiace).

Dvoiak® zoskupuje kritéria vyberu projektov v barometri projektového riadenia

(obrazok 2), ktory umoziuje zaradit’ projekty do troch pasiem podl'a dolezitosti. V barometri
je zaradenych osem kritérii, ktoré je mozné podl'a potreby rozsirit™:

rozsah projektu, resp. pocet zainteresovanych strdn a miera zapojenia externych
subjektov,

typy projektov zahfiiajuce interné aktivity alebo projekty realizované pre vonkajSicho
zakaznika,

mnoZstvo projektov za ¢asové obdobie (rok),
priemernd doba trvania projektovych aktivit,

naklady na projektové aktivity voci aktivitdm ostatnym,
rezim zdrojov,

ako a kym je projekt iniciovany,

pristup k riadeniu projektu a jeho garanti.

” Literatira Six Sigma internymi zikaznikmi podnikové utvary, zamestnancov, ktori sl adresatmi vystupov
projektu v réznych etapach projektu

® Dvorak, D.: Rizeni projektu. Nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft Office. Computer Press Brno, 2008, str.
16. ISBN 978-80-251-1885-6
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Typ projekta
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Obrazok 1 - Barometer projektového riadenia
Zdroj: Dvoiak, D.: Rizeni projektu. Nejlepsi praktiky s ukdzkami v Microsoft Office. Computer Press Brno,
2008, str. 16. ISBN 978-80-251-1885-6

Kritéria vyberu projektov pomocou barometra vymedzuju pasma vhodnosti vyuzitia
systému projektového riadenia. Rovnako ich je mozné vyuzit na vyber strategicky
vyznamnych projektov. Hlavné projekty sa nachadzaji vo vonkajSom pasme, kde je mozné
dosiahnut’ najvacsi efekt, pretoze su to rozsiahle projekty vyzadujuce stcinnost vicSieho
poctu zucastnenych strdn ako internych tak externych, obsahuji vysoky podiel externych
zékaziek. Vyuziva princip 20/80 pre projektové riadenie, ¢o znamena, ze len 20 % rieSeni
problémov alebo vyuZiti prileZitosti prinaSa pre podnik 80 % hodnoty. Uvedeny barometer
pomaha pomocou menovanych kritérii rozpoznat' tych 20 % rieSeni, pre ktoré¢ je Ucinné
vyuzit’ systém projektového riadenia, t.j. vybrat’ hlavné, strategické projekty.

Kritéria vyberu projektov musia byt presne vymedzené kvantitativne alebo
kvalitativne. Posudzuje sa stlad danej prilezitosti so stratégiou podniku, preveruje sa
rentabilita budtiiceho projektu a na zdklade stupia rizikovosti projektu sa udeluje status
realizovat’ alebo nerealizovat’ projekt. Riziko projektu sa odhaduje napr. pomocou strat,
ktoré¢ mozu realizaciou projektu nastat’ a zostavaju po realizacii opatreni na znizenie alebo
eliminaciu rizika pri zohl'adneni pravdepodobnosti nastatia udalosti veducich k stratdm.
V praxi je potrebné identifikovat sa a kvantitativne ¢i kvalitativne popisat’ cely rad
rizikovych faktorov. Projekty sa na zaklade vybranych kritérii rozdelia do vopred uréenych
kategorii. Kategorizacia projektov je dolezitd pre urcenie zodpovedajucej Grovne, na ktorej
musi byt projekt schvaleny apre stanovenie pravidiel pre vypracovanie a hodnotenie
projektov.

ZAVER

Podniky potrebuji jednoznacne identifikovat’ hlavné projekty, na ktoré musi byt
sustredena najvacSia pozornost, aby praca na projektoch bola efektivna s pozadovanym
prinosom pre podnik. Identifikovat’ hlavné projekty poméhaju jasne stanovené kritéria, platné
pre jednotlivé typy projektov v podniku, ku ktorym su priradené jednoznacné pravidla
0 trovni schvalovania, zodpovednostiach, postupe tvorby projektov aich hodnotenia.
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Rovnako aj pre oblast’ projektov plati Paretovo pravidlo, podl'a ktorého sa da konstatovat, ze
len 20 percent projektov vytvara pre podnik az 80 percent hodnoty.
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NOVE TRENDY V USPORE NAKLADOY - PROCESNE KALKULACIE

NEW TRENDS IN COSTS SAVING - PROCESSIONAL
CALCULATIONS

Pavol Serina

ABSTRACT

With an increasing dynamics of company’s environment there were created new demands for
costing and calculation within an industrial company. At the same time it was definitely
changed the structure of company’s costs because of increasing variety of products and also
because of implementation of integrated production systems. So, it means lower direct costs
and higher indirect costs which stay again the most important field in costs management. This
problem cannot be sufficiently handled by the methods of traditional costing and calculations.
The system of costing and calculation based on processes and activities and activity based
management brings many economic effects but on the other hand it requires higher demands
on the assurance of information database by special software and so it means also higher
investment costs for its purchase and utilization.

KEY WORDS
business process performance, business process management, costs management, calculation
of process, reduction of costs, competitive ability, activity based management method

UvoOD

Dnes je uz skoro bezné, Zze firmy, najCastejSie pod tlakom svojich zékaznikov,
stistavne uvazuju o zlepSovani svojich procesov. Hlavne preto, Ze ak zdkaznik nedostane ¢o
ziada, md moznost' sa obratit na velké mnozstvo konkuren¢nych firiem. To je sila
konkurenéného prostredia — hlavnej hodnoty trhovej ekonomiky. A preto mnoho firiem zaéina
pracovat’ so svojimi firemnymi procesmi formou ich priebezného zlepSovania. To znamena
hlavne porozumiet’ existujlicim procesom a vediet' ich merat, nakolko ztohto momentu
potom prirodzene vyplyvaju podnety K ich zlepSovaniu. M6éZeme tu pravom hovorit” akoby
0 prirodzenom procesnom pristupe. Procesné riadenie firmy sa stalo nepopieratelnym
fenoménom modernej doby. Od prvopociatkov, kedy tento fenomén vtrhol na trh, sa vela
vyjasnilo, upokojilo, ukazala sa kriticka dolezitost’ reSpektovania 'udského faktora, objavili sa
metody a nastroje, podporujice analyzu, kocipovanie ariadenie firemnych procesov,
systematicky smerujuce k ich zlepSovaniu. Pre kazdu firmu, ktora obracia pozornost’ na svoje
procesy, viac-menej stale zostava d’alSia k'aCova otazka: aka volit’ cestu — podstatné zmeny,
alebo len mierne upravy existujucich praktik? Od prichodu tohto fenoménu bolo postupne
vyskuSanych mnoho variant radikélneho reengineeringu a priebezného zlepSovania firemnych
procesov, podla povahy a potrieb firmy, odvahy vrcholového vedenia i danej situacie, a to
s menSimi alebo va¢$imi uspechmi resp. neuspechmi. Je problematické, skor nemozné
stanovit' jeden univerzalny pristup, vhodny pre kazdého v kazdej situdcii. Podnikatel'ské
sktisenosti naopak ukézali, Zze vel'kou vyzvou je vediet vybrat’ resp. vytvorit metodu, ktorad
zabezpeci pozadované vysledky a vie ich v danych podmienkach dobre pouzit’.

Rychle tempo rozvoja svetovej ekonomiky nuti ekonomické subjekty prispdsobovat’ sa
podmienkam globalnej konkurencie a hl'adat’ cesty uspesného uplatnenia sa v prostredi
neustdlych zmien. Schopnost podnikov prezit, prosperovat a rast je podmienend
progresivnou tendenciou vyvoja strategickych nastrojov uplatnovanych v konkurenénom
prostredi. Celosvetovy trend v budovani podniku svetovej triedy je orientovany na zvySovanie
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kvality produktov, znizovanie nakladov podniku, zvySovani produktivity, znizovani Casov
medzi objedndvkou a dodavkou, zvySovani pruznosti reagovania na potreby zniZovania
negativnych vplyvov produkcie na zivotné prostredie, zvySovanie bezpecnosti préce, atd’.

Koncepty pre budovanie podniku svetovej triedy a prostriedky na ziskanie
konkuren¢nej vyhody su Specifické pre kazdi oblast a moézu byt aplikované na réznych
stupiioch riadenia podniku s ohl'adom na kvalitu, ndklady a Cas. NajdolezitejSim krokom
kazdého podniku je ochota vzdat’ sa veci, ktoré sa niekedy robili, ale dnes su nepostacujuce,
nevyhovujtce, zmenit’ 'udské myslenie a pripustit’ aj nové moznosti, nové trendy v podniku,
ktoré mozu znamenat’ pre podnik cestu k dosiahnutiu vykonnosti podniku svetove;j triedy.

Metoda Activity Based Costing (ABC) a metdda Activity Based Management (ABM)
patria medzi drahSie metddy vyuzivané pri tspore nakladov a v sucasnej dobe si firmy musia
vel'mi dobre rozmysliet’, kde budu investovat’. Ale na druhej strane tieto metdédy mézu firmam
pomoct’ pri analyze procesov prebichajicich vo firme a mézu odhalit’ skryté rezervy
v nakladoch. V podnikatel'skej praxi prvotny model metddy je mozné implementovat’ aj pri
minimalnych nékladoch a informa¢nymi technoldgiami resp. technickym zabezpefenim vo
vlastnej rézii. Budtiicnost’ metdd ABC a ABM vV podnikatel'skej sfére je mozna v integracii do
informa¢nych a reportovacich systémov implementovanych ako integrované manazérske
systémy zaloZené na procesnej analyze.

Dolezitost’ nakladového manaZzmentu

V poslednych desatrociach vyrobné podniky zaznamenali dramatické zmeny v
Struktire nékladov a v rozsahu rezijnych ¢innosti. Rovnako dramatické zmeny nastali aj v
Struktire vyroby. VSetky tieto zmeny sposobili, ze tradi¢né ndkladové systémy a vyrobkové
kalkulacie stracaji vypovedajicu hodnotu. Stratili schopnost’ poskytovat’ presné informécie o
nakladoch na jednotlivé vyrobky, sluzby, zakaznikov alebo distribu¢né kanaly.
Doposial’ pouzivany systém kalkulovania nadkladov tzv. absorp¢na kalkulacia neukazuje totiz
pri¢iny vzniku nakladov a neumoziiuje prijat’ G¢inné opatrenia na ich zniZzovanie a teda
v sti¢asnom podnikatel'skom prostredi sa stal nakladovy manaZzment kritickou znalost'ou pre
prezitie mnohych organizicii.

Nie je postacujuca obycajna redukcia ndkladov, namiesto toho naklady musia byt’
manazované strategicky. Mnoho autorov prizvukuje, Ze strategicky vyznam nakladového
manazmentu drasticky narasta v poslednych rokoch z dovodu intenzivnej konkurencie
(konkuren¢né trhy su vysoko -charakterizované nizkymi ziskovymi marZami, resp.
prispevkami na thradu fixnych ndkladov, nizkou zékaznickou lojalitou a tazko udrzatelnou
konkuren¢nou vyhodou).

Podla Coopera a Schlagmuldera [2] zdkaznici na vysoko konkurencnych trhoch
ocakavaju, ze kazda generacia produktov prezentuje pokrok. Tieto vylepSenia mozu zahfiat’:
zlepSenie kvality, zlepSenie funk¢nosti produktu a redukciu ceny. Kvoli konkurencii, medzi
dobre situovanymi konkurentmi narastd strategickd dolezitost' nikladového manazmentu.
Podl'a autorov na konkurenénych trhoch, kde konkurenti si technologicky rovnocenny, sa
stava rastucim problémom udrzat konkuren¢nii vyhodu. Tento fakt viedol autorov prist
k nazoru, ze vo svete neudrzatelnej konkurenc¢nej vyhody firmy, ktoré zanedbavaju alebo
zabudaju na znizenie ndkladov, najdu svoje ziskové marze, resp. prispevky na thradu fixnych
nakladov rapidne stlacené a ich existencia bude ohrozend. Teda vSetky firmy musia riadit
naklady agresivne, aby prezili na dneSnom vysoko konkurenénom trhu.

Podobne podl'a Kata [5], Gspesné japonské firmy st vSetky nakladovo uvedomelé
anaviac presadzuju odliSné stratégie. To znamend, ze uspeSné japonské spolocnosti
zabezpeCuju obidve stratégie, t. j., Ze st nakladovymi vodcami ako aj a produktovymi
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diferenciatormi. Pri redukcii nédkladov vyuzivaja svoje prepracované a kazdodenne overované
moderné metddy, ktoré poznaju vSetci zamestnanci firmy.

Podl'a mdjho nazoru, nakladovy manazment musi pri vyrobe svojich produktov brat
do uvahy konkurenciu, vyhody svojho postavenia na trhu, zdkaznicke potreby na funkcnost’
a vlastnosti produktu ako aj thradu svojich fixnych nékladov a primeranti tvorbu zisku.

Nastroje nakladového manazmentu

Naéstroje nakladového manazmentu st kritickymi piliermi navrhnutej konStrukcie a mézu
byt pouzité¢ individudlne na podporu Specifického ciel'a alebo spolo¢ne, aby zabezpecili
celkové potreby podniku. Névrh, implementicia a aplikdcia novych foriem ndstrojov
nakladového manazmentu reprezentuje velki zmenu pre manazérske uctovnictvo. S
prichadzajicimi vonkaj§imi tlakmi na zniZzovanie a redukciu nékladov, zdokonalenie vynosov
a uspokojenie zakaznika, sa stala jasnou potreba nastrojov nakladového manazmentu. Co nie
je uplne jasné je, ktoré inStrumenty pouzit, pre¢o, kedy a ako jeden nastroj nakladového
manazmentu prepojit’ s druhym. Vzhladom k tymto dolezitym tvaham su ABC metdda,
ABM metdda, cielova kalkulacia, kalkuldcia zivotného cyklu vyrobku, kaizen kalkulécia
zvolené a integrované inStrumenty pre konstrukciu strategického nakladového manazmentu.
K zékladnym nastrojom nakladového manazmentu v oblasti novych vyvojovych trendov
podl’a mdjho nadzoru patria:

» Kalkulacia nakladov podl’a ¢iastkovych ¢innosti, tzv. ABC metoda — Activity
Based Costing (ABC): realizacia tejto metddy v praxi identifikuje problémy existujuce v
jednotlivych organiza¢nych jednotkéch, pricom hlavnu ulohu pri jej implementécii zohrava
identifikacia nepriamych nakladov firmy. Primérnou ulohou tu zohrava kalkulacia ABC,
ktorej tlohou je zistit usporiadanie procesov a ich skutocné naklady. NajdolezitejSim
poslanim ABC metody je mapovanie a zlepSovanie efektivity procesov a aktivit vo firme.
Cielom metody je podrobné popisanie aktivit, ich zatriedenie do podprocesov a procesov,
priradenie prislusnych zdrojov K jednotlivym aktivitam a alokacia nakladov k tymto zdrojom
[5]. Metoda ABC je sucastou hodnotového retazca podniku ako podporna aktivita vo
firemnej infrastruktire, v podobe tretej etapy vyvoja manazérskeho Gctovnictva [7]. Metdda
ABC je sucastou integrovaného manazmentu pricom poskytuje informécie potrebné na
riadenie procesov a je v sulade s novym trendom na firmu, v ktorej sa chape ako komplex
vzajomne suvisiacich ¢innosti a procesov.

= Kalkulicia nakladov pomocou procesnych ¢innosti, resp. komplexna kalkulacia,
tzv. ABM metoda — Activity Based Management (ABM): poskytuje komplexné informacie
o rentabilite jednotlivych zakaziek, zdkaznikov, distribu¢nych kanalov a jednotlivych trhov,
¢im sa ABM metdda stava nastrojom riadenia firmy a napliia tak zmysel slova ,,manazment*.
Riadenie podla aktivit je vlastne origindlnym manaZérskym pristupom, ktory vychdadza
zmetody ABC a vyuziva jej informacné vystupy pre podporu tychto manazérskych
rozhodnuti. Vzhl'adom k tomu, Ze ABM vel'mi Uzko stvisi s metodou ABC, je Casto vel'mi
tazké rozlisit’, kde kon¢i oblast’ samotnej ndkladovej ABC kalkulacie a kde uz zacina oblast’
zamerana Cisto na manzérske rozhodovanie (ABM). Doélezité ale je, ktory inStrument moze
byt’ strategicky, integrovany a vzajomné pdsobiaci s ostatnymi nastrojmi, aby dosiahol ciele
strategického nédkladového manazmentu. NajdolezitejSim poslanim metody ABM je
sledovanie ziskovosti produktov, zdkaznikov a distribuénych kandlov. Tieto momenty pfi
dobrom nastaveni a implementovani metédy moézu prispiet k zvySeniu konkurencnej
schopnosti firmy.

= Kalkulacia nakladov podPa riadenia ciel’ovych nakladov, tzv. ciel'ova kalkulacia
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— Target Costing (TC): hlavné uplatnenie tejto metddy je u novo sa vyvijajucich vyrobkov,
u ktorych sa predpokladd velkosériova alebo hromadnéd vyroba. Cielova kalkulacia
predstavuje aktivny manazérsky nastroj, pretoze predpokladd harmonizaciu vsetkych aktivit
na vsetkych tisekoch podniku, ktoré sa podiel'aji na vyvoji nového produktu. Cielova cena sa
stanovuje s cielom dosiahnut’ dlhodobt ziskovost vyrobku s prihliadnutim na podstatu
kalkulacie ciel'ovych nakladov.

» Kalkulicia nakladov podPa riadenia nakladov Zivotného cyklu vyrobku, tzv.
kalkulacia Zivotného cyklu vyrobku — Life Cycle Costing Product (LCCP): zmyslom tejto
kalkulécie je urcit’ ndklady na vyrobok, ktoré vzniknu v priebehu jeho celého Zivotného cyklu.
Kalkulacia zivotného cyklu vyrobku sa podstatne 1iSi od klasickych kalkulaénych metdd,
ktoré obvykle vychadzaji zudajov vztahujicich sa k mesiacu alebo roku. Kalkuldcia
zivotného cyklu vyrobku predstavuje SirSi pohl'ad na naklady vyrobku; uvazuje o nakladoch
na vyskum avyvoj, d’alSich ndkladoch vynaloZenych v predvyrobnej etape a 0 ndkladoch
spojenych s ukoncenym vyrobného cyklu a okrem toho zéroven reSpektuje zmeny ceny
a zmeny nakladov v priebehu celého zivotného cyklu vyrobku.

» Kaizen naklady, tzv. kalkulacia neustaleho zdokonal’ovania — Kaizen Costing
(KC): kaizen naklady na pracovisku znamena neustale zdokonalovanie, tykajuce sa vsetkych
pracovnikov, t. j. manazérov 1 radovych zamestnancov. V pozadi stratégie kaizen naklady je
pochopenie skutoc¢nosti, Zze vedenie kazdého podniku, ak chce zostat' v hre a dosahovat’
primerany zisk, musi sa usilovat’ o uspokojenie potrieb zdkaznika. Kaizen ndklady je
Ystratégiou zdokonalovania, ktorého hnacim motorom s potreby zékaznika a zahffiaji
nakladovl redukciu vo vyrobnej faze existujicich produktov.

Dolezité v podnikatel'skej praxi pri spore nékladov ale je, ktory inStrument méze byt
strategicky, integrovany a vzajomné pdsobiaci s ostatnymi nastrojmi, aby dosiahol ciele
strategického nakladového manaZmentu. Vzhl'adom k tymto ddlezitym tvaham si ABC
metoda, cielova kalkulacia, kalkulacia Zivotného cyklu vyrobku, kaizen kalkuldcia a ABM
metdda zvolené a integrované inStrumenty pre konStrukciu strategického nakladového
manazmentu.

Procesné kalkulacie a ich vplyv na usporu nakladov

Konkuren¢né podmienky diktuja, Ze firmy musia dodavat’ produkty, ktoré zdkaznici chct
nakladové zlepSenia. Mnoho firiem si zabezpecCovalo znizovanie ndkladov tradicnym
uctovnickym pristupom, ale len par docielilo trvacne Uspory. V niektorych pripadoch sa
naklady este zvysili.

V kontraste, srdcom procesnych kalkuldcii st ¢innosti. Nakladovy manazment
zamerany na vykony kazdej ¢innosti a ich vyslednd spotreba zdrojov. LepSie riadenie ¢innosti
je kI'ai¢om k permanentnej redukcii ndkladov. Redukcia nékladov je len jednym z mnohych
zakladnych bodov procesnych kalkuldcii. Metdda procesnej kalkulacie® kladie vysoké naroky
aj na systém ohodnocovania materialovych vstupov do produkéného procesu, ako to uvadza
aj Dubcova. Zlepsovanie kvality, flexibility a sluZieb, v ktorych sa odliSuje jeden podnik od
druhého, je tieZ ustrednym bodom tychto kalkulacii. Nakladova redukcia je najlepSie

2 Dubcova, G. Applications of direct costing methodology for investory valuation purposes. In: Kvalita Inovéacia
Prosperita. — Trenéin : Trencianska univerzita Alexandra Dub¢eka v Trenéine. ISSN 1335-1745, 2008, ro¢. XII.,
¢. 1,s.9.
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dosiahnutelnd zmenou sposobu, akym su ¢innosti pouzivané alebo vykondvané a tym
docielenie lepSej vyuzitelnosti zdrojov. Medzi procesné kalkulacie zarad'ujeme ABC metddu
a jej determinantmi su, metoda ABB a metoéda ABM.

V tomto kontexte, Turney [8] hovori, Ze existuje pat krokov alebo nazornych ukazok
ako redukovat’ nalady pomocou procesnych kalkulécii, resp. AB technik (Activity Based
Techniques) a to:

* Redukovanie ¢asu alebo usilia vyZadovaného na vykon ¢innosti: kI'aCovym
elementom zlepSenia je redukovat’ ¢as a usilie potrebné na vykon ¢innosti. Tato redukcia
moze prist’ z procesu alebo vylepsenia produktu. Napriklad, ¢as na nastavenie resp. pripravu
masiny moze byt znizeni zdokonalenym tréningom, eliminovanim konfliktov spravnym
rozmiestiovanym zamestnancov, umiestiovanim nastrojov na vhodné miesta, zmenami
designu produktu a pod.

* Eliminovanie nepotrebnych ¢innosti: niektoré ¢innosti st kandidatmi na
elimindciu, pretoze nie su hodnotou pre zdkaznika alebo nie su podstatné na celkovy chod
firmy. Je mozné znizit’ ¢innosti nardbajuce s materidlom (napr. spracovatel'ské) zmenami
procesu alebo produktu, redukovanim poctu komponentov, pouzivanim Group Technology
(GT) buniek alebo tiez outsourcingom a pod. Existuje mnoho r6znych moznosti na
eliminovanie nepotrebnych ¢innosti. Jednym z krokov by malo byt uistenie sa, Ze vSetky
prichadzajuce materialy a asti su vhodné (prispdsobené) na pouzitie. Casti, ktoré zapriginuju
problémy kvality mézu byt eliminované zavedenim alebo prenesenim zodpovednosti za
dodanie kvalitnych produktov na dodavatelov. Raz, ked’ sa takéto zmeny odohrajt, vSetky
ginnosti v komorach mozu byt’ eliminované. Cinnosti napr. narébajuce s materidlom a ostatné
K nim pridruzené, budt redukované automaticky. Eliminovanie tychto ¢innosti bude
redukovat’ celkové naklady a naklady produktov, ktoré uz nikdy nebudu pouzivat’ tieto
¢innosti.

= Selektovanie nizko nakladovych ¢innosti: navrhovatelia produktov a procesov maju
Casto na vyber viace] konkurenénych €innosti. Toto ponuka prilezitost’ na redukciu nakladov
ato vyberom nakladovo vyhodnejSej Cinnosti. Navrhovatel' produktu mdze byt schopny
Specifikovat’ typ cinnosti nutnej na zhotovenie produktu. V zavislosti na designe
komponentov, niekol’ko automatickych montdznych liniek méZe byt pouZzitych na montaz
produktu namiesto manualnej montaze produktu. Kazda z tychto ¢innosti ma odlisna stpravu
zdrojov s fou asociovanych. Manudlna montdz je priama pracovna ¢innost. Automatické
montazne kompletizovanie, vyZzaduje vybavenie, softwer, zruénych a skusenych pracovnikov
a pridruzené technické procesy a tréning. Kvoli tomuto ¢innosti maji rdzne ndklady. Takato
selekcia Cinnosti mad dolezity dopad na ndaklady. Navrhovatel procesov celi podobnym
moznostiam a cielom je vybrat’ ti najvhodnej$iu moZnost'.

= Zdielanie ¢innosti kdekol’vek je to mozné: ak ma zdkaznik jedinecné a unikatne

potreby, je potrené vykonévat’ Specifické Cinnosti na jej dosiahnutie. Teda, ak zdkaznik ma
obyCajné potreby, je nehospodarnym plytvanim neobsluzit’ tieto potreby s rovnakymi
¢innostami. Napriklad, produktovy navrhovatel moéze pouzit bezni cast v novom
produktovom designe. Bezna cast’ je ta, ktora je pouzita vo viacerych produktoch na
vykonanie rovnakych funkcii, napr. na tesniaci krazok pouZity vo viacerych modeloch auta.

Iba casti, ktoré musia byt unikatne su tie, ktoré¢ dodaju resp. pridaja produktu odlisnu funkciu
ako hodnotu pre spotrebitel'a. Cinnosti asociované s beznymi alebo spoloénymi ¢astami napr.
rozvrhovanie aobchodné vztahy zdiel'ané vSetkymi produktmi, ktoré ich pouzivaju. Toto
zdielanie spdsobuje néarast objemu produkovanych casti vzdy, ked’ je ¢innost’ vykonavana,
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teda redukuje ndklady na casti. Navrhovatel' procesov tiez znizuje naklady grupovanim
produktov do pracovnych buniek. Je to mozné ked’ maju produkty podobny design (¢lenovia
vyrobkovej rodiny) a ked” vyrobny proces je dostatocne flexibilny spracovat’ odlisnost
Vv Castiach. Naklady mozu byt’ znizené, pretoze produkty v bunke zdiel'aju ¢innosti, kontrolu,
testovanie, trénovanie, rozvrhovanie, c¢innosti nardbajuce s Mmateridlom, uskladnenie
a evidenciu.

= ZlepSenie vyuzitia nevyuzitych zdrojov: v konecnej analyze, naklady mézu byt’

redukované len ak su zdroje efektivne vyuzivané. Faktom je, Ze redukovanie sumy c¢innosti
samo osebe neredukuje naradie alebo pocet I'udi priradenych k danej ¢innosti. Musia sa
urobit’ vedomé manazérske rozhodnutia na vyrovnanie sa s nevyuzitymi zdrojmi. Toto sa
moze docielit’ zmenou z lenivého podnikania k aktivnemu pristupu, vyuzivanie zdrojov aj
inymi Cinnost’ami, alebo ich premiestnenie zo spolo¢nosti. Metéda ABC sa zameriava na
konzumdciu zdrojov a nie na ich minanie. Teda metoda ABM mdze byt pouzitd na
determinovanie typu a poctu nevyuzitych zdrojov . Plany zdrojov zalozené na informéaciach
ABC sa stant zdkladom pre ich efektivne rozmiestnenie a pouZitie.

Metoda Activity Based Budgeting (ABB)

Cinnosti znamenaju naklady konzumovanim zdrojov, aj ked” vyska spotrebovanych
zdrojov zélezi na dobyte po vysledku ¢innosti. Dopyt po €innosti, zase zavisi na nakladovom
objekte, ktory spotrebuva ¢innost’. Preto Cooper a Kaplan [3] popisuju ABB ako opak ABC.
Potreba ABB je motivovana pozorovanim, ze tradi¢ny AB proces vo firme je vyjedndvanim
medzi manazérmi anajvyS$$Simi vedicimi o par malych  percentudlnych zmenach
oproti minuloro¢nému rozpo¢tu a zriedkavo skiima problémy ako produktivita a efektivnost’
pri pouZzivani zdrojov. S procesnou kalkuldciou ABB, st manazéri nuteni uvedomit’ si, o
naozaj potrebuje zdroje. Ked’ mé firma zavedeny ABC systém, mozZe pouzit' informécie na
svoj rozpoctovy proces. Na zostavenie kalkulacie ABB Cooper a Kaplan hovoria, Ze st
potrebné nasledujuce kroky:
manazéri zostavia planovanu produkciu a objem predaja pre d’alSie obdobie,
predpovedaju dopyt po ¢innostiach v organizacii,
vykalkuluja dopyt po zdrojoch pochédzajicich z tychto vyzadovanych ¢innosti,
determinuji aktualnu potrebu zdrojov zalozeni na modely vydavkov a kapacite
¢innosti.

YV VY

Kapacita ¢innosti sa moze odliSovat od odhadovaného objemu produkcie, pretoze
niektoré zdroje je tazko odhadnit. Hlavnym doérazom kalkulacie ABB je odhadovanie
dopytu kazdej ¢innosti a potom rozpocitat’ zdroje vyzadované na podporu tohto dopytu.

Metoda Activity Based Costing (ABC) a metoda Activity Based Management (ABM)

Metoda Acivity Based Costing (ABC), ktora je metodou kalkulovania resp.
priradovania rezijnych nakladov na aktivity a z aktivit na produkty resp. sluzby sa
V sticasnosti spaja aj s koncepciou riadenia ndkladov, ¢im vznika systém Activity Based
Costing resp. Acitivty Based Management (ABC/M). V podnikatel'skej praxi je ABC/M
hlavne néstrojom pre adresné rozdelenie réZii na jednotlivé procesy, aktivity a ¢innosti, pre
analyzu nékladovosti procesov a tieZ nastrojom pre mesacné vysledné kalkulacie produktov
aich efektivnost. Vyuziva sa na optimalizaciu portfolia vyrabanych produktov, ako aj na
generovanie udajov pre manazérske uctovnictvo a controlling. Schopnost’ metddy poskytovat
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informacie vyplyva uz zjeje samotného principu, ato dvojstupnovej alokacie nakladov
a z pouzitia redlnych rozvrhovych zakladni (drajverov), ¢im sa zabezpeci ddoveryhodnost’
ziskanych informacii s velmi dobrou presnostou. V oblasti kalkulovania priamxh nakladov
neprindsa oproti tradi¢nym pristupom kalkulovania nakladov ni¢ nové, vyrazne zmeny vSak
prindsa v kalkulovani rezijnych nékladov.

Pozitivne znaky metédy ABC, resp. ABM viedli v praxi popisat ABC metodu ako:
jednu z dvoch alebo troch najviac délezitych inovacii manazérskeho uctovnictva dvadsiateho
storoc¢ia. Postupom Casu dochadza k zdokonaleniu metody ABC, z ktorej sa postupne vyvija
metéda ABM. Pre kalkuldciu ABM bolo prirodzené, aby vzisla z ABC metddy. Metdéda ABC,
resp. ABM je jednou z pokrokov CM, ktoré sa logicky vyvodili a nasli v kraitkom Case
obrovsku a priazniva odpoved’. Kalkuldcia ABM predstavuje komplexny systém riadenia
nakladov, ktory poskytuje informacie zo Sirokého spektra podnikovych ¢innosti a ABM sa tak
stava zdrojom informadcii, ktoré doposial’ zostavali skryté. Vyuzitelnost ABM je daleko
Sirsia, nez tomu bolo v pripade samotnej ABC, pretoze kalkulacia nepracovala so zakaznikom
¢i distribucnym kanalom ako s ndkladovym objektom. ABM teda poskytuje komplexné
informécie o rentabilite jednotlivych zdkaziek, zakaznikov, distribuénych kandlov a
jednotlivych trhov, ¢im sa ABM stava nastrojom riadenia podniku a napliia tak zmysel slova
»manazment”. Pomocou procesnej kalkuldicie = ABM odhalime skuto¢ni ziskovost’
produktov, zakaznikov, ¢i distribu¢nych kandlov, o umozni firme aktivne hl'adat’ sposob,
ako zvysit' zisk abyt konkurencie schopnid. Vyhody procesnej kalkulacie ABM su
nasledovné:

» zistovanie, meranie a ohodnocovanie nakladov jednotlivych aktivit a podnikovych
procesov,
diagnostikovanie skuto¢nych pri¢in vzniku nékladov,
objektivizovanie dolezitych nakladovych poloziek,
informécie o relevantnych objemoch nékladov vyrobkov a sluZieb,
meranie ziskovosti jednotlivych vyrobkov, zakaziek, zdkaznikov a distribuénych
kanalov,
identifikovanie a meranie nédkladov aktivit neprinasajicich hodnotu.

YV VVYVYV

Procesna kalkulacia ABM je ur€ena firmam produkujucim Siroka skéalu vyrobkov, firmam
poskytujucich  sluzby réznym zékaznickym segmentom prostrednictvom rdznych
distribuénych kandlov (banky, telekomunikacie, utility apod.), organizaciam verejného
sektora (nemocnice, Statne inStiticie, ¢i samospravne organy) apod. Manazérom spomenutych
typov organizacii ddva procesnd kalkuldcia ABM do ruk silny nastroj, ktory mdéze znamenat’
vyrazni konkuren¢ni vyhodu v zmysle schopnosti organizicie spoznat presnu vySku
nakladov na podnikové procesy, ¢innosti a vykony. Komplexny pristup kalkulacie ABM je
vychodiskom moderného manazmentu najma kvoli schopnosti procesného pohl'adu na firmu a
moznost’ merat’ a vyhodnocovat’ procesy. ABM kalkulécia je riadenie zalozené na sledovani
a merani firemnych ¢innosti na zaklade prebiehajlicich procesov a ich hierarchie. Procesna
kalkulacia ABM umoziiuje:
merat’ vysledky vo védzbe na firemnu stratégiu,
poskytovanie informacii o skutoénom vyuZivani zdrojov firmy,
poukazovat’ na efektivne a neefektivne procesy,
merat’ prebiehajuce procesy,
urcit’, ktoré ¢innosti su neefektivne a ktoré je potrebné rozvijat’,
merat’ a vyhodnocovat’ profit zdkaznika, produktu, segmentu trhu, skupin zédkaznikov,
riadit’ a poznat’ firmu z pohl'adu zdkaznika.

VVVYVYVY
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Kalkulacia ABM dopiia ABC kalkulaciu pouzivanim ABC informécii v analyzach
procesov na identifikovanie neefektivnych a nehodnotnych ¢innosti. Zistilo sa, Ze naklady
nemézu byt riadené priamo. Co viak je mozné, je riadenie ¢innosti, ¢o zapriGitiuju naklady.
Fundamentalny princip, ktory maji v beznom uzivani vSetky ABM pristupy je, Ze sa
zameriavaju na riadenie procesov, ktoré obsahuji ¢innosti skor, ako na samotné nalady.
Zéakladny kameni tohoto nového myslenia (pristupu) je zalozeny na tom, Comu sa hovori, tzv.
dvoj-dimenzionalny ABC/ABM model [8]. Dvoj-dimenzionalny ABC/ABM model znamena
dva alternativne pohlady alebo dimenzie Cinnosti vykonanych v organizacii: posudzovat,
resp. nazerat’ na naklady (cost view) a posudzovat’ alebo nazerat’ na procesy (process view),
ako ukazuje obrazok 1.

Obrazok 1 Dvoj-dimenzionalny model ABC/ABM

Kalkulaény pohlad

Kolko £o stoji {ABC)

Procesny
pohlad

Prefo s0 generované niklady? (ABM) Lepéle
rozhodovanie |

Vertikalna dimenzia modelu zobrazuje kalkulaény pohlad. Kalkulaény pohlad
zahfna tri stavebné prvky: zdroje, ¢innosti a ndkladové objekty. Z kalkulacného pohladu
systétm pouziva dvoj fdzovli ndkladovu alokaciu na priradenie nékladov, alebo zdrojov
k vyznamnym ¢&innostiam firmy. Cinnosti si potom priradené k ndkladovym objektom, ktoré
pouzivaju ¢innosti. Kalkulaény pohl'ad zabezpecuje lepsie pochopenie preco a ako su zdroje
pouzité¢. PrindSa informéacie, ktoré pomahaju identifikovat’, ktoré cCinnosti spotrebuvaju
najviac zdrojov a kde moézu existovat’ prilezitosti nakladovej redukcie. Turney [8] tvrdi, Ze
kalkula¢ny pohl'ad je uzitocny pre kalkulécie produktu, strategicky ndkladovy manazment,
analyzy kritickych rozhodnuti (ocenovanie, produktovy mix a rozhodovanie o produktovom
designe) a determinovanie priorit na efektivne zlepSovane. Ako ukazuje obrazok, tri hlavné
stavebné bloky zahffiaju procesny pristup: nakladové nosice, ¢innosti a merac¢e vykonnosti.
Na druhej strane model vykresl'uje analyzu Cinnosti, o je detailna identifikacia a popis
¢innosti riadenych v podniku. Analyza €innosti vyzaduje identifikaciu nie len ¢innosti, ale aj
korene ich pricin, ktoré spustajii €innosti a vdzba medzi ¢innostami. Prava strana modelu
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znazoriiuje ohodnotenie ¢innosti mera¢mi vykonnosti. Typicky mera¢ vykonnosti zahfiia
ucinnost’ ¢innosti, ¢as vyzadovany na skompletizovanie ¢innosti a kvalitu prace.

Turney zastava ndzor, ze procesny pristup odraza potrebu organizacie pri vykonavani
¢innosti, o zapricinuje pracu a ako dobre je urobend. Organizicia moze pouzit' tento typ
informacie na pomoc redukcie ndkladov a vylepSenie vykonnosti a hodnoty prijimanej
zékaznikmi. Podl'a procesn¢ho pristupu Cokins [1] definuje tento model ABM ako:
,Disciplinu, ktora sa zameriava na manazment ¢innosti v jadre procesov, ako cestu
ku kontinualnemu zlepSeniu ~ oboch: hodnotu prijimani zakaznikmi a ziskany zisk
Vv zabezpecovani tejto hodnoty®. Z tejto definicie, si ABM metoda zakladd priamo na dvoch
zékladnych cieloch. Prvym ciel'om je zdokonalit’ hodnotu prijimant zékaznikmi a druhym
cielom vylepsit’ zisk zabezpecenim tejto hodnoty. Tieto ciele su dosahované zameriavanim
sa na manazment ¢innosti. Teda cielom ABM metddy je splnit’ zékaznicke Zelania ziskovo.
Pre organizéciu je nepostacujiice povedat’ akcionarom, ze ich produkty maju najvyssiu kvalitu
v odvetvi, lebo zdkaznici nepretrzite hodnotia tato organiziciu najvys$Sim zékaznickym
uspokojenim. Organizacia musi tiez zabezpecit’ adekvatny névrat investicii akcionarov. Je
to dané hlavne dlhodobou rovnovahou, pretoze zékaznici nebudu mat doveru v stratovy
podnik. Na podporu tohoto, ABM metdda doveruje tomu, Ze manazment ¢innosti je cestou
k ziskovému zlepSeniu zéakaznickej hodnoty. Kazda ¢innost v podnikatel'skom procese
prispieva svojim vlastnym spdsobom k celkovému cielu. Kazda c¢innost’ robi meratel'ny
prispevok k svojim zdkaznikom, ¢i je to kvalita, v€asnost’, spolahlivd dondska alebo nizke
nalady. Je dblezité si uvedomit, ze manazment ¢innosti nie je jednordzova uloha. Skor je to
proces neuprosného priebezného zlepSovania vSetkych aspektov podnikania. Turney zastava
nazor, ze to zahfia neustdle vyhladdvanie prilezitosti na vylepSenie determinovania, ktoré
¢innosti by mali byt vykonavané? Ako by mali byt vykondvané? Akym sposobom? Metdda
ABC moze zdokonalit’ strategicku poziciu a schopnost’ organizécie efektivne vyuzivat zdroje
¢innosti, ktoré poskytujii najvysSSie strategické benefity a zlepSenia toho na Com zalezi
zékaznikovi. Na dosiahnutie cielov ABM metody su tu tri kroky alebo komponenty. Analyza
¢innosti, analyza nédkladovych nosi¢ov a analyza vykonov.

ZAVER

Firma ako celok pozostdva z velkého mnoZstva samostatnych ¢innosti, ktoré vykonava,
napriklad ked’ navrhuje produkt, vyraba ho, uvadza ho na trh, predava ho a pritom ho servisne
a reklamne podporuje. Kazda z tychto ¢innosti mdze prispiet’ k relativnemu postaveniu firmy
z hladiska vysky ndkladov a vytvarat' zdkladiiu na ich diferenciaciu. Firmy v podstate
konkuruji medzi sebou na urovni zvladdnutia ¢innosti a procesov. Len tie firmy, ktoré
vykonavaju svoje procesy a Cinnosti s najvysSou uroviiou kvality, najniz§im mnozZstvom
casovych cyklov a najoptimalnejSimi nakladmi st tie, ktoré nakoniec na globalnom trhu
preziju. Vyska ndkladov firiem nevyhnutnd na uspokojenie potrieb zdkaznika sa tak stava
jednym z klicovych faktorov uspesnosti firmy. Hlavnou podstatou riadenia ndkladov vo
firme je v kazdodennom usmeriovani, prehodnocovani a skvalitiiovani vSetkych firemnych
procesov a Cinnosti. Vychodiskom na urCenie procesov a Cinnosti akejkol'vek firmy st
potreby a poziadavky zékaznika, ¢iZe pre¢o a pre koho firma funguje a aké je jej poslanie.
Presna kalkulacia produktu alebo sluzby, ktora odzrkadl'uje skutoéné ndklady na konkrétny
produkt alebo sluzbu, je jednou z podstatnych informacii nevyhnutnou na riadenie procesov.
Firmy, ktoré chct uspiet’ sa zameriavaju na efektivitu a flexibilitu vlastnych aktivit a procesov
a ich optimalizaciu. Jednym z nastrojov, ktory to umoziuje s prave procesné kalkulacie a ich
modifikécie, ktoré si odvodené od hlavnej metody, ktorou je metdda ABC. NajcastejSimi
dovodmi preo sa firmy rozhoduji pre zavedenie procesnych kalkulacii su znizovanie
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a optimalizacia nakladov, presnejSie mesacné vysledné kalkuldcie a mesa¢né hodnotenie
efektivnosti zédkaznikov. Procesné kalkulacie v siCasnej dobe zavadzaji firmy bez
obmedzenia vel'kosti firmy a odvetvia, v ktorom pdsobia a podnikaja, pretoze st podporované
vhodnymi modernymi softvérmi, co ulahcuje pracu na ziskavani, spracovani
a vyhodnocovani informaécii.

Procesné kalkulécie su efektivnou metddou nielen na riadenie, resp. regulaciu nakladov,
ale aj na strategické rozhodnutia vykonavané vo firme. Ukazuje sa, ze firmy, ktoré poznaju a
optimalizuji svoje procesy a aktivity, st pripravené na zmeny spdsobené externym
prostredim a su schopné dosahovat’ pozadovany vykon a primerant ziskovost. Poziadavka
procesného pohl'adu na firmu a vyuzitie jeho prednosti sa stava nutnostou v sucasnom
konkuren¢nom prostredi. Medzi hlavné oblasti prinosov procesnych kalkulacii zahritujeme:
strategické riadenie, reinziniering a zlepSovanie procesov, hodnotenie rentability produktov
a zakaznikov a zlepSenie pohl'adu na naklady firmy a jej funkénych casti.

Prispevok vychadza s podporou Vedeckej grantovej agentiry Ministerstva Skolstva
Slovenskej republiky a Slovenskej akadémie vied v ramci projektu ¢. 1/0686/08 Podpora
controllingovych systémov v praxi SR, podla vyspelych controllingovych systéemov v krajinach
EU.
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VYBRANE ASPEKTY ZNALECKEHQ OCENENI FOTOVOLTAICKE
ELEKTRARNY

SELECTED ASPECTS OF THE PHOTOVOLTAIC POWER PLANT
EXPERT ANALYSIS

Pavel Skopal

ABSTRACT

The photovoltaic power plant authorized expert analysis addresses the needs of companies,
real estate agencies and investment funds. The Analyst explores a number of factors,
including customer financial criteria, risk criteria, technical parameters, legislative acts,
among others. He derives discount rates and models a final value of the solar power plant. He
also compares data from cash flows, the energy audit or other analysis. The result is an
expert analysis that can be used by the tax office, financial institutions, the courts and others.

KEY WORDS
photovoltaic power plant, methodical procedure, expert testimony, feed in tarif, investment
value, project cash flow, finacial analysis, discounted cash flow

UvoOD

Tento pfispévek navazuje na piedchozi prezentaci na pidé¢ Ekonomické univerzity
Vv Bratislavé, kde byl predstaven zdkladni ekonomicky model fotovoltaické elektrarny (dale
jen FVE). Na védecké konferenci byl prezentovan format cash flow postaveny na fixnich i
variabilnich (kalkulovanych) vstupnich parametrech spolu se zdkladnim procesnim
schématem realizacni faze projektu jako jeden z moZnych manazerskych ptistupti k této
problematice.

Segment obnovitelnych zdroji proziva v né€kterych zemich EU skute¢ny boom, a to
presto, Ze snahy nékterych vlad smétuji spiSe k utlumeni vykupnich garantovanych cen,
zvlasté v oboru fotovoltaickych elektraren korporatniho rozsahu. To je dano pfedev§im
skutecnosti, Ze cena technologii ma jiz n¢kolik let sestupnou tendenci a vynosy pievysSuji jiné,
podobné investice. Obor solarnich elektraren se ale v n€kolika poslednich letech stal velmi
dynamickym, generujicim velké mnozstvi otevienych (open innovation), ale i rozvratnych
inovaci (disruptive inovation). Vznikaji zde nové hodnoty pro podnikatelsky sektor, které jsou
transferovany do jinych odvétvi a zvySuji tak konkurenceschopnost podniki a instituci. Tyto
implicitni 1 explicitni znalosti se stavaji soucasti podnikovych procesli a posouvaji tyto
subjekty na novou uroven poznani. Ve firméach se tak vyraznéji uplatiiuje management
zmény, meni se zavedené postupy a vznikaji zcela nové profese.

V oboru fotovoltaickych elektraren se tak vytvafi intenzivni potieba odbornika, kteti
budou schopni kvalifikované¢ posoudit mimo jiné i celkovou hodnotu téchto slozitych
investi¢nich celkl. K zakladnim oblastem expertniho posuzovéani patii technické, ucetni,
daniové a pravni due diligence.

Téma je o to vice aktualni, nebot’ na Slovensku probiha podobny proces jako v Ceské
republice a realizace solarnich projekti patfi k nejdynamictéj$im odvétvim. Nékteré banky
vyzaduji vedle technickych due diligence praveé i1 znalecké posudky a aktudlné velmi
intenzivné probihaji diskuse, jakymi znaleckymi metodami se budou fotovoltaické elektrarny
ocenovat. Pfedevsim jde o to, zda budou preferovany metody majetkové ¢i vynosové.
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Ptispévek rozebira pouze vybrané aspekty znaleckého ocenéni solarni elektrarny
s cilem podrobnéji popsat tyto zvolené oblasti. Vzhledem ke schvaleni vyzkumného grantu
Vv této oblasti si kladu mimo jiné i za cil rozpoutat diskusi s odbornou vetejnosti na toto
doposud jen velmi mélo popsané téma. Pro zajemce jsou k dispozici i1 dal$i texty, simulace a
komentovand vychozi feseni dalSich, zde nepopsanych dil¢ich i skupinovych témat.

Popis FVE (vstupni informace)

Zakladem provedeni vypoc¢tu hodnoty znalcem je shromazdéni mnozstvi vstupnich
parametri. Ty jsou obecné déleny do nékolika kategorii:

1. Parametry dané legislativou (napf. vykupni ceny)

2. Hodnoty zjisténé métenim piirodnich podminek

3. Technické udaje garantované vyrobcem

4. Ekonomické ukazatele ovlivitujici hodnotu cash flow

5. Fixni ekonomické data stanovena napft. financujici instituci aj.

Tabulka 1 Vstupni parametry pro vypocet

Nazev projektu FVE 1000

Typ projektu Na zelené louce (greenfield)
Kalkulovana produkce v kWh / kWp 9626 *

Tarifni vykupni cena v K¢ 12,157

Plocha v m2 23.000°

Instalovana kapacita v KWp 1.000

Cena instalace v K¢ na kWp

75.000 (75.000 x 1.000 = 75.000.000)

Kupni cena pozemku v K¢ za m2

300 (23.000 x 300 = 6.900.000)

Vlastni kapital

20%

Bankovni uvér 80%
Indexace tarifni vykupni ceny ro¢né 2%
Planované provozni ndklady rocné 5%
Priibézna degradace solarnich panell rocné 0,8%°
Diskontni sazba 7% °
Danova sazba 19% '
Urokova mira avéru 7,2%
Planovana rezerva na ménice 6% °

Fond rezerv a oprav

6 mési¢nich splatek °

! kWp, mérna jednotka kilowattpeak.

2 Vyhlaska ERU (Energeticky regulaéni Gfad) & 5/2009 ze dne 23. listopadu 2009, cena pro zdroje

s instalovanym vykonem nad 30 kW, které jsou uvedeny do provozu v terminu od 1. 1. 2010 do

31.12. 2010, jako 12.150 K¢ / MWh.

¥ Je pouzit model, kdy je pozemek vloZen do projektové spolecnosti, alternativné existuje i moznost prondjmu

pudy.

* Indexace je stanovena zdkonem v rozsahu 2 — 4% za rok.

® Degradace - opotiebeni paneli, diisledkem je prib&zné snizovéani vykonu. Standard je 0,5 — 0,8% ro¢ng.

® Pristup financujicich instituci je odliny od pohledu znalce. Banky pouzivaji spise sazbu stejnou nebo mirng
vys$$i nad Grokovou sazbu uveéru.

” Pro zjednoduseni budeme uvazovat s konstantni daiiovou sazbou po celou dobu investice.

8 Z celkové hodnoty méni¢i. Banky v n&kterych pripadech pozaduji fond v takové vysi, kdy jeho hodnota je
rovna 100% hodnoty pfi nadkupu. V nékterych ptipadech, kdy cena zahrnuje i viceletou garanci, mize byt
hodnota nizsi.
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Lokalita projektu: Ceskobud&jovicko

Relevance: pfipadova studie vychazi z konkrétnich podminek projektu, parametry jsou
simulovany na benchmarku trhu v kvétnu 2010.

Odpisové skupiny

Znalec provede kontrolu téchto faktori:
Zda jsou jednotlivé ¢asti solarni elektrarny spravné zattidény
Zda je spravny pomér na CAPEX

Jaky byl volen ucetni model vyuziti odpist jako generatori vynosu
Zda odpisovy model odpovida platné legislativeé

NS

Tabulka 2 Model rozdé&leni CAPEX *°

Odpisova skupina ™ Podil na CAPEX Roky
Ttida 1 0,2% 3 roky
Ttida 2 2,8% 5 let
Ttida 3 85,0% 10 let
Ttida 4 12,0% 20 let

Zdroj: simulator spolecnosti Photon Finance S.r.o.

Ziejmé& nejspravnéjsi postup je ten, kdy zattidéni provede certifikované spolecnost, ktera
vlastni patfi¢né licence Ceského statistického ufadu a Ministerstva financi. Ta potom vystavi
relevantni certifikat, ktery je uznatelny predevsim pro danové tcely.

V CR je mozné odpisy odlozit, potom se ale jiz nemohou prerusit. Na Slovensku viak
existuje odlisny pfistup, kdy odpisy lze rozdé€lit a optimalizovat tak ucetni ztratu majici
vyznamny danovy aspekt.

Optimalni postup z hlediska vynosi je takovy, Ze v roce instalace + dalSich péti letech
jsou vyuzity ,,danové prazdniny* a odpis je tak odloZen. Opét je nutno konstatovat, Ze na
Slovensku je tento model odlisny.

Metodicky postup ocenéni FVE podle kriterii mimo cash flow

Pro ocenéni volime dvou troviiovy postup, kde nejdiive zhodnotime zékladni kriteria
a nasledné provedeme analyzu cash flow projektu. V prvni ¢asti posuzujeme pievazné
nefinanéni kriteria, a to jako due diligence (dale jen DD) v téchto oblastech, kdy jsou
zkoumany predevsim tyto faktory:

1. DD pravni
a. Konzistence smluv s platnou legislativou

% Vychéazime z pohledu financujicich bank, kde 6 mé&sicti je nejéast&jsi pozadavek, min. hranice byva 3 mésice.
Tento fond se nazyva DSRA.

1% Model je pro tzv. green fields (volné plochy). Pro instalace na stfechach nemovitosti je pomér CAPEX jiny.
Tento model pfedstavuje jedno z moznych feseni, nebot’ nazory danovych poradct se na tento problém lisi.

1 Odpisové skupiny, zvlasté pomér na CAPEX, se mize mirn& odligovat podle toho, jak precizné je provedeno
zafazeni do jednotlivych skupin.
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b. Osetieni rizik spocivajicich v nedokonalosti smluv
C. Setfeni spojena s vlastnickymi vztahy aj.

2. DD ucetni
a. Spravné zauctovani jednotlivych ti€etnich polozek
b. Vazby téchto polozek na provoz spole¢nosti
c. Ucetni aspekty v kontextu na financovani a pojisténi bankou
d. Ugetni uzavérky za jednotliva obdobi aj.

3. DD danové
a. Vliv danovych aspekti na celkové cash flow (cash flow for free
distribution)
b. Vyrovnanost vztah se spravci dani aj.

4. DD technické
a. Soulad technickych parametrd uvadénych vyrobcem s energetickym
auditem a studii pfipojitelnosti
b. Kontrola stavebni a projektové dokumentace
c. Svyuzitim externich poradenskych sluzeb technicka kontrola provedeni
provozovaného zatizeni aj.

Moznym piistupem je skute¢nost, ze nefinan¢ni kriteria znalec hodnoti v prvni fazi
formou Ano / Ne a tfidi je do 2 skupin. Prvni z nich typu ,,Ne*“ je kategorie, kdy projekt
nesplituje zékladni kriteria. V zésadé¢ lze konstatovat, ze pokud projekt vykazuje tyto zasadni
vady, je jeho hodnota zpochybnitelna a pravdépodobné bude vyrazné nizsi, nez bude
ocekavani investora. Vysledek ocenéni miize byt tedy negativni nebo s vyhradami. Zprava
znalce v tomto ptipadé slouzi napf. jako podklad k napravé nevyhovujiciho stavu. Kladné
hodnoceni naopak cenu zvysuje.

U projektt financovanych bankou je v nékterych ptipadech tento proces zrcadloveé
kopirovan samotnou finan¢ni instituci. Lze obecné konstatovat, Ze pokud banka vystavi
zévazny uveérovy piislib, je velkd pravdépodobnost, Ze kriteria budou znalcem posouzena
kladng. To vSak neméni nic na tom, Ze znalec tyto informace neptejima, ale posuzuje podobné
jako je to napf. u finan¢niho planu podniku zpracovaného finanénim manazerem.

Stanoveni diskontniho faktoru A

Ocetiujeme celek FVE pomoci diskontnich faktorG v kontextu na jednotlivé oblasti
DD. Dil¢im kriteriim znalec ptifazuje body a vahy, kde vysledek (variantné vazeny prameér) je
podkladem ke stanoveni expertniho diskontniho koeficientu, ktery ozna¢me jako A. Ten
odrazi potencionalni naklady spojené s odstranénim vad a vytvaii obraz o kvalité projektu.

Priklad - zadéani:

maximalni pocet bod je 10 pro jedno kriterium

maximalni véha je 5 pro jedno kriterium

maximalni moznd hodnota je 50 (10 x 5) pro jedno kriterium
V nasem ptipad¢ je celkové maximum boda 150 (3 x 50)
dosazeno bylo 110 bodd, coz je 73,33%

zaokrouhlené nahoru je zakladni diskontni faktor A roven 26%

ook owndE
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Tabulka 3 Bodova stupnice

Parametr Body Vaha Celkem
A 10 5 50/100
B 9 4 36/100
C 8 3 241100

Diskontni faktor A je nutné v dalsi fazi ptepocitat na financni ukazatele. To znamena,
ze znalec stanovi, jaka je odpovidajici hodnota diskontniho faktoru v K¢. V zasad¢ existuje
vicero moznych zékladnich piistupti:

1. hodnota 26% jako sekundérni kriterium je ocenéna pausalni ¢astkou

2. nebo je hodnota diskontniho faktoru vztazena k vynaloZzenym vlastnim
prostfedkiim na investici (equity + poplatky do ni nezahrnuté)

3. nebo je provedena analyza jednotlivych potencidlnich néakladi spojenych
S napravou stavu

4. nebo i1 jako podil z vynalozenych nakladu projektu v riznych fazich, kde v tomto
ptipadé by musel byt projekt rozdélen na vicero Casti

5. aj.

Piiklad - vypodet:

MODEL: ocenéni podilu vynaloZenych nakladl projektu ve fazi developmentu

Pro ilustraci pouZijeme tedy variantu 4/, tedy jako podil vynalozenych ndklada
projektu, kam patifi predevsim ndklady na rizné studie, pravniky, experty, projektovou
dokumentaci apod.

Segment fotovoltaickych elektraren vykazuje pfitom pifimé projektové naklady okolo
2% 2.

V nasem ptipadé tedy dle vstupniho zadani vypocteme hodnotu A podle vzorce:

A nominalné =

(((instalovana kapacita x cena instalace) + ndklad na koupi pozemku) x 2%) x 26%
pak dosadime: (((1.000 x 75.000) + 6.900.000) x 2% ) x 26%

hodnota A = (81.900.000) x 2%) x 26%

vysledek =425.880

Piiklad — interpretace:

Znalec stanovil expertnim odhadem, Ze projektové ndklady mohou byt vyssi o
425.880. Bodové hodnoceni s vyuzitim vah pro jednotliva kriteria je tedy negativni prave o
tuto ¢astku. O zminénych 425.880 snizi znalec hodnotu elektrarny. Dalo by se také
konstatovat, ze tyto prostfedky byly neucelné¢ vynalozeny a planované 2% nepostihly vSechny
oblasti nebo Ze nékteré ceny byly, ¢i mohly byt nadhodnoceny.

12 Vychazime z benchmarku, ktery tvori finanéni instituce. Zde se uznatelna hranice pohybuje okolo 2%.
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Do struktur diskontniho faktoru A lze zapocitat také fadu dal$ich ndklada, kde k t€ém

vvvvvv

expertni pravni a poradenské sluzby

technické sluzby spojené s revizi stavu

rezijni naklady spojené s jednanim s municipalitami ¢i statnimi institucemi

poplatky spojené se zménou sluzeb, napt. bankovnich

naklady spojené srlznymi provizemi zaplacenymi zprostiedkovatelim,

makléfskym spolecnostem orientujicim se na tento segment

6. naklady vzniklé revizi pojistné smlouvy pii vyssi mife rizika, napt. pokud by byly
pouzity nékteré technologie, které sice splituji normy, ale jsou na trhu p#ili§ kratce
(napt. konstrukce vyrobené spoleCnosti, ktera sice ziskala primyslovy a uzitny
vzor, ale nikdy predtim podobny produkt nevyrabéla)

7. apod.

agrwpnE

Néklady na odstranéni méné zavaznych vad projektu tak v na$i pifipadové studii
odhadl znalec na hodnotu odpovidajici ¢astce 425.880. Tato hodnota bude odectena z celkové
ceny FVE stanovené znalcem.

ZAVER
Podobné jako ve svét€ ocenovani podnikii ¢i nemovitosti pouzije znalec vzdy
kombinaci vice metod. VySe popsand bodovd metoda je jen jednou z moznych, jak jiz bylo
konstatovano. Dal$imi metodami vyuzitelnymi pro tento segment je piredev§im modifikace
metody DSC (diskontovaného cash flow). Ta vSak v soucasnosti exaktné pro obor solarnich
elektraren neexistuje a je provazana s dalSimi faktory, nebot’ néktera rizika jsou pojistitelna,
jind mohou byt kryta pribézn€ vytvarenymi fondy rezerv a oprav, ostatni potom sniZuji
hodnotu investice, jiné ji naopak zvySuji, a to v§e v asove souslednosti zivotnosti investice.
Znalec takto jednotlivé diskontni faktory skladd do matice a jednotlivé hodnoty pficita
nebo odecitd. Metody mohou mit svoji vdhu, a proto svym vyznamem mohou ovlivnit
celkovy vysledek.
Zatim zcela neprobadand oblast je problém spojeny s posouzenim ¢asové hodnoty
vynosu z investice (jiZ zminéné cash flow for free distribution), a to ptredevs§im vici:
1. pouziti vyhodnych diskontnich faktorti
2. ochoté bank investici za novych podminek financovat ¢i refinancovat
3. vuli kupujiciho zaplatit za solarni elektrarnu fixni ¢astku + budouci vynos jiny
nez byl ptivodné kalkulovany
4. v neposledni fadé i postoj finan¢nich Gfadu k vysi zaplacenych dani
5. apod.

To v8e tvofi zcela novou znalostni béazi, kterd je rlznymi distribu¢nimi kanaly
transferovana do podnikii nejen v daném segmentu, ale i do oborh piibuznych. Vznikaji tak
nové manazerské metody a procesy majici tak pfimy vliv na podnikatelsky sektor a jeho
konkurenceschopnost.
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PRIPADOVE STUDIE V PREDMETU PODNIKANI MALYCH
A STREDNICH FIREM NA VSE V PRAZE

CASE STUDIES IN THE COURSE BUSINESS OF SME'S AT THE
UNIVERSITY OF ECONOMICS, PRAGUE

Ivana Svobodova

ABSTRACT

Approach to education is slowly changing in the Czech Republic. Instead of memorizing facts
the emphasis is placed on developing analytical thinking, reasoning, and communication,
presentation and social skills. Therefore many teachers start using case studies method in
their courses at universities. This paper focuses on the means and problems of using this case
method when teaching one specific course at the University of Economics in Prague. The
paper is divided into three parts. First part focuses on case studies generally, reasons why to
use this method and brief description of how to use case studies. Second part of this paper
introduces course Business of SMEs taught at the University of Economics in Prague and the
third part describes the author experiences with using case studies when teaching this course.

KEY WORDS
Case study, Business of SMEs.

UvoOD

Ptipadové studie se staly Casto vyuzivanou a velmi oblibenou metodou interaktivni
vyuky nejen na vysokych Skoldch. V mnoha vysokoskolskych pfedmétech jsou jiz béznou
soucasti osvédcené skupiny vyukovych metod.

Lze je jednoduse definovat jako popis realné situace, ktera nuti své ucastniky ucinit
rozhodnuti, pfijmout vyzvu, vyuzit ptilezitost, vyiesit problém nebo Celit hrozb¢. Velice Casto
se jedna o pribéh konkrétni osoby nebo osob, do jejichz kiize se studenti mohou velmi snadno
vZzit a pocitit tak vahu situace na vlastnich bedrech. ZaZivaji pak rtizné situace nanecisto na
vlastni klizi a mohou si vyzkouset aplikaci riznych metod a ptistupti, aniz by ve skutec¢nosti
podstupovali riziko moznych dopadii svych moZnych rozhodnuti. To vSe za ptedpokladu, Ze
je pripadova studie spravné napsand a ulitelem spravné vedena. Oboji sebou nese mnoha
uskali.

Tvorba a vedeni pripadovych studii

Ptipadova studie ptedstavuje detailni popis povétSinou realné situace, skutecného
problému, ktery fesi skute¢na osoba. Ptipadova studie pfedstavuje situaci pfesné tak, jak ji jeji
protagonisté vnimali, v€etné ménicich se proménnych, nedokonalych znalosti, nejasnych
odpovédi a s bé&zicim ¢asem, ktery netrpélivé vyzaduje né&jaké feseni. Casto byva piipadova
studie predkladana v podob¢ piibéhu, aby dostatecné studenty zaujala, obsahuje realna data a
procesy, které jsou dillezité pro analyzu specifické situace, sestaveni akéniho planu a pro
pochopeni komplexnosti a nejednoznacnosti redlného svéta. Pfipadové studie pokryvaji
kazdicky aspekt problému, kterym celi manaZefi — financemi a vyrobou zacinaje a
marketingem a fizenim lidskych zdrojii konge. Cerpaji z §irokého spektra znalosti a
analytickych nastrojti, které musi studenti ovladat, aby témto problémum dokazali Celit.
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Ackoliv kazda ptipadova studie je jina, skoro vSechny se toci kolem jediné otazky: Co ma
hlavni postava udélat?

Metoda ptipadovych studii vytvari prostfedi, ve kterém studentovi nestac¢i pouze
jednoduse absorbovat fakta a teorie, ale musi kromé jejich aplikace také prokazat jisté
dovednosti leadershipu a tymové prace pii feSeni nastinénych problému. Pravé souhra tymu
byva nejcastéjsSim faktorem uspéchu feSeni piipadové studie. ObcCas pedagog musi feSit
nerovnomérné nastaveny pristup studentl k feSeni pripadové studie. Nékteri studenti obtizné
piekonavaji svoji introvenci, lenost €i nezajem.

Pod odbornym vedenim pedagoga, jehoz hlavnim ukolem je kladeni spravnych otazek,
provadéji studenti spolecné analyzu a syntézu konfliktnich dat a nazort, definuji cile a
stanovuji jejich priority, presvédcuji a konfrontuji ostatni s jinym zplsobem mysleni,
rozhoduji se na zakladé nejistych informaci a chapou se ptilezitosti tvaii v tvar znacné
nejistote.

Piipadové studie by mé&ly umoznit studentim rozvinout nékteré dovednosti:

Analytické dovednosti: aby mohli studenti pfipadovou studii vytesit, musi byt nejdiive
schopni zanalyzovat danou situaci jak z kvalitativniho tak kvantitativniho hlediska,
identifikovat problémy, zpracovat vS§echny uveden¢ informace a kriticky myslet.

Dovednosti rozhodovani: na zdklad€¢ analyzy dané pfipadové studie musi studenti
zhodnotit, jaké moznosti maji, stanovit si rizné alternativy feSeni, stanovit kritéria, na jejichz
zaklad¢ se pak rozhodnou, tato kritéria zhodnotit, vybrat nejlepsi variantu a u€init rozhodnuti,
jak danou situaci vyfesi. Na zaklad¢ tohoto rozhodnuti je pak tieba sestavit vhodny plan
realizace svého rozhodnuti.

Aplikaéni dovednosti: na ptipadovych studiich si studenti mohou vyzkouset aplikovat
nastroje, techniky a teoretické koncepty, které se ve Skole naucili.

Vyjadiovaci dovednosti: pii feSeni ptipadovych studii jsou studenti nuceni poslouchat
své spoluzaky a jejich pfistupy ke studiim a zarovenl vyjadfovat své nazory a myslenky,
podporovat je vhodné zformulovanymi argumenty a ptresvédcCovat ostatni o jejich spravnosti.
Rozviji tak své slovni vyjadifovaci schopnosti a schopnosti vyslechnout druhého a piemyslet o
jinych thlech pohledu. Kromé toho si studenti také pti pravidelném psani poznamek, zprav o
feSeni ptipadovych studii a zkouSek zalozenych na feSeni piipadovych studii procvicuji své
pisemné vyjadiovaci schopnosti.

Dovednosti time-managementu: naro¢nost domaci piipravy piipadovych studii a dalsi
povinnosti studenty nuti peclivé planovat jednotlivé aktivity a sviij Cas.

Mezilidské a socidlni dovednosti: prostiednictvim diskuzi v malych skupinéch i pred
celou tfidou se studenti uci, jak vychazet s ostatnimi spoluzdky ve tfidé, vcetné¢ schopnosti
zvladat konflikty a délat kompromisy. Tyto dovednosti jsou obzvlasté dilezZité pro budouci
pracovni zapojeni studentl v tymové praci.

Tvofivost: vzhledem k tomu, Ze neexistuji dvé situace, které¢ by byly identické svymi
podminkami, aktéry nebo problémy nebo se daly feSit pfesné stejnym postupem, nuti
pfipadové studie hledat studenty stidle nové a nové zplisoby feSeni a zvaZovat vzdy
jedinecnost podminek, ve kterych budou €init sva rozhodnuti.

Metoda ptipadovych studii ma 3 faze:

1. Individualni ptiprava ptipadové studie
2. Tymova piiprava piipadové studie
3. Diskuze nad ptipadovou studii v plénu ve tiidé

Aby byl proces uceni dostatecné efektivni, je tieba, aby byly opravdu dodrzeny
vSechny tii kroky. Aby studenti mohli s pfipadovou studii zalit pracovat, je tieba, aby se
kazdy student podrobn¢ seznamil s obsahem piipadové studie a pochopil, o co v piipadové
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studii jde. Nedilnou soucasti pripadové studie by méla byt snaha piijit na své vlastni feSeni a
dostudovani potiebnych teorii a konceptd, které studenti potiebuji k tomu, aby mobhli
ptipadovou studii fesit. K tomu slouzi dodatecné materidly a zdroje, které mohou studenti
ziskat od svych vyucujicich nebo které mohou najit v zadané literatuie. Tato faze vyzaduje
vysokou troven osobni disciplinovanosti studenti a jejich pracovni nasazeni.

Na individualni pfipravu navazuje prace s ptipadovou studii v malych skupinach, ktera
je spojovacim ¢lankem mezi individudlni pfipravou a spole¢nou diskuzi nad ptipadovou studii
v plénu ve tiid€. Tato faze umoziuje studentim otestovat si své pochopeni a feSeni piipadové
studie v mensi skuping. Tim, Ze si studenti vzajemné sdéluji své pfistupy, soucasné si oveiuji,
zda problém opravdu chapou. Neni lepsi zpusob, jak se néco naucit neZ muset to samé naucit
nékoho jiného. Na rozdil od diskuze v plénu ve tfid¢ je pro studenty pomérné slozité skryt v
malé skupin€é svou nepiipravenost. Tlak skupiny vétSinou studenty donuti, zacCit se
pripravovat pied hodinou, zvlast' je-li skupina zainteresovana jesté né¢jakym hodnocenim ze
strany pedagoga. Kromé¢ jiného tato faze posiluje sebevédomi studentl vystoupit pred
zbytkem tiidy pfi diskuzi v plénu, kdyz si jiz jednou v malé skupiné ovéfili, ze jejich
pochopeni a feSeni problému je uznavano ostatnimi studenty.

Posledni fazi ptipadovych studii je faze diskuze v celé tfid¢€. Je to v podstaté posledni
ptilezitost dobrat se absolutniho pochopeni problému feseného v ptipadové studii a vymezeni
vhodnych pfistupti k feseni daného problému. Role pedagoga v této fazi spociva v kladeni
vhodnych otazek, které donuti studenty nad problémem piemyslet z riiznych uhli pohledu a
brat v potaz rizné podminky a predpoklady, které mohou jejich feSeni vyznamnym zptisobem
ovlivnit, a zdroven pomohou studentiim uvédomit si, jaké bude mit jejich feSeni konsekvence.
Je to také nejdulezitéjsi faze z pohledu studenta, az zde ma moznost si ovéfit, zda k feSeni
pfistupoval spravnym zplsobem.

A¢ by se mohlo na prvni pohled zdat, Ze tato role je velmi jednoducha a pohodlna,
jsou na pedagoga v pritbéhu vedeni pfipadové studie kladeny zna¢né naroky. V prvni fadé
musi dokonale znat piipadovou studii a mozné strategie jejitho vedeni a feSeni a byt
odbornikem v dané oblasti. Zaroveil musi byt zdatnym facilitdtorem skupinovych diskuzi, tzn.
umét klast otazky a tak urCovat smér a udrZzovat proud diskuze, sledovat odpoveédi
jednotlivych studentii a kdykoliv se na né odkéazat v pritbé¢hu diskuze, sledovat aktivni ti€ast
jednotlivych studentl a ve vhodny okamzik podpofit nebo vyzvat k Gcasti konkrétni studenty
a celou diskuzi zaznamendvat vhodnym zpiisobem na tabuli nebo flipchart, tak aby studentim
bylo jasné, odkud jdou a kam. VSechny tyto ¢innosti kladou na pedagoga velké naroky.

Piredmét Podnikani v MSP

Predmét Podnikani malych a stfednich firem je jednim z povinnych pfedméti vedlejsi
specializace Malé¢ a stfedni podniky v trznim prostiedi, jejimz absolvovanim studenti ziska;ji
znalosti a dovednosti potiebné pro zalozeni a fizeni vlastni firmy a také pro vykon
manazerskych funkci v malych a stfednich podnicich. Vedlejsi specializace navazuje na
znalosti predmétl, které studenti ziskaji na bakalafském stupni studia nejen v ramci
povinného celoskolského zékladu, zejména pak predméti zaméfenych do oblasti
managementu, marketingu, fizeni lidskych zdrojii a podnikovych financi.

Hlavnim cilem pfedmétu je integrovat vSechny jiz doposud izolované nabyté
védomosti do jednoho celku a ukazat studentim jejich vzéjemné vazby. Pfedmét je postaven
tak, aby se studenti naucili tyto znalosti integrované aplikovat na rizné problémy, se kterymi
se potykaji manazeti malych a stfednich podnikli a ptipadové studie jsou pro to idedlnim
nastrojem.

Pfedmét je vyucovan celkem 4 hodiny tydné, z cehoz 2 hodiny jsou vénovany
pfednaSkdm a 2 hodiny cvicenim. Cilem pfednaSek neni odpfednaSet teorii, ale ptibliZit
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studentim svét praxe. PrednaSky jsou vyplnény vystoupenimi odbornikii z praxe (manazefi,
podnikatelé, apod.) zaméfenymi na konkrétni témata, ktera navazuji na cviceni. Od tohoto
semestru jsou na predndsky zvani i ,,hrdinové* ptipadovych studii. Studenti tak maji moznost
ziskat zpétnou vazbu svého navrhu feseni pifimo od samotné¢ho podnikatele.

Ve cviCenich pak studenti fteSi pfipadové studie a zpracovavaji konkrétni
podnikatelsky projekt. Aby mohl spravné probéhnout cely ucebni cyklus, ktery piipadové
studie nabizeji, byli studenti rozd€leni do stalych tymi. Nejprve si studenti pfipravovali
piipadovou studii individudln€. Vzhledem k ¢asové ndrocnosti piipravy studii, si studenti
Casto rozdelovali praci mezi sebou a tim rozvijeli své schopnosti prace v tymech. Na zacatku
kazdého cviceni mé€li zhruba 10 minut ¢as na to, jeSté celou ptipadovou studii shrnout a dojit
k néjakému stanovisku. Pak se v pribéhu zbytku cviceni ptipadova studie fesila kolektivng se
vSemi studenty. Tento model se vSak ukazal pro studenty Casové velmi naronym. Proto se
vyucujici tohoto predmétu rozhodli nerozdélovat studenty do tyma. Kazdy student si
pfipravuje svlj navrh feSeni ptipadové studie individualng. K tomuto modelu jsme pfistoupili
po diskusi se studenty. Z jejich pohledu pracuji témét v kazdém piredmétu v tymu (a vétSinou
pokazdé v jiném) a je pro n¢ velmi komplikované zkoordinovat ¢asové moznosti vech ¢lenti
tymu. Nakonec se pak stejné neschdzeli a posilali si sva feSeni elektronickou formou
ak zadnym diskusim v podstaté nedochazelo. Nutno pfiznat, Ze se to na vlastnim feSeni
pripadové studie na cviceni nijak zvlast’ neprojevilo.

Zkusenosti s pripadovymi studiemi v pfedmétu Podnikani v MSP

V prvé tad¢ je tieba konstatovat, Ze je velmi problematické ziskat vhodné ptipadové
studie. Mély by co nejvice odpovidat ¢eskému, potazmu zahrani¢nimu (je-li to zadouci)
podnikatelskému prostiedi, dale by mély byt pokud mozno aktudlni, pfinosné a zaroven
nenabizet prvoplanové feseni. Piipadové studie, které pouzivame ve vyuce, pochézeji z ,,nasi
vlastni dilny“. Je velmi slozit¢ najit pfipadovou studii, kterd by piesné¢ vyhovovala
poZadavkiim naSeho pfedmétu. DalSim problémem je, Ze vétSina dostupnych piipadovych
studii je v cizim jazyce a za jejich pouZiti se plati nemalé finan¢ni prostfedky, které fakulta
ani katedra nejsou ochotny zaplatit. V neposledni fad¢, na studenty negativné pusobi, je-li
ptipadova studie z jiného nez ceského prostiedi, nebo je-li fiktivni.

Témata ptipadovych studii Cerpame jednak ze seminarnich a diplomovych praci nasich
studentt, u kterych vime, Ze jsou zaloZeny na redlném piikladé a pokud nam studenti i aktéfi
redlné situace ud¢li souhlas. Dal§im zdrojem jsou spolupracujici manazefi ¢i jini odbornici z
praxe, ktefi ndm sami téma nabidnou jako vhodné do vyuky. Ve vétSin€ ptipadi jsou zmé&néna
veSkera jména osob a nazvy spolecnosti, v nékterych piipadech je tfeba zménit i obor
podnikéni, aby nebylo mozno danou spole¢nost identifikovat. V Ceské republice stale panuje
neochota nechat ostatni nahlédnout do své firemni kuchyné, zvetejnit problém, ktery fesi,
nebo do kterého se podnik ¢i jedinec dostal. Mdme pouze jednu piipadovou studii, kterd fesi
sérii rozhodnuti podnikatele, kterd pfivedla firmu k jejimu nechténému zaniku. AvSak
podafilo se ndm najit podnikatele, ktefi se za sviij pfibeh nestydi, uvedou sva jména i své
problémy. Tito podnikatelé jsou rovnéz ochotni ptedstoupit pfed studenty na piednasce
a pod¢lit se s nimi 0 své zkuSenosti. Lze jen doufat, Ze tento pozitivni trend bude nadale
stoupat. Urcitou kompenzaci témto podnikatelim je zafazeni jejich pifipadové studie do
publikace, ktera je prodavana v bézné knihkupecké siti. V nasem piipadé se jedna o publikaci
Srpova J., Rehoi V.: Zaklady podnikani, vydané letos v Gradé. Mezi podnikatele, ktefi
napsali pfipadovou studii podle naSich pfedstav a zadrovenn méli pfednaSku pro nasSe studenty,
patii napt. Toma$ Bfezina ze spolecnosti Best, a.s., Jan HéaSa ze spole¢nosti Autocentrum-
Haésa, s.r.o., Miroslav Kftizek ze spolec¢nosti Jipka, s.r.o., Vladimir Kovar ze spolec¢nosti
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Unicorn, a.s. Nové je v dal§im semestru pfislibena prednaska Radima Jancury a na cviceni
bude vedena ptipadova studie na jeho spolecnost Student Agency, s.1.0.

Aby byly ptipadové studie efektivni, je tieba, aby studenti pfichazeli do hodiny dobie
ptipraveni. To v8ak v naSich podminkach nebyva zvykem, proto je ticba studenty motivovat
ptidélenim urcitého poctu bodl za odevzdanou pisemnou piipravu ptipadové studie. V hodiné
pak vystupuje kazdy student sam za sebe a ziskava dalsi body. Je tieba dat studentim cas,
naucit se s pfipadovymi studiemi pracovat. Soucasny systém vzdélavani stdle jest¢ uci
studenty pasivné sedét a poslouchat pedagoga, diskuzi v hodin€¢ byvad minimalné. Studenti
nejsou zvykli se pravidelné ptipravovat z hodiny na hodinu, natoz aby se aktivné podileli na
prabéhu vyuky. Z naSich zkuSenosti trva zhruba 3 tydny, nez si studenti zvyknou na novy
rytmus vyuky a vytvoii si systém jiné formy svého studia. Dosavadni systém vzdélavani
zalozeny pievazné na memorovani naucil studenty hledat vzdy pouze jedno spravné teseni.
V ptipadovych studiich vSak ¢asto neexistuje jedno jediné spravné feseni a to studenti nejsou
obvykle ochotni ptijmout. Kdyz se ve tfidé vytvoii dva nazorové tabory prosazujici si kazdy
svij zpusob feseni, vyzaduji od pedagoga rozsouzeni, ktery tym ma pravdu, nebo které feseni
je vhodngjsi. Pokud dostanou odpovéd’ pouze shrnujici vyhody a nevyhody obou zpiisobi,
odchazi ,frustrovani. Dale studenti vyzaduji, aby jim piipadové studie vzdy poskytovaly
vSechny potifebné informace a zadné dal$i navic, které nepottebuji, coz je v praxi neredlné.
Vétsina manazerd a nejen manazert je nucena ucinit rozhodnuti i pfesto, ze ma velmi
omezené mnozstvi relevantnich informaci a ptebytek informaci irelevantnich. Ptesto je zpétna
vazba na zavér kurzu pozitivni. Jen namatkou vybirame:

»Predmét pred¢il ma ocekavani! Jsem z jiné fakulty (pozn. autora: nez z
podnikohospodaiské), kde takovychto pfedméti je minimum (spiSe zadné). A teprve ted’ me
zacala Skola bavit, tim ze uz nejde jen o0 memorovani ucebnic...*

,Predmét je ¢asove naro¢ny, ale dobrym zptisobem, ze lidé néco tvofi, ne se jen uci.”

,Predmét vibec nesplnil ma ocekavani, protoZe mi nabidl néco, co jsem vibec
necekala. Libil se mi systém vyuky: diskuze, prace v tymu,...*

,,Libil se mi zplisob, jakym nas vyucujici nutil pfemyslet, hledat odpovéd’ sami.*
Osobné jsem se setkala i s reakci studentky, ktera byla ,,neStastna* z toho, Ze si nemtze psat
poznamky do seSitu v podob¢ v jaké byla doposud zvykla z klasickych pfednasek.

Nekteré ptipadové studie ve vyucujicich vyvolavaly dojem, Ze mohou byt vyfeSeny
studenty relativné rychle a s co nejmensi ndmahou. Proto byla k zadani ptipadovych studii
zafazena 1tzv. odbornd témata — napft. rist firmy, specifika marketingu MSP, plagiatorstvi
apod. Ukolem studentli je vypracovat odborné téma, nikoliv viak z povinné literatury.
Studenti nejvice vyuzivaji internetové zdroje, a to i zahrani¢ni. Za vypracovani a také za
odprezentovani tohoto odborného tématu maji moznost ziskat dal$i body. V prib¢hu semestru
studenti vyhledavaji stale zajimavé¢jsi a zajimavéjsi informace k odbornému tématu. Mnohdy
pravé kontroverzni pohledy na danou problematiku ziskané z riznych zdrojl, vyvoléavaji
bouflivé diskuse mezi studenty.

Je tfeba jeSté zminit, ze vétSina uceben nasi vysoké Skoly neni vybavena na jiny
zpiisob vyuky, nez je tradicni frontalni zptsob. VétSina tiid je vybavena pevnymi dlouhymi
lavicemi, které nelze rozmistit po tfid¢ tak, aby byla maximélné moZzné€ podpofena interaktivni
forma vyuky, at’ uz jsou to diskuze nebo tymova prace. Pohyb ucitele po tfid¢ je velmi
omezen a studenti na sebe vzajemné nevidi. Pokud se vSak ,,poStésti“ byt v u¢ebné, kde je
mozné piesouvat lavice, stavime je do tvaru pismene ,,U*.

Dalsim problémem je rychle se naucit jména studentti. Pro podporu diskuze ve tiidé je
velmi dilezité, aby mohl pedagog oslovovat studenty jejich kiestnim jménem, aby se studenti
1 mezi sebou vzijemné znali jménem a mohli na sebe tak snize reagovat v diskuzich.
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piipadovych studii. Je na ucitelich samotnych, aby si sami nasli néjaky vzdélavaci kurz, ktery
vétSinou byva v zahrani¢i a je pomérné¢ nakladny, a aby si na dany kurz sehnali finan¢ni
prostiedky. Vést piipadové studie se pak musi ucit pedagogové sami stylem: ,,Sko¢ do vody a
pokus se neutopit.“ Timto zptisobem je proces uceni velmi zdlouhavy a ptipadové studie
nemaji takovy efekt, jaky by mohly mit.

Pomérné casto diskutovanym problémem mezi pedagogy je, zda dopiedu prostudovat
studenty navrhované fesSeni piipadové studie a nebo se pii vedeni piipadové studie nenechat
témito ndvrhy feSeni predem ovlivnit. NaSe zkuSenost nds vede vyuzivat spise druhy zptisob. I
pro studenty je prakti¢téjsi, nebot’ studenti maji na zpracovani svého feSeni vice Casu od
zadani v pfedchozim cviceni.

Aby pfispévek nekoncil pesimisticky, je tieba zminit, Ze se vtomto predmétu
uplatituje 1 dalsi moderni forma vyuky a to je nahravani prednasSejicich za pomoci Mediasite,
kdy je pfi spusténi zdznamu, na jedné obrazovce vidét jak piednaSejici, tak i prezentace,
kterou zéarovenl ptrednaSejici promitd. Studenti, ktefi nemohou pfijit na prednaSku nebo
studenti distan¢ni formy studia tak maji moZznost si pfednasky poslechnout a prezentace znovu
prohlédnout. Tento systém nahravani umoznuje pedagogovi ziskdvat uréitd statisticka

ee ve

sledovani.

ZAVER

Ptipadové studie se vice méné rychleji zacinaji rozSifovat i na bakaldiské a
magisterské stupné studia. Jejich pouziti ve vyuce umoziuje rozvijet mnoho znalosti a
dovednosti studentt, které pro né pak budou velmi dillezité pfi uplatnéni v praxi. Studenti
novy pfistup k vyuce ocenuji, pedagogové se vSak setkavaji s riznymi prekazkami
zpiisobenymi stavajicim systémem vzdélavani a piistupem vedeni svych instituci, at’ uz jsou
to nové pozadavky kladené na studenty, na které si studenti musi nejdiive zvyknout a naucit
se je spliiovat. V mensi mife pak chybé&jici podpora ze strany univerzity pii zavadéni novych
metod vyuky. Nejvice diskutovanych vyhod a nevyhod je v oblasti postoje pedagoga k vedeni
ptipadovych studii a postoje studentll k jejich studiu v zejm. v prib&éhu semestru, kdy se
ocekava priprava na kazdé cviceni. I pfesto vSak uGsili zavést piipadové studie do vyuky stoji
za vysledky, kterych I1ze diky nim dosahnout.
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VYBRANE PRVKY KOOPERACNEHO MARKETINGU A ICH
APLIKACIA VO VYROBNYCH DRUZSTVACH V SLOVENSKEJ
REPUBLIKE

SELECTED ELEMENTS OF CO-MARKETING AND THEIR
APPLICATION IN THE PRODUCER CO-OPERATIVES IN THE
SLOVAK REPUBLIC

Elena Siibertova - Igor Petrikovi¢

ABSTRACT

This article presents selected tools of cooperative marketing and possibilities how they can be
used in the specific conditions of Slovak producer co-operatives. In contrast with the
opponents of cooperative idea authors consider cooperative values as self-help, cooperation,
and solidarity to be useful also from economic point of view — especially in the area of
marketing.
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producer co-operatives, co-marketing, cooperation, self-help
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UvoOD

Druzstvd (co-operatives), druZstevnictvo (cooperative movement) a kooperacny
marketing s postavené na rovnakom principe kooperacie a vzajomnej pomoci (svojpomoci).
Hoci kooperacny marketing nie je mozné automaticky stotoZznit' s ,druzstevnym
marketingom* (potvrdzuje to napokon aj skutocnost’, Ze prvky kooperacného marketingu
vyuzivajui podniky vSetkych velkosti a pravnych foriem) prave kooperacny marketing je uz zo
svojej podstaty vhodny v prvom rade pre druzstva, vratane vyrobnych druzstiev.
Ciele kooperacie aj spoluprdce malych a strednych podnikov boli uvedené v publikacii
Kooperace I} Ich aplikacia na slovenské vyrobné druzstvo su spracované v publikacii
Kooperace 112,

Podstata a typolégia koopera¢ného marketingu

Prvé teoretické uvahy o kooperaénom marketingu sa objavili uZz v Sestdesiatych
rokoch dvadsiateho storocia, zname st predovSetkym Adlerove uvahy o ,,symbiotickom
marketingu“.3 PodrobnejSie bol vSak koncept kooperaéného marketingu rozpracovany s
narastajucim vyznamom ekonomickej interdependencie a procesom globalizécie v
devitdesiatych rokoch a vyskumné prace v tejto oblasti stale pokracuju.

lasevoli v zhode s Cherubinim definuje kooperaény marketing (pouziva sa tiez
syntetickej$i pojem co-marketing), ako ,,proces, prostrednictvom ktorého dve alebo viac
organizacii, ¢i uz sutkromnych alebo verejnych, vykonava na baze partnerstva marketingové

! Subertové,E.: Kooperacie z hlediska malych a stfenich podniku. In: Heskova, M. a kol.: Kooperace 1., Profess
Consulting. Praha 2005,ISBN 80-7259-048-0, s. 116-127

2 Subertové, E.:Spoluprace druzstev — KovodruZstvo, v.d., Bratislava. In: Heskové, M. a kol.: Kooperace I1.,
Profess Consulting. Praha 2006,ISBN 80-7259-054-4, s. 51-54

¥ Adler, L.: Symbiotic Marketing. Harvard Business Review, ISSN 0017-8012, vol. 44, no. 6, p. 59-71.
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aktivity za ucelom dosiahnutia spolo¢nych alebo kompatibilnych marketingovych cielov a
uspokojenia potrieb zékaznikov.“* Znamena to, Ze organizacie zapojené do kooperacného
marketingu mézu vykonavat’ viaceré marketingové aktivity aj samostatne, musia vsak byt
koordinované a akceptované zo strany partnerov. Takisto ciele kooperacného marketingu
modzu byt u jednotlivych partnerskych organizacii aj odlisné, v kazdom pripade vSak musia
byt’ minimalne kompatibilné.

Podl'a charakteru partnerskych vztahov mézeme odvodit' typoldgiu kooperacného
marketingu. Na zaklade roznych kritérii tychto vztahov ¢lenime kooperacny marketing na:
horizontalny a vertikalny, formalny a neformalny, terminovany a neterminovany, dlhodoby
a kratkodoby, s rovnocennym postavenim a s nerovnocennym postavenim partnerskych
organizacii, so spolo¢nou znackou alebo bez spolo¢nej znacky a tiezZ ziskovy a neziskovy (ten
sa tyka predovsetkym vyrobnych druzstiev invalidov).

Myslime si, Zze v naSich podmienkach by mohol najst uplatnenie predovsetkym
horizontalny koopera¢ny marketing medzi dvoma alebo viacerymi vyrobnymi druzstvami.
Spolupraca je redlna medzi druzstvami, ktoré pdsobia v rovnakych priemyselnych odvetviach,
ktorymi st v pripade slovenskych druzstiev najmi: vyroba textilii a pleten¢ho oSatenia,
odevné vyrobky, koziarska vyroba avyroba obuvi, drevo a vyrobky z dreva, vyrobky
z papiera atla¢, chemické vyrobky, vyrobky z plastov, sklarske akeramické vyrobky,
strojarenstvo kovospracujuca vyroba, elektrotechnicka vyroba, stavebné prace, predaj
a oprava motorovych vozidiel a sluzby.

Pokial’ ide o vertikalny kooperacny marketing, najvacsi priestor vidime v spolupraci
medzi vyrobcom (vyrobnym druZzstvom) na jednej strane a odberatelom na strane druhe;.
V niektorych pripadoch by takymto partnerskym odberatel'om, resp. distribitorom mohli byt
spotrebné druzstva zdruzené v COOP Jednota Slovensko, ktoré st ¢lenmi DruZstevnej unie
SR podobne ako véc¢sina vyrobnych druzstiev v SR.

Na nadnarodnej trovni je vhodnym prikladom COOP-EURO, a.s., ktoré bolo zaloZené
vroku 2000 av sucasnosti zabezpeCuje kooperaciu slovenskych, ¢eskych madarskych
a bulharskych druzstiev v oblasti nakupu apredaja druzstevnych produktov v Styroch
Clenskych Statoch vybranych druzstiev.

Obsah a determinujiice faktory koopera¢ného marketingu
Obsah kooperativneho marketingu je determinovany viacerymi faktormi, ktoré je
mozné subsumovat’ do piatich okruhov:®

1) Stanovené ciele

Ciele koopera¢ného marketingu pri jeho uspesnej aplikécii koreSponduju s jeho
vyhodami (prinosmi), kvoli ktorym organizécie vstupuji do kooperacie. Ide najmi o
rozsirenie a skvalitnenie benefitov pontkanych produktov, zvacSenie objemu predaja, lepSie
moznosti tvorby cien, dosiahnutie relevantnych uspor z rozsahu, diverzifikdciu rizika,
zvySenie pridanej hodnoty produktov, preniknutie na nové trhy, ziskanie védcSieho poctu

* lasevoli, G. Le alleanze di marketing: Sviluppare, gestire e valutare il co-branding e il co-marketing. Milano:
Franco Angeli Editore, 2004, s. 24. ISBN 884645491X a Cherubini, S. — lasevoli, G.: Co-marketing. Tipologia,
potenzialita, applicazioni. Venezia: Universita Ca” Foscari, 2000. Bez ISBN.

> Spracované podla: Iasevoli, G. Le alleanze di marketing: Sviluppare, gestire e valutare il co-branding e il co-
marketing. Milano: Franco Angeli Editore, 2004, s. 33. ISBN 884645491X a Cherubini, S. — lasevoli, G.: Co-
marketing. Tipologia, potenzialita, applicazioni. Venezia: Universita Ca” Foscari, 2000. Bez ISBN.

225



zakaznikov, zviditelnenie sa a zlepSenie imidzu, spolocny postup pri marketingovom
vyskume a podobne.

2) Predmet kooperacnej dohody

Pod predmetom kooperacnej dohody sa v tomto pripade maju na mysli Grovne

marketingu, oblasti uplatnenia kooperativneho marketingu je podl'a nich mozné rozdelit’ do
troch zakladnych rovin:

a)

b)

Analyticky marketing — Siroky priestor pre aplikaciu kooperaéného marketingu ponuka
predovsetkym koordinovany postup v marketingovom vyskume. Pradve marketingovy
vyskum coraz viac ovplyviiuje uspech vSetkych marketingovych aktivit, s jeho
narastajucim vyznamom stipa aj jeho celkova naro¢nost” a naklady s nim spojené. Ak
zoberieme do uvahy skutocnost, ze slovenské vyrobné druzstvd v drvivej vécSine
pripadov nemaji na marketingovy vyskum potrebné finan¢né ani l'udské zdroje,
kooperacny marketing je prakticky jedind mozna cesta, ako vobec marketingové vyskumy
realizovat. Vysoké ndklady na marketingovy vyskum napokon donutili vyuzivat
kooperacny marketing aj vel'ké a prosperujuce nadnarodné podniky.

Strategicky marketing — predstavuje rovinu, v ktorej sa naskyta relativne menej prilezitosti
na uplatnenie postupov kooperacného marketingu, neznamend to vSak, Ze by podniky
nemohli medzi sebou kooperovat’ aj na tejto Grovni. Zname su priklady podnikov, ktoré
spolupracuji pri inovéaciach a vyvoji novych produktov. DalSou sférou koordinovaného
postupu by mohol byt strategicky manazment znacky.

Operativny marketing — ide o urovenl marketingu, ktord pontka najviac prilezitosti na
uplatnenie kooperacného marketingu, a to pri vSetkych nastrojoch marketingového mixu:

* Produkt a produktova politika — ide o pripady, ked’ je produkt jednej spolo¢nosti
obohateny pritomnostou iného produktu. Produkty partnerskych spolo¢nosti si pritom
modzu zachovat’ uplnu autonomnost’ (ako priklad mozno uviest’ predaj vybranych titulov
vydavatel'stva Rizzoli s priloZenou bonboniérou Ferrero Mon Cheri), alebo vytvoria
spolo¢ny komplexny produkt (o mozno exemplifikovat’ na spolupraci spolo¢nosti Coca-
Cola s firmou NutraSweet, lidrom dietetickych napojov v USA, pri spolocnom produkte
Diet Coke). V pripade slovenskych vyrobnych druzstiev sa nam javi ako realnejsi prvy
pripad.

* Cenova politika — pri tomto nastroji marketingového mixu sa koopera¢ny marketing
neuplatiiuje samostatne, ale v stlade s ostatnymi néstrojmi. Kooperdcia v produktovej
politike, distriblicii alebo marketingovej komunikacii potom automaticky vytvara lepsi
manévrovaci priestor pri cenotvorbe.

* Distribucia — ide o oblast velmi Sirokej aplikdcie kooperacného marketingu.
Podnikom sa nukaji prilezitosti distribuovat’ svoje produkty prostrednictvom
partnerskych spolo¢nosti (napriklad v pobockach Talianskej poSty si zdkaznik moZze kapit’
produkty spolo¢nosti Telecom Italia), alebo prostrednictvom asocidcii ¢i dokonca
spolo¢nych podnikov. Partnerské organizacie mozu d’alej vystupovat’ spolo¢ne vo vztahu
k odberatelom, budovat’ spolo¢né distribuéné kandly, logistické centrd a podobne.
Slovenské VD by pritom mohli spolupracovat jednak medzi sebou (hlavne druzstva
S podobnym vyrobnym programom), ale tieZ s uz spominanymi spotrebnymi druzstvami.

» Marketingova komunikacia — je prvkom marketingového mixu, pri ktorom sa spolu s
distribuciou koopera¢ny marketing aplikuje najcastejSie. Spolo¢né postupy sa realizuju
predovSetkym v reklame, public relations a podpore predaja. Prikladom moéze byt
cestovny ruch, v ktorom pri propagécii jednotlivych regionov Casto spolupracuju viaceré
organizacie vratane neziskovych — od hotelov, penziénov, kupelov, lyziarskych stredisk
aZ po organy samospravy a Statnej spravy.

226



3) Partneri zapojeni do kooperdcie

Kooperaény marketing pochopitel'ne do znacnej miery determinuju jeho samotni
aktéri a ich postavenie. Inak vyzera spolupraca uspesnych lidrov ako spolupraca podnikov,
ktoré sa dlhodobo zmietaji v krize. OdliSnu podobu ma tiez kooperacny marketing
rovnocennych partnerov ako kooperacny marketing tvoreny dominantnou spolo¢nostou
(spolo¢nost’ami) na jednej strane a ,,dopliujucou spolocnost'ou (spolocnostami) na strane
druhej. Okrem toho, ze vyrobné druzstva by mali vo zvySenej miere spolupracovat’ medzi
sebou, d’al§imi vhodnymi partnermi su iné typy druzstiev, druzstevné organizacie, ale aj iné
podniky, zdujmové zdruzZenia, samosprava a neziskové organizacie.

4) Trhové zacielenie

Dal§im faktorom, ktory ma vyrazny vplyv na obsah kooperativneho marketingu je
trhové zacielenie. Podl'a podobnosti resp. odliSnosti cielovych skupin, na ktoré sa orientuju
partnerské podniky rozliSujeme dve extrémne situdcie. Prvym extrémom je, ak su cielové
skupiny partnerskych organizécii tplne odlisné. K tomuto pripadu dochadza vtedy, ked’ chcu
firmy rozsirit' trh, na ktorom pdsobia. Druhym extrémom je, ak su cielové skupiny
partnerskych organizécii totozné, to znamend, Ze medzi sebou spolupracuju konkurenéné
firmy. K tomuto pripadu dochadza vtedy, ked chcu firmy zvysit svoj podiel na uz
existujicom trhu. V praxi sa vSak kooperativny marketing pohybuje niekde medzi tymito
krajnymi situdciami.

5) Trvanie kooperdcie

Spolupraca organizécii v oblasti marketingu zvicSa nepresahuje strednodoby horizont
(3-5 rokov) a len zriedkakedy dosahuje dlhodoby charakter. Je to dané najmi dynamicky sa
meniacimi podmienkami na trhu a naro¢nostou riadenia kooperacného marketingu.
Dlhodobejsia spolupraca vyZaduje aj uzSie prepojenie (vratane réznych foriem majetkového
prepojenia) kooperujicich podnikov, ¢o vo vicSine pripadov vyulstuje do ich tUplnej
integracie — ¢i uz vo forme fuzie alebo akvizicie. V momente, ked partnerské podniky
vytvoria jeden podnikatel'sky subjekt s tym, Ze povodné zaniknu, v§ak uZ nemozZno hovorit’ o
kooperacnom marketingu.

Kooperacia v oblasti manaZmentu znacky, benchmarkingu a outsourcingu
marketingovych ¢innosti

Slovenské vyrobné druzstvd venuju manazmentu znacky len mali pozornost.
Vytvaranie a budovanie znacky je pritom oblastou, v ktorej firmy Coraz CastejSie a Coraz
intenzivnejSie spolupracuji. V odbornej literatire su spolo¢né aktivity tohto druhu
oznacované anglickym terminom co-branding.

Pri spojeni dvoch alebo viacerych znaciek dochadza nutne k ich rozSireniu. Pdvodné
jadro znacky (core brand) dostava nové atributy. Pozitivny synergicky efekt spojenia znaciek
do velkej miery zavisi od dvoch faktorov. Prvym je koherencia medzi znackami a objektom
rozsirenia. Tento faktor ovplyviiuje nielen kooperacné, ale aj individudlne rozSirovanie
znacky, tzv. single brand extension. Naro¢nost kooperacného rozsirenia je vSak o to vicsia,
ze musi reSpektovat’ aj koherenciu medzi znackami samotnymi (vzt'ah koherencie a
koopera¢ného rozsirenia ilustruje obrdzok ¢. 1).
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Obrazok €. 1: Koherencia a koopera¢né rozsirenie znacky

Hodnotenie
. L Znacka A ..
Predispozicie —>] rozsirenia
znacky A
= pozitivne
. = negativne
i B
Koherencia Kooperaéné
= podobnost’ tovarovych kategorii rozSirenie
* podobnost’ imidzu znacky
A A Hodnotenie
partnerov
Predispozicie 7%k B = posilnenie
znacky B = oslabenie
= bez zmeny

Zdroj:
lasevoli, G. Le alleanze di marketing: Sviluppare, gestire e valutare il co-branding e il co-marketing. Milano:
Franco Angeli Editore, 2004, s. 53. ISBN 884645491X

Koherencia medzi znackami pritom pozostava tak z koherencie medzi funkénymi

(tovarovymi) vlastnost’ami, ako aj z koherencie imidzu partnerskych znaciek. Z tohto pohl'adu

Iasevoli (podobne ako Busacca a Bertoli) rozoznava dva druhy kooperacného manazmentu
1.6

znacky:

1)

2)

Funkcny co-branding — je zaloZeny na koherencii tovarovych vlastnosti (sulad medzi
tovarovymi vlastnostami byva v odbornej literatire oznacovany anglickym slovnym
spojenim product fit). V takomto pripade dochadza k spojeniu dvoch alebo viacerych
produktov (pripadne ich Casti) do jedného spolocného. Ako priklad moZno uviest’ pocitace
Hewlett-Packard vybavené mikroprocesormi Intel.

Konceptudlny co-branding — niektorymi autormi (napriklad Busaccom a Bertolim)
nazyvany tieZ symbolicky co-branding, je zaloZeny na koherencii imidzu a dalSich
symbolickych atributov produktu (sulad medzi symbolickymi vlastnostami byva v
odbornej literature oznaCovany anglickym slovnym spojenim brand fit). V takychto
pripadoch dochadza cisto iba k spojeniu znaciek, nie k fyzickému spojeniu produktov.
Konceptudlny co-branding mozno exemplifikovat na automobiloch Renault Twingo
Benetton alebo Peugeot 205 Lacoste.

Busacca a Bertoli zastavaju nazor, Ze charakter funk¢éného aj konceptualneho co-

brandingu sa meni v zavislosti od toho, ¢i je kooperacna znacka ucend pre sticasny trh (vtedy
hovoria o0 tzv. liniovom rozsireni, resp. o line extension) alebo na novy trh (v tomto pripade
pouzivaju termin roz$irenie kategorie, resp. category extension). Na zaklade tychto faktorov
zostavili jednoducht maticu druh co-brandingu/trh, ktorda moze byt ndstrojom na
vyhodnocovanie uspesnosti kooperacného manazmentu znacky, a ktort znazoriiuje tabulka ¢.

1.

® lasevoli, G.: Le alleanze di marketing: Sviluppare, gestire e valutare il co-branding e il co-marketing. Milano:
Franco Angeli Editore, 2004. ISBN 884645491X.
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Tabul’ka ¢. 1: Matica druh co-brandingu/trh

Trh Sucasny Novy
Druh co-brandingu

= Typ rozSirenia: liniové|= Typ rozsirenia: roz§irenie
rozsirenie kategorie

Funkény co-branding |=  Hlavné prvky hodnotenia: [=  Hlavné prvky hodnotenia:

product fit, atributy product  fit,  atriblty

vztahujice sa na jadro vzt'ahujice sa na jadro

produktu produktu
= Typ rozSirenia: liniové|= Typ rozsirenia: rozsirenie

Konceptualny rozsirenie kategorie
(symbolicky) co-|® Hlavné prvky hodnotenia: |®= Hlavné prvky hodnotenia:
branding brand fit, atributy, ktoré sa brand fit, atributy, ktoré
nevztahuju na  jadro sa nevztahuji na jadro

produktu produktu

Zdroj:

Spracované podla: Busacca, B.: Il valore della marca: Tra postfordismo ed economia digitale. Milano: EGEA,
2000, s. 84. ISBN 8823806739 a Busacca, B. — Bertoli, G.: Co-branding e valore della marca. Venezia:
Universita Ca” Foscari, 2003, s. 42. Bez ISBN.

Citovani autori upozoriluju, Ze pri vytvarani spolo¢nej znacky maju jednotlivé
partnerské podniky vo vécSine pripadov odliSné postavenie. Vo vécSine pripadov znacka
jednej firmy vystupuje ako dominantnd, resp. ,,hostitel'ska™ a druha znacka ako dopliujuica,
resp. ,hostujica®“. Znacky slovenskych vyrobnych druZstiev tak skoro asi nebudi moct
aSpirovat’ na ulohu hostitel'skych znaciek, to ale neznamend, ze by nemohli tazit’ z pozicie
znaciek host'ujucich. NaSe vyrobné druZstva by si vSak mali byt vedomé elementérnej
podmienky pre vstup do akéhokol'vek brand partnerstva — hodnota ponukanej znacky musi
byt’ véacsia ako nula.

Dal§imi relevantnymi nastrojmi kooperaéného marketingu, ktoré vyuzivaju popredné
spolo¢nosti  vSetkych velkosti aj pravnych foriem, st benchmarking a outsourcing
marketingu. Miroslav Spadek v zhode definuje benchmarking ako ,nepretrzity proces
porovnavania produktov, sluZieb a praktik s idajmi najvyznamnejSich konkurentov alebo
odvetvovych lidrov*.” V takom pripade hovorime o externom benchmarkingu. Podniky vSak
mozu realizovat’ aj interny benchmarking, ak budu porovnavat' idaje a postupy Vv ramci
podniku medzi jednotlivymi organizaénymi zloZkami. Samozrejme, nie je vylicend ani ich
kombinacia. Spagek zdoraziiuje, Ze najlepsie vysledky prinasa tzv. funkény benchmarking (v
naSom pripade benchmarking v oblasti marketingu), ktory porovnava funkcie a postupy
jednotlivych firiem bez ohl'adu na népli ich ¢innosti. Samotny postup benchmarkingu by mal
pozostavat’ z nasledujucich zékladnych krokov:

1) Rozhodnutie o predmete benchmarkingu — vécsina podnikov ako predmet porovnavania
voli bud’ kl'aicové produkty a postupy, alebo produkty a postupy, kde citi najvicsie
rezervy anajvicsi priestor pre zlepSenie. Slovenské vyrobné druzstvd by sa nemali
obmedzit’ len na porovnavanie vyrobkov aich parametrov, ale doraz by mali klast’ na
porovnavanie marketingovych postupov a rieSeni.

" Spagek, M.: K ¢emu a jak vyuZit benchmarking. Moderné fizeni 4/2005, ISSN 0026-8720, s. 51-54.
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2) Vyber partnera/partnerov pre benchmarking — spravna volba benchmarkingového
partnera je jednym z rozhodujucich faktorov uspesnosti benchmarkingu. Poskytovanie
internych podnikovych dat je vel'mi citliva zalezitost, mnoho podnikov k nej pristupuje
s velkymi obavami a oakava protihodnotu v podobe vzdjomnej vymeny tdajov. Vhodné
je, ked’ spolupracujice spolo¢nosti operuju v neprekryvajucich sa segmentoch trhu alebo
na odlisSnych teritéridch. Vymena skusenosti a dat medzi druZzstevnymi podnikmi by
mohla dat’ druzstevnej solidarite realny obsah.

3) Zber ddt — podkladovych udajov z vyrobnych druzstiev

4) Analyza — v tejto faze sa porovnavaji zozbierané tidaje s cielom identifikovat’ nedostatky
arezervy a sformulovat’ plan ich odstranenia.

5) Implementdcia opatreni vyplyvajucich z analyzy vo vyrobnych druzstvach.

Pri zavadzani benchmarkingu do podnikovej praxe sa podniky dopustaji mnohych
chyb. Podla Spatka ide predovietkym o zamiefianie benchmarkingu s vymenovanim
a prehladom charakteristik, chybajice vSeobecne dané benchmarkingové ukazovatele,
zabudanie na zdkaznicke hladisko, prili§ rozsiahle a zlozit¢é procesy, zamienanie
benchmarkingovej analyzy s vyskumom, nestlad benchmarkingu so stratégiou, vyber
neuchopitelného a nemeratelného predmetu benchmarkingu, nespravne definovanie
vychodiskového stavu, nespravny vyber partnera pre benchmarking a absencia etického
kodexu a zmluvy 0 vzajomnom vyuZzivani informacii.?

Dal§im néstrojom kooperaéného marketingu méze byt’ outsourcing marketingu. Podl'a
niektorych vyskumov sa az 53 % americkych firiem snazi vy¢lenit’ viac ako polovicu svojich
marketingovych aktivit atento trend bude dalej narastat.’ McGovern a Quelch pritom
zdoraziiuji, Ze pre outsourcing je vhodny predovSetkym analyticky marketing, ktory
v mnohych firmach tplne absentuje.

Pojem koopera¢ného outsourcingu vSak nie je odvodeny od skuto€nosti, Ze pri
outsourcingu zadavatel'sky podnik kooperuje s externou firmou. Privlastok kooperacny
chdpeme v tplne inom kontexte. Najméa pre malé a stredné podniky plati, Ze sluzby kvalitnych
outsourcingovych firiem si samostatne nemoézu dovolit. Pri outsourcingu vSak moZzZu
postupovat’ spolocne a vo vztahu k externym firmam vystupovat’ ako jeden alian¢ny subjekt.
V podmienkach slovenskych vyrobnych druzstiev by mohli byt takymito subjektmi COOP
Product Slovensko, DruZstevné unia SR, pripadne jednorazové ad-hoc zdruZenia.
Pochopitel'ne, nie vSetky marketingové aktivity sa daji outsourcovat, ale priestor pre
outsourcing marketingu je Siroky a do budicnosti bude eSte narastat’.

ManaZment koopera¢ného marketingu

Kooperaény marketing je narotny proces, ktory vyzaduje efektivne riadenie. V
opacnom pripade hrozi riziko, Ze naklady s nim spojené prevysia jeho prinosy. Cherubini a
lasevoli preto odporucaju organizacidm, aby si eSte pred uzavretim partnerskych dohod
ujasnili:

= ciele, ktoré chcu dosiahnut’,

= aktivity a néstroje, prostrednictvom ktorych chct dosiahnut’ stanovené ciele,

= zdroje (persondlne, financné, materidlne), ktoré chcu do kooperaénych aktivit zapojit’,
» kontrolné mechanizmy.

8 Spacek, M.: K &emu a jak vyuzit benchmarkeing. Moderné fizeni 4/2005, ISSN 0026-8720, s. 53-54.
 McGovern, G., Quelch, J.: Outsourcing Marketing. Harvard Business Review 4/2005, ISSN 0017-8012, p. 25-
26.
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Spominani autori d’alej poukazuji na to, ze kooperaény marketing ma v prevaznej
miere charakter kratkodobych a strednodobych projektov. Pri aplikacii kooperacného
marketingu preto odporucaju organizéciam v takychto pripadoch vychéddzat z teoretického
aparatu projektového manazmentu.

Obrazok ¢. 2: Priama organizac¢na Struktira kooperaéného marketingu

Partner Partner —>
A
A
Vv <+ v
Partner Partner

Zdroj:
Cherubini, S. — lasevoli, G.: Co-marketing. Tipologia, potenzialita, applicazioni. Venezia: Universita Ca’
Foscari, Bez ISBN, 2000, s. 54

Pokial ide o organizacnu Struktiru partnerskej kooperacie, podl'a Cherubiniho
a lasevoliho moéze mat’ tri podoby v zavislosti od intenzity kooperacie. Najjednoduchsou
Struktirou je priama organizacia, ked spolo¢né marketingové aktivity riadia priamo
partnerské subjekty, ¢i uz v pripade, Ze maji rovnocenné postavenie, alebo jeden z
partnerskych subjektov mé postavenie lidra. Pod pojmom lider sa vSak teraz nemd na mysli
lider na trhu, ale lider dohodnutych koopera¢nych aktivit (tento pripad blizSie ilustruje
obrazok ¢. 2). V pripade, ze sa do takejto organizacie kooperacnych ¢innosti zapoji viacero
podnikatel'skych subjektov, vznikaji celé siete partnerskych firiem zname aj pod pojmom
améby. Tento druh organizicie malych a strednych podnikov uspeSne funguje napriklad
v Taliansku, kde sa do sieti zapajaju najmi malé astredné firmy zrdéznych vyrobnych
odvetvi. Ako uvadza Markova, uspech talianskych sieti je postaveny na principe ,,3F*
(flessibilta, fantasia, fiducia). Podniky v sieti sa ,,vyrobne prisposobuju poziadavkam
zakaznikov (flessibilta — flexibilnost’), snazia sa o inovacie vyrobkov a vyrobného procesu
(fantasia — inovativnost’) a v kone¢nom dosledku v Taliansku existuje dovera (fiducia) vo
vytvoreny systém malych a strednych podnikov.“10 Malé a stredné podniky si na jednej strane
Vv sieti zachovavaju jednu zo svojich klI'i¢ovych vyhod, ktorou je flexibilnost’, na strane druhe;j
im Ucast’ v sieti umoziuje participovat’ na niektorych vyhodach typickych pre vel'ké podniky.
Siete ako celok totiz dosahuju velkost’ a ekonomicku silu vel’kych spolo¢nosti.

S vySSou intenzitou kooperacie stiipa aj jej organiza¢nd ndro¢nost, ktord vedie k
vytvaraniu nepriamych Struktr. Kooperacni partneri deleguji riadenie vybranych
marketingovych aktivit na Specializovanll organizaciu (tento pripad bliZsie ilustruje obrdzok
¢. 3). Takymito organizaciami mozu byt r6zne zdujmové zdruzenia, cechy, asociacie, komory
¢i agentury. U vyrobnych druzstiev by to mohli byt’ (alebo skor mali byt’) druzstevné zvézy a
centraly. Cherubini a lasevoli uvadzaji aj tretiu formu organizacnej Struktiry partnerskej
kooperacie, takzvani komplexnu §trukturu, ta je vSak vhodna len pre velké podniky, pretoze
predpokladd samostatné ,,kooperacné® utvary ako sucast’ partnerskych subjektov.

19 Markova, V.: Malé a stredné podnikanie v Slovenskej republike. Banské Bystrica: Univerzita Mateja Bela,
2003. ISBN 80-8055-816-7., s. 78
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Obrazok ¢. 3: Nepriama organizacna Struktira kooperaéného marketingu

» Specializovana — >
organizacia

Zdroj:
Cherubini, S. — lasevoli, G.: Co-marketing. Tipologia, potenzialita, applicazioni. Venezia: Universita Ca’
Foscari, 2000. Bez ISBN, s. 54

Napriek zlozitosti riadenia kooperacného marketingu jeho aplikidcia v podnikove;j
praxi stupa, ¢o suvisi najmi so sustavnym zvySovanim personalnej aj financnej néaro¢nosti
takmer vSetkych marketingovych ¢innosti.

Spolupraca malych a strednych podnikov je podla posledného vyskumu v SR opatrn4,
jedna sa vicsinou o mensie kooperaéné zoskupenia do 5 &lenov. Ako uvadza Subertova —
Gajdova' na zaklade prieskumu v malych a strednych podnikoch — aj vo vyrobnych
druzstvach na Slovensku: ... ,,Podl'a poctu ¢lenov kooperacie sa dvojstranna spoluprica, t. j.
kooperacia medzi dvoma firmami uviedla v 21 % odpovedi, celkovo vSak mensie kooperacné
»tmy*, t. j. do 5 ucastnikov sa vyskytli vo védcSine (aZz v 73 % odpovedi respondentov). Je
zaujimavé, Ze len 11 % respondentov by si vedelo predstavit’ spolupracu s 10 a viac firmami,
16 % respondentov pripustilo moznost’ spolupréace so 6 — 10 partnermi.*

ZAVER

Hlavnym znakom druZstiev st druzstevné hodnoty ako spolupraca, svojpomoc a solidarita.
Na rozdiel od oponentov druzstevnictva si myslime, Ze uvedené hodnoty svojpomoci,
spoluprace a solidarity nemusia byt z ekonomického hladiska nevyhnutne brzdou rozvoja
druzstiev, osobitne vyrobnych.'? Naopak, druzstevné myslienky st potencidlnym hnacim
motorom rozvoja vyrobnych druzstiev, predovsetkym v oblasti kooperacného marketingu.
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MANAZMENT PROCESNYCH NAKLADOV

ACTIVITY BASED MANAGEMENT
Miroslav Toth — Alena Tothova

ABSTRACT

To increase the efficiency of processes have been successfully used approach based on the
ABC method. Details describing the activities, classifies them into threads and processes, the
allocation of resources to different activities and cost allocation of those resources among the
component outputs ABC method.

A comprehensive approach called Activity Based Management (ABM) is the starting point of
modern management mainly due to its ability to process point of view of the enterprise and
the ability to measure and evaluate processes.

KEY WORDS
Activity based management, activity based costing, processes, activit, cost

UVoD

Podnik existuje vo svojom okoli, ktoré je definované ako Casovo priestorova realita
prvkov a vzdjomnych vizieb medzi tymito prvkami. Jednym z podstatnych prejavov tohto
okolia podniku st vdzby medzi podnikmi, ktoré st charakterizované vztahmi vzdjomnej
konkurencie a boja o trh. Na trhu sa presadi len ten podnik, ktory svoje vyrobky poskytne
vyhodnejSie ako jeho konkurenti. V procese globalizacie ekonomiky mdzeme hovorit’ aj o
megakonkurencii, ¢o je dané tendenciami celosvetovej ekonomiky na buduice roky.

Trh urcuje ceny vyrobkov. V konkurenénom prostredi prezije len ten podnik, ktory
presne pozna svoje naklady, hl'ada cesty znizovania nédkladov a ponukne atraktivnejSie ceny.

Pri alokécii ndkladov na produkty na arbitrdznom zaklade sa straca suvislost’ medzi
vykonmi a ich rozdielnou mierou naro¢nosti na spotrebu zdrojov a aktivit podniku. Tento
pristup je vlastne klasickym, tradi€énym pristupom ku kalkulaciam. Metoda ABC sleduje
spotrebu nakladov na konkrétne vykony v nadvdznosti na jednotlivé ¢innosti v podniku.

Vplyv zmien ekonomického prostredia na rozvoj manaZzmentu nakladov

Zmeny ekonomického prostredia podniku sa prejavujii aj v zasadnej zmene podielu
priamych a nepriamych (reZijnych) nakladov na celkovych ndkladoch podniku. Neustale sa
zvySuje podiel nepriamych nakladov a naopak podiel priamych nakladov relativne klesa®.
Tieto zmeny st vyvolané rastucimi ndkladmi spojenymi s pripravnymi etapami uvedenia
vyrobku na trh, automatizaciou vyroby, s kontrolou kvality, mzdovou naro¢nostou
obsluznych ¢innosti. Rastie vyznam ndkladov na vyskum a vyvoj, logistiku, marketing, ktoré
su tazko priraditené ku konkrétnym vykonom. Graficky tento vyvoj méZeme vyjadrit’ napr.
pomocou interpretacie Coenenberga (obr. 1) a Wiiesta (obr. 2 a 3).

V tradi¢nom pristupe prirad'ovania ndkladov k vykonom vidime, ze informacie o
nakladoch v podniku st ¢lenené podla stredisk a vykonov, v metéde ABC podla ¢innosti
(aktivit). Nepriame néklady vykonov s v skuto¢nosti priame vo vztahu k procesom, ktoré
prechadzaju horizontalnym radom profesiiz. Procesy nevyhnutné na vytvorenie konkrétneho

! Ogerova B. - Fibirova J.: Rizeni nakladt. HZ Edito Praha 1998, str. 137.
2 Ogerova B. - Fibirova J.: Rizeni nakladt. HZ Edito Praha 1998, str. 150.
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vykonu vyvolavaji tym vyssie naklady, ¢im su zlozitejSie a pocetnejsie. Pokial’ pri tradicnom
sledovani nékladov sa usilujeme o zistenie vztahu medzi vyrobou a spotrebou zdrojov, pri
metode ABC sa zaujimame o pri¢inna stuvislost’ medzi procesmi a spotrebou zdrojov. Teda
procesy vyvolavaji naklady a jednotlivé vykony spotrebtivaju tieto procesy.

Obréazok 1 Podiel rezijnych a priamych pracovnych nakladov®
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Obrazok 2 Zmena Struktury nakladov v 70. a 90. rokoch dvadsiateho storo¢ia®
(Na priklade vydavatel'ského podniku, zmeny suvisia so vzrastom zloZitosti vyroby,
technologie a prenikanim novych poznatkov do praxe.)
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® Coennenberg, Adolf Gerhard: Kostenrechnung und Kostenalalyze. Landberg/Lech, Moderne Industrie 1993, s.

195.

* Wiiest, Gerhard: Rizeni a planovéni procesti. in: Eschenbach, Rolf a kol.: Controlling. Praha ASPI Publishing

2000, s. 457.
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Obrazok 3 Dosledky rozmanitosti suciastok alebo vyrobkov (vydavatel'sky podnik)5
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RieSenie problematiky kalkulacii metdédou ABC si vyZaduje znalosti a poznatky z
vecného priebehu konkrétnych ¢innosti, postupov a procesov vnutri podniku.

Metdda ABC je postavend na skutocnosti, Ze pri vykonavani aktivit sa spotrebuvaji
zdroje, ktoré podnecuji vznik nakladov, a poskytovanie jednotlivych vykonov vyzaduje
realizéciu aktivit v meniacom sa rozsahu. Vsunutie aktivit medzi naklady a vykony ukazuje,
ako sa zdroje (mzdy, material a pod.) v skuto€nosti spotrebuvaju.

Cielom metédy ABC je presne identifikovat a merat vztah medzi zdrojmi a
aktivitami a medzi nakladovymi objektmi (produkty, zdkaznici, distribu¢né kanaly, regiony a
pod.) a aktivitami.

Podnik ako relativne uzatvoreny systém je rozlozeny na jednotlivé Ciastkové zlozky,
vnutropodnikové utvary, ktoré su urcené zakladnou organizacnou Struktirou. Pri pohl'ade
na organizaciu podniku zistujeme, ze zlozitost' transforma¢ného procesu v podniku
vyzaduje Strukturovanie systému riadenia zaloZzené na rovnovéhe vrcholového riadenia
podniku a urcitej miery vlastnej rozhodovacej pravomoci a iniciativy jednotlivych ttvarov. To
je impulzom na vytvorenie zodpovednostnej Struktiry podniku, ktorého zdkladnym ¢lankom
je hospodarske stredisko. Pojmom hospodarske stredisko oznacujeme taky vnatropodnikovy
organizacny utvar, ktorému v hierarchii riadenia podniku boli vymedzené urc€ité prdvomoci a
zodpovednost’, ktorého ¢innost' sa riadi nielen zo stranky naturdlnej, ale aj pomocou
ekonomickych nastrojov, hlavne hodnotovych. Z pohladu tradi¢ného pristupu sledovania
nakladov teda aplikujeme ich riadenie nielen na trovni celého podniku, ale aj na Urovni
hospodarskych stredisk a ndkladovych stredisk. Z pohladu tradi¢ného pristupu ku

® Wiiest, Gerhard: Rizeni a planovéni procesii. in: Eschenbach, Rolf a kol.: Controlling. ASPI Publishing Praha
2000, s. 459.
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kalkulaciam sledujeme v hospodarskych strediskach ich vynosy a naklady, tym aj ich
hospodarsky vysledok. Oproti tomu pri nakladovych strediskach porovnavame skutocné
naklady s nakladmi planovanymi a vysledkom je rozdiel medzi tymito udajmi.

Pre potreby metddy kalkulacii podla ¢innosti a vychadzajic z jej pristupu (pric¢inou vzniku
nakladov nie su samotné vykony, ale jednotlivé Cinnosti, aktivity) musime sledovanie
nakladov upravit' ich sustredenim do nékladovych fondov (Cost Pools). Tieto nakladové
fondy maju ulohu zachytit’ ndklady podl'a urcitého celku, podl'a agregovanych ¢innosti.

Podnik ako celok pozostava z velkého mnozstva samostatnych ¢innosti, ktoré podnik
vykonava, ked’ navrhuje, vyraba, uvadza na trh, dodava a podporuje svoj vyrobok. Kazda z
tychto ¢innosti mdze prispiet’ k relativnemu postaveniu podniku z hl'adiska vySky nakladov a
vytvarat’ zakladiu pre diferenciciu®.

Hodnotovy retazec roz¢lenuje podnik do jeho strategicky vyznamnych ¢innosti, aby
bolo moZzné porozumiet spravaniu sa ndkladov a poznat' existujuce a potencidlne zdroje
diferenciacie. Konkurenéni vyhodu ziska podnik tym, Ze bude tieto strategicky dolezité
&innosti vykonavat’ lacnejsie a lepsie ako jeho konkurencia. M. Porter vo svojej praci uvadza':
,»VSetky Cinnosti v podniku sa daju zndzornit pomocou hodnotového ret'azca. Hodnotovy
retazec podniku a sposob, ako podnik vykondva jednotlivé Cinnosti, st odrazom jeho
historického vyvoja, jeho stratégie, jeho pristupu k realizdcii tejto stratégie a vnutornej
ekonomiky tychto ¢innosti samotnych.*

Hodnota je tou ¢iastkou, ktort si kupujici ochotni zaplatit’ za to, ¢o im dany podnik
poskytuje. T4 je odrazom ceny vyrobku a poctu jednotiek, ktoré podnik dokaze predat’.
Podnik je vynosny (ziskovy), ak hodnota, ktor dosahuje, prevySuje naklady potrebné na
vytvorenie daného vyrobku. Vytvaranie vySsej hodnoty pre kupujiceho, nez st ndklady na fiu
vynalozené, je cielom podnikovej stratégie. Hodnota je vnimana ako rozdiel celkovych
vynosov a celkovych nakladov vSetkych uskuto¢nenych aktivit pre vyvoj a predaj vyrobku
alebo sluzby. Naklady moézeme identifikovat vo vztahu k réznym aktivitim v rdmci
hodnotového retazca®. Schematické znazornenie je na obrazku ¢islo 1 Porterov hodnotovy
ret’azec.

Hodnotovy retazec ukazuje celkovll hodnotu a pozostava z hodnototvornych €innosti
a z marze. Hodnototvorné ¢innosti su fyzicky a technologicky odli§né Cinnosti, ktoré podnik
vykondva. Marza (pridana hodnota) je rozdiel medzi celkovou hodnotou a sthrnnymi
nakladmi na vykonanie potrebnych hodnototvornych ¢innosti.

Podniky si v podstate konkuruji medzi sebou na Urovni zvladnutia Cinnosti a
procesov. Len tie podniky, ktoré vykonavaji svoje procesy a ¢innosti s najvysSou uroviiou
pravdepodobne preziju. Vyska nakladov podnikov nevyhnutna na uspokojenie zédkaznika sa
tak stava jednym z kl'icovych faktorov uspesnosti podniku.

Podstata riadenia nadkladov je v riadeni, prehodnocovani a skvalitiiovani kl'aCovych
podnikovych procesov a ¢innosti. Vychodiskom pre urcenie procesov a Cinnosti akejkol'vek
organizacie su potreby a poziadavky zakaznika, ¢ize preco a pre koho organizéacia funguje a
aké je jej poslanie® (obrazok &. 4 Procesny pristup ku kalkulaciam).

® Porter, M.E.: Konkurenéni vyhoda, Vicoria Publishing, Praha 1996, str.55
" Porter, M.E.: Konkuren&ni vyhoda, Vicoria Publishing, Praha 1996, str.58
8 Kassay, S.: Systematizacia podnikatel'skych stratégii, Strateg 1999, str.54
® Vosoba P. a kol.: Rizeni firemnich financi, Ekopress Praha 1998, str. 191

237



Obrazok 4 Procesny pristup ku kalkulaciam™
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Kde:

ZDROJE - merateI'né ukazovatele, kritérid ovplyviujice mnozstvo zdrojov
CINNOSTI - meratel'né ukazovatele, kritérid ovplyviiujice mnozstvo ¢innosti
ZAKAZNIK - kone¢ny spotrebitel’

Presnd kalkulacia vyrobku alebo sluzby, ktord odzrkadluje skuto¢né ndklady na
konkrétny produkt, je jednou z podstatnych informacii nevyhnutnou pre riadenie procesov™.

Podniky, ktoré chct uspiet’ sa zameriavaji na efektivitu a flexibilitu vlastnych aktivit a
procesov a ich optimalizéciulz. Jednym z néstrojov, ktory to umoznuje je prave metoda ABC.
Je to efektivna metdda nielen pre riadenie ndkladov, ale aj pre strategické rozhodnutia.
Ukazuje sa, Ze podniky, ktoré poznaji a optimalizuju svoje procesy, su pripravené na zmeny
spOsobené externym prostredim a st schopné dosahovat’” pozadovany obrat a ziskovost'.
Poziadavka procesného pohl'adu na podnik a vyuzitie jeho prednosti sa stdva nutnostou.

Activity Based Management/Costing

Na zvySenie vykonnosti procesov sa Uspesne vyuZziva pristup vychadzajlci z metody
ABC. Podrobné popisanie ¢innosti (aktivit), ich zatriedenie do podprocesov a procesov,
priradenie prisluSnych zdrojov k jednotlivym cinnostiam (aktivitam) a alokacia ndkladov k
tymto zdrojom patria medzi Ciastkové vystupy metody ABC. Realizacia tejto metody v praxi
identifikuje:
v’ problémy existujiice v jednotlivych organizaénych jednotkach, logiku organizacie
vzhl'adom k cielom podniku,

v’ skuto¢nt alokaciu nepriamych nakladov na organiza¢né jednotky, jednotlivé
vyrobky a ich skupiny a konkrétnych zakaznikov a trhy.

Procesné riadenie je podmienkou pochopenia zékaznika®®. Tlak zédkaznika na podnik je

viditelny aj vo vyvoji doposial relativne oddelenych disciplin manaZzmentu ako su

19 vosoba P. a kol.: Rizeni firemnich financi, Ekopress Praha 1998, str. 199

1 Vosoba P. a kol.: Rizeni firemnich financi, Ekopress Praha 1998, str. 198

2 Macura Z.: Metoda ABC (Néstroj pro zvyseni vykonnosti procesit), Moderni fizeni &.1/2000, str. 45
3 Hrach V.: Vyzva ke zméne: Activity Based Management, Moderni Fizeni ¢.3/2000, str. 30
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manazment kvality, riadenie nékladov, kontroling a pod. Tieto dosial’ takmer nezéavisle sa
javiace discipliny su teraz integrované zhodnym prvkom, ktorym je sledovanie procesov ako
nevyhnutnd podmienka k transparentnému spoznaniu podniku. Tak ako svet smeruje ku
globalizacii, discipliny manazmentu smeruju k integracii, teda k integrovanému manazmentu.
Prakticky je procesné riadenie mozné aplikovat’ réznymi sposobmi. Neexistuje
jednotna Sablona, ktora by umoziovala podniku tento spdsob riadenia uplatnit’. Aj preto je
mozné systém riadenia zaloZzeny na procesnom chépani povazovat' za konkurenénu vyhodu
podniku. Pri pretvarani "tvare" podniku procesnym pristupom existujii samozrejme zhodné
prvky a metodické vychodiska, ktoré je potrebné dodrziavat’. Na proces je potrebné nazerat’ z
pohladu zékaznika, pretoZe ten tieto procesy vyvoldva a riadi tak vSetku ¢innost’ podniku.

Komplexny pristup nazvany Activity Based Management (ABM) je vychodiskom
moderného manazmentu hlavne vd’aka svojej schopnosti procesného pohl'adu na podnik a
schopnosti merat’ a vyhodnocovat procesy.

Samotny preklad slovného spojenia Activity Based Management - manazment
zalozeny na sledovani Cinnosti (aktivit) - napovedd, ze ide o pristup plne podporujuci
procesné myslenie. Pristup ABM je teda postaveny na metodike sledovania a hlavne merania
podnikovych ¢innosti (aktivit) na zdklade prebiehajlcich procesov a ich hierarchie. Vysledné
informdcie, ktorymi tento spOsob riadenia disponuje, nemaju manazérsky nepriehladnu
podobu ucétovnych vykazov. Ide o zrozumitel'né informacie o tom, kol'ko dany zdroj stél
(napr. na hodinu, na km a pod.) a hlavne aky proces a suvisiaci produkt (sluzbu, zakazku,
vyrobok) zdkaznik spotreboval a aka je jeho celkova bilancia.

Procesny manazment podniku je integrovany systém, ktory sa zameriava na riadenie
podla ¢innosti ako na cestu K priebeznému zvySovaniu uzitku zakaznika, a tym aj zisku
podniku. Tvoria ho tri zdkladné prvky:

o analyza Cinnosti (Process Management),

o analyza nakladov pomocou metody ABC (Activity Based Costing),

o hodnotenie cielov (Balanced Scorecard).

Riadenim procesov je mozné ovplyviiovat’ napr. uroven nakladov, vySku zisku, mieru
pridanej hodnoty a d’alSie atributy hodnototvornych procesov podniku. Ako hlavny nastroj sa
pouziva metoda ABC, ktora je zaroven hlavnym zdrojom informdcii pre ABM.

Hlavné oblasti prinosov procesného riadenia su:

strategické riadenie,

reinziniring a zlepSovanie procesov,

hodnotenie rentability produktov a zdkaznikov,

zlepSenie pohl'adu na naklady podniku a jeho funkénych Casti.

Predpoklady na tento sposob riadenia je teda mozné vytvorit’ pomocou metody ABC,
ktord je vhodnym nastrojom na sledovanie a meranie procesov. Princip metédy ABC je
mozné zhrnat: zakaznici vyzaduji produkty, produkty spotrebovavaju podnikové procesy a
podnikové procesy spotrebovavaju podnikové zdroje a tym aj ndklady.

Aplikacia metody ABC je ndrocna hlavne na l'udské zdroje, ako nositel'a hodnoty
tohto systému. Tradi¢né ponatie systémov kontrolingu a riadenia nakladov je v sicasnej dobe
nahradzované procesnou orientaciou pri ich riadeni — metdédou ABC*. Do6vody st jednoduché
a vychadzaju zo stale vicsej globalizacie ekonomiky sveta, v ktorom rastie vyznam kazdého
zékaznika.

O O O O

' Flek M.: Akcelerované feseni Activity Based Costing, Moderni Fizeni €.6/2000, str. 34
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Prave metodika ABC a na nej zalozeny ABM st cestami, ktoré poukazuju na
objektivne dovody vzniknutych nakladov, priciny nizkej rentability a nedostatocnej
efektivnosti produktov, zdkaznikov, jednotlivych ¢innosti a procesov a pod.

Logika metédy ABC je velmi  jednoduchd. Rastlica orientacia spolo¢nosti na
maximalne uspokojenie zakaznikov vyrazne zvysuje zloZzitost' a previazanost' realizovanych
podnikovych Cinnosti a taktiez aj ich ekonomické planovanie a vyhodnocovanie. Okrem toho
existujuce sposoby sledovania nakladov neposkytuji manazmentu dostatocné informacie o
tom, aké Cinnosti €i procesy su pre podnik z hl'adiska nakladovosti a rentability dolezité a
pripadne aj krizové. Véazby prvkov a ich pohyb v metdéde ABC ukazuje obrazok ¢. 5 Vizby
prvkov a ich pohyb v metéde ABC. A konecne, tradi¢né ttvarové sledovanie nakladov po
linii vykonov neumoznuje urcovat’ profitabilitu jednotlivych produktov a zdkaznikov v
pozadovanej presnosti a transparentnosti.

Obréazok. 5 Vizby prvkov a ich pohyb v metode ABC™

> > >
produkty a
sluzby

ktori ktoré ktoré
kupuju nase vyvolavaji vyuzivaji
nase

Aky je potom rozdiel medzi tradicnym pristupom ku kalkulacidm a procesnym
pristupom? Zasadny rozdiel je vo vypolte rezijnych nékladov spocivajici v pouZiti
determinantov odvodenych od Cinnosti, aktivit a procesov. V niektorych podnikoch dnes
rezijné néaklady mozu tvorit’ viac ako polovicu z celkovych nékladov. Vypocet priamych
nakladov je pre oba pristupy rovnaky.

ZAVER

Na zéklade uvedenych skutocnosti zhrnieme svoje zavery:

- metoda ABC je sucastou hodnotového ret'azca podniku ako podpornd aktivita vo
firemnej infrastruktire, v podobe tretej etapy vyvoja manazérskeho uctovnictva,

- je sucastou integrovaného manaZmentu a jeho Casti ABM, pre ktory poskytuje
informdcie potrebné pre riadenie procesov,

- je vsulade s novym pohl'adom na podnik, v ktorom sa podnik chape ako komplex
vzajomne suvisiacich ¢innosti a procesov.
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PROTIKORUPCNI POLITIKA V CESKE REPUBLICE
ANTI-CORRUPTION POLICY IN THE CZECH REPUBLIC

Jolana Volejnikova

ABSTRACT

The Czech Republic was attempted bribery of public entities qualify as a crime deserving the
most severe sentences already in the Premyslovci. Remarkable, however, that despite this
fact, the corruption in the Czech Republic always well managed. This paradox is, to some
extent the result of the fact that the Czech Republic remain high long-term effectiveness of
corrupt activity is the gain from corruption highly outweigh its risks. While the requirement of
reliability as a key principle of successful operation of businesses and public administration
in particular, was implemented into the legal form was during the First Republic. The present
article deals with the anti-corruption policy in the Czech Republic, analyzed is the past twenty
years, when building an effective anti-corruption policy in the Czech Republic is an integral
component of wider processes of democratization of Czech society.

KEY WORDS
corruption, anti-corruption policy, Czech Republic, economic policy, ethics, economic ethics,
economic transformation

UvoOD

Pozoruhodnym faktem ceskych kulturnich dé&jin zlstava, Ze pokus o podplaceni
vetejnych osob byl u nas uz v obdobi pfemyslovcti hodnocen jako zlo¢in zasluhujici si
Ceskych zemich vzdy pomérné datilo. Tento paradox je do jisté miry vysledkem skutec¢nosti,
ze v Ceské republice dlouhodobé zlistiva vysoka efektivnost korupéni &innosti, tedy zisk
plynouci z korupce vysoce prevazuje nad jejimi riziky. Pozadavek duvéryhodnosti, jako
klicového principu Uspé€$né cinnosti ekonomickych subjekti a vetfejné spravy zvlast, byl
pfitom uZ v obdobi tzv. prvni republiky Casto implementovan do zdkonné formy. Za obdobi
vrcholného rozkvétu korupce je vSak povazovano predevs§im obdobi rakousko-uherské
,osvicené” byrokracie a v druh¢é poloving 20. stoleti obdobi socialistické centralizované moci.
Po sametové revoluci roku 1989 korupce nemizi, ale transformuje se do novych oblasti, forem
a zpusobt projevu.

V soudasné dobé korupce v Ceské republice ,,...naristd do hrozivych rozméri,
protoze bujici systéem byrokracie a regulaci pro ni vytvari Zivnou pudu,(...), pocestni lideé (...)
vytvareji a upeviuji systém, ve kterém davno nelze zbohatnout z pocestného podnikani a
obchodu na trzich, ale uz jen ze statnich zakazek, statnich subvenci a dalsich forem tunelovani
kapes danovych poplatnikii. Jak by to také mohlo byt jinak v zemi, kde vice nez polovina
domaciho produktu prochazi statni pokladnou “.1K0rupci a pomalé vytvareni institucionalnich
problémy &eské spole¢nosti a tedy i ekonomiky. Za nejvice zkorumpovanou oblast je v Ceské
republice dlouhodobé povazovana vefejnd sprava (a to navzdory realizované decentralizace),

! HOLMAN, R. Bernard de Mandeville, Adam Smith a pocestni darebové nasi doby. Politickd ekonomie. Praha:
Oeconomica, VSE, 2004. &.5. s.657-660.
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ttady, policie, vlada, politické strany a ministerstva. Vlada Ceské republiky ptitom vynaklada
nemalé finan¢ni 1 jiné zdroje na vybudovani efektivni antikorup¢ni politiky, jejimz cilem je
snizit troveti skute¢né i vnimané miry korupce v Ceské republice. V Ceské republice jsme tak
svédky situace, kdy na jedné strané existuje jasny vladni rdmec pro boj s korupci, na strané
druhé je problém korupce posilovan nizkou kredibilitou vlady a politické elity, jejim
ambivalentnim postojem, thybnosti a nedaslednosti v prosazovani protikorup¢éni legislativy.
To vSe pak posiluje ekonomickou vyhodnost korup¢niho chovani a nizkou efektivnost
protikorup¢niho boje. Cilem piedlozeného prispévku je zmapovat proces utvareni a vyvoje
antikorupéni politiky v podminkach Ceské republiky a zhodnotit efektivnost jeji praktické
implementace.

Utvareni protikorup¢ni politiky

Korupéni prostfedi v Ceské republice neni v zdsadé jiné neZ v ostatnich zemich.
Podobné jako ve viech statech byvalého sovétského bloku, Ceska republika prosla 40-ti lety
stranické byrokratizace ekonomiky a celé spole¢nosti. Po roce 1989 se hospodaisko-politicka
orientace zemé¢ sice zmeénila, nové prostiedi vSak vytvofilo i jevy ekonomicky Skodlivé,
jakymi jsou hospodafska kriminalita & tunelovani® a pfineslo i nové korupéni piilezitosti,
souvisejici zejména s masovymi presuny vlastnictvi v privatizacnich a restitucnich procesech
a spojené s pomalou pfeménou neformalnich instituci. Funkéni zmény korupce byly v tomto
obdobi determinovéany ptfedev§im pielévanim korupce z oblasti sluzeb a obchodu do sféry
vetejné spravy a administrativy, sama transformacni korupce vznikala v procesech, které jsou
ze své podstaty ojedinélé a neopakovatelné.

Piesto jesté na podatku 90.let nebyla korupce v Ceské republice povaZzovana za
zavazny problém. Podle Fric® byla minimalné do konce roku 1995 privatizace v Ceské
republice obecné vniména jako uspéch a trvalo nékolik let, nez se skutecné vysledky zacaly
projevovat v praxi. Jako téma vefejnych projevl, korupce v prvnich porevolu¢nich letech
témer absentovala, nicméné zhruba od poloviny roku 1994 bylo stale jasnéjsi, Ze v Ceské
spolecnosti dochazi k nezadoucim korupcénim projeviim, zejména ve spojeni s hospodatskou
trestnou ¢innosti pii schvalovani a realizaci privatizacnich projektd a v souvislosti s realizaci
kuponové privatizace.* OSI® k tomu uvadi:

, Korupcni  dynamika (...) byla velmi silné utvdarena okolnostmi ekonomické
transformace. Zejména metody jako privatizace prostiednictvim kuponu a prodej ceskym
subjektiim bez dostatecného kapitalu vytvorily ekonomiku ovladanou investicnimi fondy a
bankami pod statni kontrolou, které poskytovaly pijcky podle netrznich kritérii. V obou

2 Termin ,,tunelovani“ se zrodil v Ceské republice jako produkt transformace Geské spolecnosti. B&né se termin
uziva pro rozsahly finanéni podvod, pti kterém management z firmy odcerpava jeji finan¢ni prostfedky do jinych
firem, které zpravidla vlastni. Odcerpavani prostfedki se vétSinou realizuje prostiednictvim vyrazné
nevyhodnych obchodi pro tunelovanou firmu.

3 FRIC, P. a kol. Korupce na cesky zpiisob. 1. vyd. Praha: Nakladatelstvi G plus G, Praha, 1999:160. 302 s.
ISBN 80-86103-26-9.

*V roce 1994 byl zatéen a odsouzen Jaroslav Lizner, feditel Centra kuponové privatizace, klicova osoba celého
procesu. Byl obvinén z trestného ¢inu pfijimani Uplatku za Gcelem obstarani akcii ve druhé viné kuponové
privatizace. Jeho zatCeni a trestni stihani pfedstavovalo vyznamny bod obratu ve vniméni privatizace C¢eskou
vefejnosti. Lizner byl prvnim, vysoce postavenym vefejnym Cinitelem, ktery byl usvédéen z korupce. Vazné
problémy s korupci v pribéhu privatizace v Ceské republice doklada celd fada privatizaénich kauz
(napt.privatizace Tiineckych Zelezaren, Poldi Kladno, podnikii Cokoladovny Praha, Karlovarského porcelanu,
Knizniho velkoobchodu, Tesly Pielouc, popf. privatizace a financovani politickych stran a mnoho dalSich
ptipadi).

> Open Society Institute (OSI) Monitoring procesu vstupu do EU: Korupce a protikorupcni politika v Ceské
republice. Praha: Open Society Institute 2002:79. 125 s. bez ISBN.
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pripadech to mélo za ndsledek rozprodavani aktiv, fondii i zprivatizovanych podnikii s tichym
svolenim nebo aktivni pomoci statnich urednikii. V celém tomto procesu vladla korupce — pri
rozhodovani o privatizaci, pri poskytovani bankovnich uveri a ziejmé i v procesu tvorby
regulacni legislativy pro investicni fondy.

Vroce 1991 byl konstituovan prvni specialni tvar Policie CR Sluzba k ochrané
ekonomickych zajmu, ktery byl v roce 1994 transformovan na SluZbu policie pro odhalovani
korupce a zdvainé hospodiiské trestné &innosti (SPOK), s ptisobnosti na celém tzemi Ceské
republiky. V  prizkumech korupce v Ceské republice v obdobi 90.et 20. stoleti
(realizovanych zejména agenturou GfK Praha), oznacila ¢eska vetejnost za nejcastéjsi oblast
vyskytu korupce vetfejnou spravu, dale pak soudy a zdravotnictvi. Oblast Gfednich vykont se
dokonce v oc¢ich obyvatelstva stala nejzkorumpovanéjsim institucionalnim prostiedim. V roce
1998 se téméf jedna tietina (31 %) populace Ceské republiky domnivala, Ze tplatkaistvi je
nejvice rozsifeno pravé v oblasti tfednich vykonti. Na konci socialistického obdobi bylo
stejného nazoru pouze 3 % populace Ceské republiky.

V roce 1996 se Ceska republika také poprvé ocitla na Zebiicku stati sefazenych podle
indexu CPI. S hodnotou indexu 5,37 se umistila na 25. misté, tésné za Polskem. Je tfeba
poznamenat, ze dosazena hodnota indexu CPI byla pravé v tomto prvnim roce hodnoceni
nejptiznivejsi. Od té doby je patrny stale klesajici vyvoj hodnot indexu CPI.

Vznikajici znepokojeni nad rozsahem uplatkaistvi vedlo vladu v Cele s premiérem
Véclavem Klausem k tomu, aby zacala pracovat na koncepci boje proti korupci. Usnesenim
¢. 673 ze dne 29. rFijna 1997, ulozila tato vldda ministru vnitra ,,navrhnout koncepci
ofenzivnich metod odhalovani korupce pracovnikii a funkcionari verejné spravy”. Ackoliv se
tato iniciativa stala zakladem, z n¢hoz se rodily budouci vladni protikorupcni strategie,
ke klicovym faktorim, které ovliviiovaly proces formovani ¢eské protikorupéni politiky patfil
od roku 1997 piedev§im postup v piiblizovani k Evropské unii. Korupce v Ceské republice,
podobné jako v ostatnich tehdejSich kandidatskych statech byla Evropskou komisi oznacena
za jeden z hlavnich institucionalnich problémd, vyzadujici vybudovani ucinnych nastroji
protikorupéni politiky. Tlakem ze strany evropskych struktur tak postupné vznikala potiebna
politicka vule vytvofit narodni protikorupéni strategii a pristoupit k reformé organti ¢innych
pii vySetfovani korupce. Evropska unie pfitom poskytla Ceské republice znaénou finanéni,
technickou a metodickou pomoc (napt. prostfednictvim programii PHARE finan¢ni
prostfedky ur¢ené na reformu €eského soudnictvi).

Na konci 90. let 20.stoleti zacala byt korupce v Ceské republice vnimana jako zavazny
problém i ze strany Siroké vetejnosti. Podle prizkumu IVVM z roku 1998 byla hospodarska
Ceské spolecnosti. Nasledovala obecnd kriminalita (72 %), organizovany zlocin (71 %),
socialni sféra (61 %), zdravotnictvi (60 %) a nezaméstnanost (58 %). Na této skutecnosti
postavila svoji piedvolebni kampaii pro parlamentni volby roku 1998 CSSD, ktera boj
S korupci zaradila mezi své proklamované priority. Protikorupéni kampan nazvala ,,Akce
Cisté ruce“ a podobné jak tomu bylo v Italii v 90. letech 20.stoleti, chtéla odhalit a zptetrhat
vazby mezi politickou a hospodaiskou elitou a zabranit pronikani korupce do nejvyssich
vladnich kruhti. Oficidlnim cilem kampané bylo ,,vytvorit prostiedi prijatelné ({71*0 zahranicni i
domdci investory a obnovit duveryhodnost statu v ocich vlastnich obcanii*®. Soucasti akce
bylo ziizeni meziresortniho Vyboru na ochranu ekonomickych zdjmi Ceské republiky, ktery
mél za kol koordinovat vznikajici protikorup¢ni opatieni. Napomahat mu méla Koordinacni
a analyticka skupina, jejimz vedenim byl poveéfen ministr bez portfeje. Navzdory
vynaloZeného Usili se vSak neprojevovala Zadnd viditelna zlepSeni a samotnd kampan se

® Open Society Institute (OSI) Monitoring procesu vstupu do EU: Korupce a protikorupcni politika v Ceské
republice. Praha: Open Society Institute 2002:81. 125 s. bez ISBN.
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dostala do podezieni, ze je obé€ti korupce a podléha politickym rozhodnutim. Skupina byla
proto v roce 2000 rozpusténa, kdy za dobu své Cinnosti piedlozila celkem 107 navrhd na
zahdjeni vysetfovani, 48 ptipadii bylo vySetfovano a obvinéni z Uplatkatstvi bylo vzneseno
pouze v 17 ptipadech.

Lze tedy konstatovat, ze aCkoliv se akce ,,Cisté ruce® stala zarodkem formovani
antikorupéni politiky v Ceské republice, nepfinesla jasny koncept boje proti korupci, nebyly
stanoveny jednozna¢né a meéfitelné cile a jasna odpoveédnost za jejich plnéni. NetspéSny
zamger se tak nakonec stal zélezitosti, za kterou se 1 politici zdrahali vzit odpovédnost. V ocich
ceské spolecnosti snizila akce tolik potfebnou kredibilitu vlady a posilila v ni pocit, ze
korupce se vyplati.

Vladni program boje proti korupci

Vladni program boje proti korupci (dale jen Program) vzala ¢eska vlada na védomi
Usnesenim ¢.125 ze dne 17. unora 1999. Program je povazovan za nosny pilif Ceské
protikorupéni vnitrostatni politiky, ktery predstavuje dlouhodoby, systematicky projekt
protikorup¢nich opatteni legislativniho a organiza¢niho charakteru a zavazuje ¢eskou vladu
podilet se na spolupraci v boji proti korupci i na mezinarodni Grovni. Snaha o dasledné plnéni
jednotlivych doporugeni vyplyvajicich z vladniho programu provazela Ceskou republiku i na
cesté ke vstupu do Evropské unie. Jak je stanoveno v dokumentu:’ ,, Cilem Programu je
popsat charakter postupu v oblasti boje proti korupci a jeho cile, dale stanovit zakladni
metody a prostredky postupu v boji s korupci a konecné navrhnout konkrétni realizacni
opatreni v jednotlivych oblastech spolecenského Zivota, urcit jejich gestory, stanovit casovy
harmonogram a vymezit zpusob kontroly jejich plnéni. Program charakterizuje nové i jiz
probihajici kroky viady CR v protikorupénim tsili“. P¥i plnéni tohoto cile je snaha ,, ...vyjit z
moznosti jiz existujicich norem a instituci a také z potencidalu soucasné ceské obcanské
spolecnosti.*“ Prioritou Programu je potirdni korupce zejména ve vefejném sektoru, za
obzvlast zavaznou je v Programu oznacovana korupce vedoucich pracovnikll ustfednich
organl statni spravy, soudcd, statnich zastupcii, policistll, celnikdl, zaméstnancli finan¢nich
ufadu a statnich kontrolnich instituci.Program ulozil ministerstvu vnitra kaZzdorocné zpracovat
Zpravu o korupci v Ceské republice a o plnéni harmonogramu opatieni Programu. V této
zpraveé maji byt uvedeny vysledky z prizkumi a statistik o korupci, zhodnoceni stavu korupce
v Ceské republice, plnéni harmonogramu, ktery vyplyva z Programu a stanoveny moZnosti
dalSiho postupu. V névaznosti na tuto zpravu jsou pak ukladany dalsi tikoly Usnesenim Vlady
Ceské republiky.8 Konkrétni opatfeni Programu byla rozdélena do ¢tyt zakladnich oblasti:

(1) Legislativni opatieni.

(2) Organizac¢ni opatieni.

(3) Opatieni v oblasti vzdélavani a medialniho ptsobeni.

(4) Uprava mezinarodni spoluprace.

Ve vSech téchto oblastech byly vymezeny konkrétni ukoly, které piedstavuji
mechanismy K potirani korupce. Kazdy z tkold, ktery vlada v Programu stanovila ma svého
gestora (popi. vice gestorti, pokud se jedna o problém, ktery vyzaduje interdisciplinarni
pristup) a termin plnéni. Soucasti Programu je také monitoring pribéhu jeho plnéni a
sledovani zmén stavu Urovné korupce v ndvaznosti na zavedeni danych protikorupcnich

”In Vladni program boje proti korupci v CR a Zprava o korupci v CR a moznostech Gi&inného postupu proti
tomuto negativnimu spole¢enskému jevu ze dne 17. Gnora 1999 ¢&. 125. [on line], [cit.2006-01-20], dostupné
z www: <http://www.mvcr.cz/dokumenty/korupce.htm>

8 Usneseni vlady Ceské republiky ke Zpravé o korupci v Ceské republice vroce 2004 a o plnéni
Aktualizovaného vladniho programu boje proti korupci z roku 2005 ulozilo prodlouzeni ¢asového intervalu pro
piedkladani dalsich Zprav na dva roky. Smyslem tohoto opatieni bylo umozZnit kvalitnéj$i vyhodnoceni a analyzu
ucinku piijatych protikorupénich opatieni z dlouhodobéjsiho hlediska.
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opatieni. Hodnoceni plnéni opatfeni, jez jsou obsahem Programu je provadéno z pozic vlady,
nicmén¢ piihlizeno je 1 k zavérim jinych, zejména mezinarodnich instituci. V této oblasti
vlada klade diiraz pfedevsim na spolupraci s Transparency International (T1).

Z popisu plnéni Programu lIze v soucasné dobé konstatovat, ze vétSina tkold
Programu jiz byla splnéna, nicméné stale probiha pribézny monitoring jednotlivych oblasti.
Aktualizovany vladni program boje proti korupci 7 roku 2004 obsahuje pievazné stale
aktualni nebo pribézné ukoly z pfedchozich vladnich usneseni, piipadné ukoly, které nebyly
ve stanoveném obdobi splnény. Jedna se zejména o nékteré legislativni zdméry vlady, které
v Ceské republice piedstavuji dlouhodobou bariéru v budovani protikorupéniho prostiedi, jak
upozoriuje uzZ napf. 0SI°, kde uvadi, ze v Ceské republice se ,,... korupce v legislativnim
lobbyingem, poslaneckou imunitou a neadekvaitni kontrolou stretu zdajmui.* Jde tedy o
efektivni zdkon o zadavani vetejnych zakazek, zakon o regulaci lobbingu, zékon o zékazu
anonymnich akcii ¢i prosazeni trestni odpovédnosti firem. ™

Strategie vlady Vv boji proti korupci na 1éta 2006-2011

Perspektivy dalsiho boje proti korupci v Ceské republice mély byt determinovany
zejména duslednou realizaci dlouhodobéjsich cild, které predlozila Strategie viady v boji proti
korupci na léta 2006-2011, zvefejnénd ministrem vnitra v fijnu roku 2006. Strategie uvadi tfi
kli¢ové principy boje proti korupci - prevenci (minimalizace statnich regulaci, zjednodus$eni
legislativy, debyrokratizace statni spravy, medializace a vefejné odsouzeni korupénich
ptipadd), priihlednost (ptedevSim pii zadavani vetfejnych zakdzek, cerpani prostiedkil
z vefejnych rozpoctl, rozhodovani o pravech a povinnostech ob¢and, elektronizace agend
vefejné spravy, zavedeni jednotné protikorupéni linky) a postih (zejména se jedna o zvySeni
trest za prokazanou korupci v trestnim zdkonu a v zdkonu o stfetu zajmu, zavedeni tzv.
»cerné listiny* seznamu osob odsouzenych za korupci se zdkazem ucasti ve vefejnych
zakazkach, zavedeni specializovanych justi¢nich organti se zaméfenim na korupci aj.).
Postupné napliiovani téchto ambicidznich cili se mélo dlouhodobé stat pevnym pilifem
efektivni vladni protikorupéni politiky v Ceské republice (tj.politiky ODS). Na prahu dalsich
parlamentnich voleb (v kvétnu 2010) 1ze vSak konstatovat, Ze i tyto dlouhodobé protikorupéni
cile ziistaly pouze nenaplnénou vizi. Boj s korupci se tak opét stdva jednim z klicovych
pfedvolebnich hesel. Pfitom nejhlasitéjsimi kritiky korupce se pied kvétnovymi volbami
stavaji zejména nové politické strany, které usiluji o hlasy voli¢li nespokojenych s panujicimi
poméry a mohou poukazovat na to, ze za korupéni aféry v uplynulych letech nesou
zodpovédnost politici CSSD a ODS, kteii se dlouhodobé ve vladé stiidaji.

ZAVER

Z predchoziho textu je ziejmé, Ze celkovy ramec antikorupéni politiky v Ceské
republice byl (podobné jako v ostatnich kandidatskych zemich Evropské unie), ovlivnén
predevsim kodanskymi vstupnimi kritérii, na jejichz zakladé byl formulovan Vladni Program
boje proti korupci. Také hodnoceni postupu boje proti korupci Evropskou komisi bylo
Vv pribéhu pfistupovych jednani zaloZzeno na Zpravach o plnéni vladniho programu. Ptestoze
byl v dobé& vstupu Ceské republiky do Evropské unie Program vice méné plnén, vstoupila
Ceska republika do unie s mnoha problémy, z nichZ jako jeden z kli¢ovych ozna¢ila Evropska
komise nedostatek politické podpory a politického konsensu pri reseni problémii spojenych

% Open Society Institute (OSI) Monitoring procesu vstupu do EU: Korupce a protikorupcni politika v Ceské
republice. Praha: Open Society Institute 2002:74, 125 s. bez ISBN.

19 pivodni a aktualizovana podoba vladniho protikorupéniho programu je v plném znéni k dispozici na
webovych strankdch Ministerstva vnitra Ceské republiky.
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S korupci. Vysledky expertnich hodnoceni, empirickych prizkumt, prizkumi vetejného
minéni i dostupné oficialni statistiky tento trend ve vnimani korupce v Ceské republice
dlouhodobé potvrzuji, Ize tedy hovotit o dlouhodobé stagnujici tendenci v oblasti stitem
implementovanych a uplatiovanych protikorupénich opatieni (v roce 1996 neméla
protikorupéni politika v Ceské republice je§té jasny ramec, od roku 1998 se viak vyznadovala
jiz zcela jasnou snahou korupci potirat). Sama vlada v hodnoceni plnéni Programu konstatuje,
ze ,,implementacni aktivity statni spravy nejsou doprovazeny adekvatni reakci politického
prostfedz"‘.ll Zavadéni antikorupcnich mechanismt tak zatim z hledisek vySe zminénych
vyzkumu, (kde jsou k dispozici data za delsi ¢asové obdobi), nema ocekavany pozitivni dopad
na zlep$eni stavu korupce v Ceské republice. Jak bylo zdfiraznéno vyse v textu, samotné
zavadéni antikorupcnich mechanismi vSak neni zarukou zlepSeni stavu korupce v zemi.
Zamé&iime-li se pouze na represi, vzdy se najdou cesty, jak takova opatfeni obchazet.
Podtrhnout je tfeba i skute¢nost, ze neplnéni zavazkl a zdlouhavost procesu implementace
protikorup¢nich opatteni, stejné jako i jejich rozsah a kvalita, uzce souvisi s finanéni strdnkou
véci, jejiz narocnost Casto neumozinuje efektivné a proaktivné realizovat veskeré zadouci
iniciativy. Ceska republika viak zaostava za zemémi zapadni Evropy i v oblasti prevence.
Snahy statu o potlaceni korupce se napft.jesté adekvatné nepromitly do soukromé sféry, kde
doposud neni odpovidajici zajem ekonomickych subjekti o nastoleni mechanismu proti
korupci, které by byly kompatibilni s mechanismy, které¢ zavadi vetejny sektor. Mame za to,
7e efektivnost boje s korupci v Ceské republice snizuje nejenom liknavy piistup zakonodarct
a slaba politicka vile k pfijimani a prosazovani jednotlivych protikorupénich nastrojt, ale
také stale rostouci regulacni funkce statu a systém pterozd€lovacich procesi, ktery casto
nabyva az absurdnich rozméru.

Lze vsak konstatovat, ze v Ceské republice se postupné formuje protikorupéni
institucionalni struktura jako zaklad systému integrity, ktery je v soucasné¢ dobé povazovan
za nejucinngjsi protikorupéni mechanismus. Podle TI* je smyslem budovani systému
integrity ,, ...vybudovani soustavy pojistek v Ydmci prijimanych zakladnich principit (obvykle
zakotvenych v psané ustavé c¢i zakladnim zdkonu). Vznika tak nezavisly ,, okruh
bezithonnosti“, ve kterém jsou hlavni rizikovi aktéri neustale sledovani sami sebou i druhymi
osobami. “ Vedle uvedenych vladnich aktivit jsou to zejména nevladni narodni 1 mezindrodni
instituce, které pii analyzach korup¢niho klimatu a definovéni jednotlivych protikorupénich
nastrojii v Ceské republice hraji v soucasné dob& vyznamnou tulohu (napf.Mezinarodni
obchodni komora, TI, PriceWaterhouseCoopers, Spole¢nost pro etiku v ekonomice, Rizovy
panter, Open Society Fund aj. ). Jako nejvice produktivni se pak jevi spoluprace ceské vlady
s nevladni neziskovou organizaci TI, kterd ma v Ceské republice poboc¢ku od roku 1998, kdy
vznikla jako ob&anské sdruzeni Transparency International Ceskd republika (TIC).
V neposledni fad¢ je tieba zminit i Gsili akademické obce v boji proti korupci, kdy na fadé
statnich 1 soukromych vysokych Skol jsou do studijnich programil zatfazovany kurzy
orientované na problematiku podnikatelské (Ci Sifeji hospodatské) etiky a prednasky
s korup¢ni tématikou.

Ma-li byt boj s korupci GspéSny, nemtize byt zaloZen jen na formalité, proklamaci a
mnozstvi protikorupcnich, byt seridzné minénych opatienich. Za zcela z4sadni v této roving
povazujeme diivéryhodnost viddy jako kliCové nositelky antikorupéni politiky statu a systému

1 Zprava o korupci v Ceské republice v roce 2004 a moznostech i¢inného postupu proti tomuto negativnimu
spole¢enskému jevu‘. [on line], [cit.2006-10-30 ], dostupné z www:
<http://www.mvcr.cz/dokumenty/korupce.htm>

2 Transparency International (T1) SourceBook — Kniha protikorupénich strategii. Praha: Transparency
International Ceska republika 2000:17. 117 s. bez ISBN.
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integrity. Spolu s novymi, zavaznymi piipady korupce (souvisejicimi ptedevsim se zpravou o
korupci pii privatizaci Unipetrolu, ktera nasla odraz i na ceské politické scéné, odhalenou
korupci v Ceské konsodilaéni agentuie &i korupci pii rozdélovani fondt z Evropské unie)
predstavuje pravé slaba davéra vladé velmi vaznou bariéru boje proti korupci v Ceské

republice.
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